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La psicologfa del trabajo estudia el comportamiento, los pensamientos y las emociones de los seres hu-
manos que tienen que ver con su actividad laboral. Se utiliza para mejorar nuestra comprension y manejo
de las personas (incluyéndonos a nosotros mismos) en el centro laboral. Por trabajo, nos referimos a aque-
llo que los individuos hacen para ganarse la vida. Sin embargo, gran parte del contenido de este libro tam-
bién puede aplicarse al estudio del trabajo voluntario e incluso a las actividades del tiempo libre.

Muy a menudo, las organizaciones laborales cuentan con sistemas complejos para evaluar los cos-
tos y beneficios de todo, con excepcion del manejo de las personas. La alta gerencia con frecuencia re-
conoce: "Nuestro mayor activo es nuestra gente” pero, en ocasiones, las personas no sienten que se les
trate como si fueran activos valiosos. Los individuos son complicados y sus puntos de vista sobre si mis-
mos y su mundo difieren. No necesariamente hacen las cosas que los demas desean que hagan. Los
gerentes reaccionan a todo ello enfocdndose en cuestiones que no responden, como utilidades, cuen-
tas incobrables o estrategias organizacionales. Otra forma de reaccionar consiste en adoptar un enfo-
que altamente controlador, del tipo "haz lo que digo’, para tratar a la gente en el trabajo. De cualquier
forma, laidea detrds de cémo funcionan las personas en el centro de trabajo, y cémo podrian manejarse,
suele ser bastante descuidada o simplista. Los psicélogos del trabajo buscan contrarrestar dicha ten-
dencia estudiando cuidadosamente la conducta, el pensamiento y los sentimientos de las personas
respecto a su trabajo. Ademas de desarrollar conocimientos y comprension para su propio beneficio,
esto también lleva a ciertas nociones validas acerca de la motivacién, el liderazgo, la capacitacion y el
desarrollo, la seleccion y muchos otros aspectos relacionados con las personas en la administracion.
Los psicologos del trabajo también se ocupan del uso ético de las teorfas y técnicas psicoldgicas, asi
como de su influencia en el bienestar y la efectividad de individuos, grupos y organizaciones.

Esta obra fue disenada para atraer a los lectores de diferentes paises. A juzgar por la retroalimenta-
ciony las cifras de ventas de las ediciones anteriores, parece que hemos sido exitosos atrayendo a una
diversidad de personas en diferentes lugares. Hemos tratado de que este libro sea adecuado tanto
para quienes se acercan al tema por primera vez, como para quienes ya tienen cierta familiaridad con
él. Especificamente y sin un orden en particular, pretendemos que este libro sea Util para:

B estudiantes de licenciatura en psicologfa que estén tomando uno 0 mas cursos con nombres como
psicologfa del trabajo, psicologia del trabajo y organizacional, psicologfa organizacional, psicologia
ocupacional y psicologfa industrial-organizacional;

B estudiantes de licenciatura en negocios y administracion que estén tomando uno o mMas cursos
como comportamiento organizacional, manejo de personal o administracién de recursos humanos;
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B estudiantes de posgrados y alumnos con experiencia en las ramas de psicologia, negocios o admi-
nistracion que estén tomando uno o mas de los cursos listados anteriormente;

B estudiantes en cursos de licenciatura o posgrado en otras dreas académicas como ingenieria, cuyo
curriculo incluya algunos elementos que tengan que ver con el manejo de personas en el centro
de trabajo.

Nuestro objetivo es dar cuenta de forma clara y sencilla —aunque no simplista— de muchas de las
areas clave en la psicologfa del trabajo contemporanea. Mas especificamente, tratamos de alcanzar va-
rios objetivos para hacer este libro lo mas til posible para sus lectores.

Primero, buscamos combinar la teorfa y la practica. Ambas son importantes. Sin una buena teorfa, la
practica estarfa ciega. Sin una buena practica, la teorfa no tendria un uso adecuado. Por lo tanto, describi-
mos las teorias fundamentales y las evaluamos cuando sea pertinente. También analizamos cémo los con-
ceptos descritos pueden tener una aplicacion practica. Ofrecemos estudios de caso y ejercicios donde el
material del libro se aplica con facilidad; pueden utilizarse como ejercicios en el salén de clases, o bien,
como tarea para estudiantes en particular. Se incluye un sitio Web para brindar alguna gufa y sugerencias
acerca de como usarlos.

Segundo, intentamos presentar el material con un nivel que el lector encuentre intelectualmente
estimulante, pero no demasiado dificil. Es muy sencillo usar una presentacién ingeniosa pero insustan-
cial y brillante, a expensas de un buen contenido. Siempre existe la tentacién de recurrir a una facil "re-
ceta para el éxito” sobresimplificada, que insulte la inteligencia de los usuarios. Por otro lado, es
igualmente facil extraviar al lector con debates innecesariamente complejos. Esperamos haber evitado
ese destino (y si no lo logramos, jhdganoslo saber!).

Tercero, tratamos de ayudar al lector a obtener el méximo beneficio del libro, proporcionando varias
ayudas adicionales para el aprendizaje. Cada capitulo inicia con los objetivos de aprendizaje clara-
mente establecidos, y concluye con algunas preguntas de respuesta corta y con tareas sugeridas mas
largas que reflejen tales resultados. Al final de cada capitulo, incluimos un pequefio nimero de suge-
rencias para avanzar con el estudio. A lo largo del texto, especificamos puntos de aprendizaje clave que
expresan brevemente el mensaje fundamental de las dos o tres paginas anteriores del texto. También
incluimos varios diagramas, asi como texto, reconociendo que con frecuencia las imagenes suelen ex-
presar ideas complejas de una forma mas econdmica y memorable. Al final del libro se encuentra un
glosario abundante que explica de forma concisa el significado de muchos de los términos y las frases
clave. También se incluye una lista de referencias, que permite a los lectores interesados encontrar mas
material, si asi lo desean, para realizar un estudio mas avanzado, por ejemplo.

Cuarto, hemos elegido temas que consideramos son mas Utiles para los lectores potenciales de este
libro. Algunos aparecen comunmente en los textos de comportamiento organizacional, en tanto que
otros por lo general se encuentran en libros con una orientacion psicolégica mas especifica. Creemos
haber encontrado un equilibrio Util entre esos dos mundos diferentes, pero que se entrecruzan, por lo que
deberfa haber suficiente material relevante tanto para los estudiantes que desean ser psicologos, como
para aquellos que no buscan serlo. Los temas que cubrimos en los capitulos, o en parte de los capitulos, in-
cluyen diferencias individuales, seleccion de empleados, evaluacion del desemperio laboral, actitudes
hacia el trabajo, capacitacion y desarrollo, trabajo en equipo, motivacién laboral, estrés y bienestar en el tra-
bajo, disefio de centros de trabajo para individuos, administracién de la diversidad, liderazgo, carreras, cam-
bio organizacional, naturaleza de la psicologia del trabajo como una disciplina y profesion, y como disefar,
conduciry entender estudios de investigacion en psicologia del trabajo.

Quinto, ofrecemos una cobertura actualizada de nuestro material. En nuestro tiempo vivimos avan-
ces emocionantes en muchas dreas de la psicologia del trabajo y tratamos de reflejarlo. Asimismo,
cuando las cosas antiguas sigan siendo mejores y aun relevantes, las incluimos. No se obtiene nada
examinando trabajos recientes por el simple hecho de que sean recientes.

Sexto, intentamos usar material proveniente de muchas partes del mundo y sefalar diferencias trans-
nacionales y transculturales, cuando estas parezcan especialmente relevantes. La mayoria de las mejores
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investigaciones y practicas en la psicologfa del trabajo se origina en Norteamérica, pero también es po-
sible ir demasiado lejos y suponer que ningun otro lugar ha contribuido con algo. No cabe duda de que
tenemos nuestras propias nociones arraigadas, pero hemos tratado de incluir perspectivas de otros lu-
gares ademds de Norteamérica, sobre todo del Reino Unido y otros palises europeos. No obstante, Esta-
dos Unidos y Canadé ofrecen mucho material valioso. Por consiguiente, también usamos investigacion y
teorias que se originan en esos paises.

. 7

Desarrollos a partir de la cuarta edicidon

Los lectores familiarizados con la cuarta ediciéon de este texto, publicado en 2005, quizas encuentren
util que describamos los cambios que hemos realizado. Son bastante sustanciales, aungue son mas evi-
dentes en algunas partes del libro que en otras. Los usuarios familiarizados con ediciones previas facil-
mente reconoceran este libro como descendiente directo de los otros, pero también se daran cuenta
de varias diferencias. La magnitud de los cambios de la cuarta edicién y el equipo ampliado de autores
se encuentran entre las razones (jo excusas!) por las que nos llevamos mas tiempo del esperado en pre-
parar esta edicion. Ofrecemos disculpas por ello, no tan solo porque sabemos que algunos lectores han
esperado demasiado tiempo y serfa justificado que hayan perdido la paciencia con nosotros.

Los cambios a partir de la cuarta edicion reflejan el hecho de que han sucedido muchas cosas en la
psicologia del trabajo en los Ultimos afos. Los revisores comisionados por el editor (ademas de los co-
mentarios que los usuarios nos hicieron directamente) nos ayudaron a saber qué cuestiones tenian
que pensarse mejor.

Tal vez el cambio mas observable sea en el autor principal. John Arnold me transfirié la responsabili-
dad general de este texto a mi (Ray Randall) en 2008. Usé la primera edicion como estudiante v las si-
guientes ediciones como profesor y conferencista, por lo que sentf la presidon que a menudo viene
cuando se entiende la perspectiva del consumidor exigente. Por lo tanto, tomé la tarea con la misma can-
tidad de emocion que de inquietud. Ha sido una curva de aprendizaje muy pronunciada y se agradece
mucho la paciencia del equipo en Pearson. Al igual que la cuarta edicién, Fiona Patterson (capftulos 2, 3
y 4) y Joanne Silvester (capftulos 5y 10) tuvieron una participacion relevante en esta edicion. Bernard Bur-
nes ha contribuido nuevamente con un capitulo sobre cambio y cultura organizacionales. Esta edicion
también presenta algunos autores nuevos. Stephen Swailes y Deanne Den Hartog efectuaron aportacio-
nes especializadas para la actualizacion de los capitulos sobre trabajo en equipo y liderazgo, respectiva-
mente. Don Harris (capfitulo 8) y Carolyn Axtell (Capitulo 9) elaboraron para este libro los nuevos capitulos
sobre tecnologia y factores humanos. Creemos que tales perspectivas nuevas y frescas han ayudado a dar
vida al texto y esperamos que usted esté de acuerdo al respecto. John Arnold invitd a estos autores a que
se involucraran, y yo (Ray Randall) estoy realmente agradecido de que hayan aceptado. John Arnold ahora
contribuye con dos capitulos (7 y 13). lvan Robertson y Cary Cooper asumieron esta vez un lugar de res-
paldo. Ray Randall es el responsable por el libro en su conjunto, por lo que cualquier error, omision, etcé-
tera, es basicamente responsabilidad suya.

Todos los colaboradores son excelentes investigadores con reputacion internacional en su érea. Y, lo
mas importante, también son profesionales especialistas, con una amplia experiencia en la interven-
cién en organizaciones, lo cual les permite describir como es que la teoria llega a ponerse en practica.
Nuestra intencién ha sido cerciorarnos de que los vinculos entre teorfa y practica sean mas evidentes
de lo que fueron en las ediciones anteriores. Estamos orgullosos de esta quinta edicién, pero como en
las ediciones precedentes, jsu opinion es la Unica que realmente importal

La retroalimentacién de nuestros lectores sobre las ediciones previas indica claramente que aprecian
la claridad de estilo, asi como la combinacién de las reflexiones tedricas y practicas. También han valo-
rado mucho la abundante lista de referencias, muchas de las cuales son muy recientes. Naturalmente,
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hemos tratado de conservar tales caracteristicas. El estilo permanece igual en tanto que las listas de refe-
rencias se revisaron y actualizaron. Agradecemos la retroalimentacién que recibimos de usuarios de las
ediciones anteriores y, cuando ha sido posible, las hemos reflejado en esta edicion.

Entonces, ademds de la actualizacién de rutina, los ajustes y la internacionalizacién del material,
iqué hay especificamente nuevo en esta quinta edicién?

De la retroalimentacion positiva dada por los revisores, nos hemos quedado con numerosos ejercicios
y estudios de caso. La mayorfa de estos Ultimos se actualizaron para destacar la relevancia que la psicolo-
gla ha tenido al tratar temas contempordneos en los centros de trabajo. De la cuarta edicién conservamos
los estudios de caso que sentimos que tienen una gran relevancia. Observara usted que también en esta
edicion usamos mas los resultados de los metanalisis, en respuesta a los comentarios sobre la cuar-
ta edicion acerca de que concentrar la atencion en algunos resultados especificos de las investigaciones
originaba que los estudiantes sobrestimaran la importancia de un estudio individual. Desde luego, el
riesgo ahora es que se pierda el detalle, por lo que hemos mantenido el recuento mas profundo de por-
ciones ilustrativas de investigaciones, donde sentimos que ese trozo de investigacion tenia algunos pun-
tos particularmente importantes.

También observara la inclusion de recuadros "Para reflexionar”: hay de 2 a 4 de ellos en la mayoria de los
capitulosy estdn disefiados para alentar a los estudiantes a detenerse para reflexionar sobre su aprendizaje.
Su contenido dirige al lector hacia controversias o debates en la literatura, para fomentar el pensamiento
critico y reforzar el aprendizaje. Esperamos que sean Utiles para los estudiantes que deseen ir mas allé de la
comprension del contenido, intentando el andlisis y la comprensién adicionales de los temas descritos.

El capitulo 1 conserva el material introductorio de las ediciones previas, pero da una mayor cober-
tura a los temas de equilibrio entre trabajo y vida familiar, diversidad y cuestiones transculturales. El pri-
mero es ciertamente un tema de interés creciente y algunas investigaciones importantes se han
destacado para demostrar como es que los psicélogos del trabajo pueden contribuir a ayudar a las per-
sonas a equilibrar las demandas de los diferentes aspectos de sus vidas. La diversidad es un hilo con-
ductor que corre a lo largo de este texto, y el material en el capitulo 1 esté disefado para orientar al
lector sobre cémo el concepto se relaciona con temas mas establecidos, como la igualdad de oportu-
nidades. Al igual que con la diversidad, los temas transculturales se examinan a lo largo del texto y pro-
porcionamos algunos ejemplos iniciales de qué tan importante es considerar la cultura al estudiar
psicologfa del trabajo. Seria un descuido de nuestra parte no mencionar el impacto de la gran crisis
econdmica mundial al describir el contexto donde se desempenan los psicélogos del trabajo. Esto se
cubre no tan solo en el capitulo 1, sino que se refleja a lo largo de todo el libro (de forma mas notable
en algunos de los estudios de caso nuevos). Nuestro punto de vista es que mientras que tales eventos
han tenido influencia en la agenda de los psicélogos del trabajo, dandoles mayor relieve a ciertos
temas, el potencial para que los psicdlogos del trabajo marquen la diferencia en las organizaciones es
mayor que nunca.

El capitulo 2, sobre las diferencias individuales, ha cambiado mucho y estoy muy agradecido con
Fiona Patterson por su enorme esfuerzo en ello. En la cuarta edicidn, este capitulo estaba fuera de sin-
tonia con el resto del libro: era demasiado técnico y no muy accesible. Aunque examinar dichos temas
fue el foco de la revision, también hay una cobertura mas detallada de temas importantes como la in-
teligencia emocional, el potencial para innovar y la creatividad.

Los capitulos 3'y 4 sobre seleccion de personal fueron bien recibidos en las ediciones anteriores de
este libro. Por lo que la estructura y cobertura son similares pero, como el resto del texto, muchas cosas
han sucedido en cinco afos de investigacion, por lo que se ha actualizado significativamente. Las ac-
tualizaciones describen los debates y las controversias recientes sobre la seleccion y evaluacion; tam-
bién se cubren las técnicas emergentes como las pruebas de juicio situacional.

Asimismo, se reenfocd el capitulo 5 acerca de la evaluacién de las personas en el trabajo: el énfasis
estd ahora en lo que es el desemperio y cémo se mide. Incluye una descripcion de roles extras en el de-
sempefo, como los comportamientos de la ciudadania organizacional. También presenta un analisis
mas detallado de la retroalimentacion de diversas fuentes y més acerca de las dificultades en la obten-
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cion de medidas confiables y vélidas del desempeno. Ahora incluimos una discusion sobre qué tan im-
portante puede ser la contribucion de la psicologia del trabajo, desde la perspectiva de la administra-
cion de recursos humanos.

El capitulo 6, sobre las actitudes en el trabajo y las relaciones de los empleados, ha cambiado
mucho desde la cuarta edicion. El material de la psicologfa social basica que dominaba este capitulo
en la cuarta edicion ahora tiene un papel secundario (sobre todo el material de cambio de actitudesy
persuasion). Se le sigue dando espacio a la teoria de formacién de actitudes, aunque este rapida-
mente se desarrolla en una descripcion y un andlisis actualizados acerca de la satisfaccion laboral y el
compromiso organizacional. El foco de atencién ahora se encuentra en las relaciones entre actitudes
y conducta, un tema donde hay muchas investigaciones que reportar. Este capitulo tiene ahora dos
secciones nuevas sobre la rotacién de personal y el desempleo. Estas secciones pretenden mostrar
como las actitudes en el trabajo cobran vida en las situaciones donde tienen gran importancia para
los individuos y las organizaciones. La seccion del contrato psicoldgico aparece ahora en este capitulo
(no en el capitulo sobre las carreras) y tiene una cobertura mas amplia que en las ediciones previas: la
amplitud de la cobertura refleja la importancia de este tema en la investigacion de la psicologia del
trabajo. El material sobre negociacion y relaciones entre empleados se reposiciond en este capitulo.

El capitulo 7 (que en la cuarta edicién era sobre motivacion y disefio de puestos de trabajo) se ac-
tualizd y revisd ampliamente. Estos son temas importantes en la psicologia del trabajo y mucho del ma-
terial existente de la cuarta edicion ha mantenido su importancia. Lo mismo sucede con el capitulo 10
sobre capacitacion y desarrollo. Sin embargo, este capitulo ahora también incluye una cobertura
acerca de temas contemporaneos como el aprendizaje en linea (e-learning), las comunidades de prac-
tica y el concepto de organizaciones que aprenden. En estos capitulos el desafio fue mantener la co-
bertura esencial, mientras se realiza un andlisis suficiente de los temas que van surgiendo.

Se agregaron dos capitulos nuevos —el capitulo 8, Disefio del trabajo, y el capitulo 9, Tecnologia de
la comunicacion. Cubren aspectos més “tradicionales” del disefio centrado en seres humanos, asi como
temas importantes planteados por las comunicaciones basadas en las computadoras. Los nuevos capitu-
los se basan en diversos estudios de caso que consideran el disefio de equipo en ambientes laborales de
alto riesgo y la comunicacion dentro de equipos virtuales. Creemos que esto satisface una importante ne-
cesidad del lector por comprender la manera en que los temas de disefo se integran con otros temas de
la psicologia del trabajo. El redisefio del centro laboral es una importante opcion de intervencion, al tratar
con muchos de los problemas de las organizaciones; esperamos que estos capitulos ayuden a los estu-
diantes a apreciarlo. Estos capitulos remplazaron el capitulo 8 de la cuarta edicion sobre el andlisis y la mo-
dificacion del comportamiento laboral (parte del cual se presenta ahora en el capitulo 5). Creemos que
esto refleja uno de los usos méas comunes de dichos métodos en las organizaciones actuales; no obstante,
eliminar material siempre ha sido dificil, de manera que hemos puesto el capitulo 8 (en inglés) de la cuarta
edicién disponible para su descarga desde el sitio Web que acompana este libro.

El capitulo 11, sobre el estrés y el bienestar en el trabajo, es aproximadamente 75 por ciento nuevo.
Hemos respondido a los comentarios de los revisores de las ediciones anteriores e incluimos una cober-
tura mayor sobre las teorias del estrés laboral, pero conservando el andlisis critico del concepto mismo.
También incluimos una discusion mdas amplia sobre las emociones en el trabajo, que analiza como el tra-
bajo bien disefiado puede llevar a experimentar emociones positivas en el escenario laboral. También
hay un recuento mucho més detallado acerca de los temas de medicion que esperamos ayude a desmi-
tificar este tema para el lector. Nuestra experiencia indica que los estudiantes aprecian ver cémo la teo-
ria se traduce en intervencién, por lo que se da una cobertura detallada a diferentes enfoques para la
intervencion, ilustrados con ejemplos destacados basados en la literatura reciente.

Los capitulos 12 (Grupos, equipos y trabajo en equipo), 13 (Liderazgo) y 14 (Comprension del cambio
y la cultura organizacionales) tuvieron muy buenos comentarios, por lo que sus estructuras permanecen
sin modificaciones significativas. El contenido se actualizé para reflejar nuevos desarrollos y el capitulo
13 sobre liderazgo ahora incluye una cobertura mas explicita sobre los temas transculturales.
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En conjunto, entonces, la longitud promedio de cada capftulo es mayor y esperamos que la cober-
tura sea contemporanea y mas integrada que antes. Los profesores que utilicen este libro quizé deseen
recomendar partes de ciertos capitulos, en vez de capitulos completos, para apoyar un tema de expo-
sicion en particular, por lo que se recomienda dar una mirada profunda a las paginas del contenido
para revisar lo que se incluye.

Como antes, damos la bienvenida a la retroalimentacion y a los comentarios sobre este libro. Por
favor, dirfjalos a Ray Randall, School of Psychology, University of Leicester, LET7EA, UK (rjr15@le.ac.uk).
Gracias por leer este prefacio y por favor jcontinte leyendo el resto del libro!



El disefio y las
fotografias que inician
cada capitulo estimulan
la lectura. Diviértase
adivinando por qué fue

seleccionada cada
imagen para representar
el capitulo.

Despus e estuir este capitulo, usted pod:

1 deiilos signfcados y componentes e la mothacén;

2 descrbirres enfoques dlsentido comun parala motiacién;
3 descrbiajerarquia e as ecesidades de Masiow;
.

definitvalenca, instrumentalidad y expectatia
definitydescrbir res formas dejustica orgarizacional
e

miento de meas;

sugeri omo s recompensas materiles afectan a motivacion:

Visorcuato écnicas del ediseio laboral;

, ;
delos absjos han evolucionado s li del MCP;

legay Sp
difeentes de oros modelos

—

Los estudios de caso iniciales de cada capitulo

establecen un contexto de la vida real con el cual

puede relacionarse la teorfa.

20 Piclogi dlvabojo

Estudio de caso inicial | Reorganizacién del piso de ventas en Land
| _— Rover

Inglaterta. Miando al

Jo,el — " listica,
macién de las condiciones laborales, que antes era sucias y etrechas. Hemas logrado

1

pérdidas de a marca, abandonaca por fa compania alemana BMW después de romper

fluya la creathicadreconoce.“Se rata e inculcar n sentido de pasén en f gent de

ceras cuestio-

Defender ean anicuados. Otas dreasestaban mal huminadas  en cesorden. A causa el
\ partede

los logar
i
aad,

estadounicense, con 2002 SO0 abajadores aa vez, a quienes s s exhorto paa gualar
Tos mejors estndares el grupo automolrz pemier de Frd, que ncluye Jaguar Volvo,

ventas

anima a usar sus nombres d pla Estamos buscando una gerenc
Dover,

6y el lugaresun desaste”

1

afima.
Dover lama‘cul-
tura de apertur” 3
gente’ Rover, 151
B Guiles 3 140 paises.”
<onas con di dentes y 2 mis mujeres” el

Aigual queen

Los objetivos de
aprendizaje abren
cada capituloy le
permiten enfocarse
en aquello que
deberia lograr al
final del mismo, y
lo ayudardn a
estructurar su
aprendizaje.



xiv Psicologia del trabajo

Donde fue posible, las ideas se ilustran
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pricticos y a situaciones de 1a vida real, en comparacion con Ia psicologia bisica. De
hecho, se quealg: 6 mis en solu-
clonar prablemas pricticos, que en las teorias ¢ ideas de la psicologia bisica. Entonces,
existiria el riesgo de que las dreas de la psicologia aplicada fracasaran al eflear los avan-
‘mayor inclinacion tedrica fracasen en tomar en cuenta la psicologia del trabajo dentro
dela psicologia aplicada, o en temas actuales del mundo real. E desarrollo de la psico-
logia como una profesion que puede tener un buen uso depende del fluo de informa-
cion lustrado en la figura 1.1,

Punto de aprendizaje clave

Las cinco dreas de la picologia bésica contribuyen con ideas y técnicas a a psicologia del trabajo.

La relacion entre 1a psicologi

licada y la bisica ha
Tos Gl Por ejempl

que la psicologia aplicada no se ha beneficiado mucho de la psicologia bisica. Los psi-
blogos aplicados s interesan en Ia solucion de problemas, en tanto que los psicélogos
bisicos estin motivados por el amor al conocimiento en i mismo. Parecerfa que Ia psi-
cologia del trabaj i

todo, st nos guiamos por los libros de texto en psicologia. Raley et al. (2003) analizaron
1o menos de 60 libros de texto en psicologia y encontraron que tan Solo la mitad de
ellos contenfan cierto material que podria clasificarse como de psicologia del trabajo [y
solamente promediaban § de 600 piginas! Esto parece raro dada Ia razonable populari-

Los puntos de aprendizaje clave
enfatizan los bloques de construccion
importantes de la materia, en tanto
que el glosario al final del libro es util
para fines de revision.

dad que tiene la psicologia del trabaio entre os estudiantes universitarios.

El recuadro para
reflexionar lo aleja
brevemente del
texto principal, para
ayudarlo a repasar el
capitulo, guidndolo
para revisar su
progreso y
reexaminar los
conceptos clave.
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1o que mide el MBI porque se basa en unateoria
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que ersonalidades son mas ‘deseables” que otras. Sin embargo, esta es una suposicén pel-
o dentro del qu
yoria de las medidas de personalidad empleadas en ami

X aje,por o
lema (por ejemplo, una persona puede obtener un

Vuehaaes 9 una puntuacien
baja en E, AE. N, A (etcétera) pockia ser ventajosa (s cuda, hay algunos). 4Qué personalidad podia e
suar adecuada para ser biblotecarlo, atleta, abogado, director efecutivo, terapeuta o consefero?

o

Seecetn depersonly métodosde evaluacion 6

Pruebe su aprendizaje

requntas e respunsta corts /

1 ;Qué métodos de seleccin se utilizan en los centros de evaluacion?
2 ;Como es que el error de muestreo distorsiona los estudios de valldacion?
3 Qué s el efecto adverso en la sleccin de personal?

1 P s

scan lo mis efi-

5 uep para garantizar que
clentes posible?

roblemas podrian aplicarse al disefio y a implementacion de las prucbas de

muestras de trabajo’

7 Las reacciones de los candidatos a las PIS son por o general
Por qué?

& ¢Cudles son las ventajas y desventajas de los formatos de solicitud en linea para
) 10s solicitantes, ) las organizaciones?

9 Qué s la evaluacion desprotegida via Internet?

Tareas sugeridas

1 Revise citicamente la evidencia de 1 validez para tees de los siguientes métodos.
contemporaneos de seleccidn de personal: evaluacion de la personalidad, prucbas
de habilidad cogaitiva, entrevistas, centros de evaluacion.

2 Discuta las ventajas y desventajas del uso de Ia tecnologia para Ia seleccion y eva-
Iuacion de personal.

3 Qué miden s prucbas de Juicio situacional? ;Cules son sus ventajas y desventa.
as en comparacion con atros métodos de seleccion?

Sitios Web relevantes

La consultoria SHL en el Reino Unido ofrece asesoria acerca de como mancjar ficiente

Practice/ y siga los links de Best Practice en Assessment Practice

La Federaci6n de Reclutamiento y Empleo oftece un muy préctico sitio acerca de como
seleccionar y Encué com/home.

Para més informacién sobre material del autoexamen y enlaces Web referidos,
visite wwwpearsonenespafiol.com/arnol

Las preguntas de
respuesta corta y
| los ejercicios

sugeridos prueban
su comprensiony le
permiten llevar un
seguimiento de su
progreso.




Los ejercicios presentados
regularmente a lo largo de los
capitulos permiten a los estudiantes
aplicar su conocimiento y experiencia
a aquello que han aprendido.
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se dice al trabajador que ya no tiene que completar las hojas de registro de como pasa el

i I castigo funciona cxtinguiendo un comportamiento (por ciemplo, e et it
dvert colega).
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El estudio de caso
de cierre con un
ejercicio
contextualiza la
teorfay la, relaciona
con el mundo
laboral.

N

Las lecturas
sugeridas ofrecen

Ejercicio sugerido
Un resumen sucinto garantiza que los
Resumen estudiantes estén conscientes de la
e g mayorfa de los puntos importantes del
:ISL?.“:'ZS?T;,’;"..?;“"‘:2’51";&“.\2?“";' Z‘f.?';‘.ﬁi“‘;ﬁi’! oo e ff.ﬁ?:,’.’i.!‘.“f?; capitulo.

gusta ver algo. Sin embargo, hay una antigua advertencia que dice: “nunca hay el sufi-
ciente dinero disponible para discnarlo bicn la primera vez, pero siempre hay suficiente
dinero para redisenarlo”. i las primeras fases del proceso de diseno (los requisitos) no
estin bien, no importa qué tan brillante sea el disenador, el resto tendri una calidad de-
ficiente. Invertr dinero en las primeras etapas del proceso de diseno terminard aho-
mando dinero en la iltimas etapas. Por [0 tanto, parece que ser ergonomo es uno de los
empleos menos gratficantes del mundos s uno lo hace bien, nadie lo notard.

N
|Estudio de caso de citrre‘ Manejar (y detenerse) con el piloto automatico

Muchos automéles modernos tienen un control de crucero nstalado, pero uns forma s
avanzada de 1 tecnologf, el control adaptato de crucero (CAC) ya estd isporible en varas

frente a él. Esto o hace con ayuda de un radar de bajo acance. Los sistemas de CAC también
tienen una limitada autoridad sobre losfrenos del vehicul.

Sinembargo,

par e el car (SANC). sta combincion mantiene el vehicuo centado e carete,
Siauiendo al vehiculo de enflnte 2 una disanci establecda, i que e conductor muea f

aeronaves.£n e sstema de SAAC, hay s iveles de automatizacin dsporibles paa e con-

cac i ad i

manual o ffenosy I diteccon. Estos modos se iganizan ferdquicamere.

estén disporibles en todos s modos y ol sistema de SAAC automaticamente tansta entre o5

enfuncion,

Instumentos de Ios aviones y han s Implcadas en varios accidenes aéteos. Mis ain, stos
uevos awifares paa el conductr pucden compementarse con sstemas de adrtancia o

Ejercicio sugerido

iBxste una

mejor forma de implementarla automatizacién de este tipo?

EI National Health Service Trusts en el Reino Unido actualmente lleva a cabo encuestas
s bttt e pesoal e 4 e NI e sy et n

de preguntas realzads y como s analian, pesentan ¢ interpretan o datos. Un e,
sumen de los resultados a través de todo el acervo NHS Trusts se encuentra en:
ttps/fwwwscqc.org uk/_db/_documents/NHSStaffSurvey_Nat_briefing_final_20090423
3323.pdf. l itio Web Care Quality Commission (ww.cqc.org.uk) pucde tambin usar-

para encontrar reportes especificos publicados por varios fondos (via ls ligas con las
publicaciones de la Comision del Cuidado de la Salud).

Para més material de autoevaluacion y ligas Web relevantes, por
Sitio www.pearsonenespaRil.com/arnold

Lecturas sugeridas adicionales

Al final de este libro se incluye una lista con detalles completos de todas las referencias.

1 El capitulo de John Meyer en Ia Inernational Review of Industrial and Organizational
Peychalogy de 1997 ofrece un andlisis muy completo de la literatura sobre ¢l com.-
promiso organizacional

2l aniculo de Ajzen de 2001 o Anmual Review of Pycology descebe 1 nfluyerte
teoria del ibre como.
funcionan as acttudes, Nocs parluculam\zme fici de leer, pero es informativo

sobre la teoria de las actiude

3 Bl articulo de Pratkanis y Turner en la revista Huuman Relations es un excelente
ejemplo de coma el estudio de las actitudes sc ha beneficiado de la tradicion social
cognitiv e pscologa Elementos de st ariulo s resumicron bresemente ca

pitulo.

4 Eldocumento deDavid arton, Daril Newran il Roth, publcdo e
2006 en'la Review, hace un bucs las
posible relacionés entre as aetiudes, o comporamiento individualy os resulta-

La introduccion es

5 Bl capitulo de Chris Brotherton de 2003 sobre la psicologia y Ias elaciones indus.
riales, en su lbro Understanding Work and Employment,incluye un andlisispersonal
yamplio en esta drea.

6 Ellibro Understanding Psychological Contracts at Work: A critcal evaluation of theory
and rescarch, de Neil Conway y Rob Briner, incluye un andlisis accesible y profundo

obre temas de alto perfl en Ia psicologia del trabalo.

oportunidades para
que usted lleve sus
estudios mas alla.

Visite el sitio Web que acompana el libro en www.pearsonenespaiol.com/arnold, donde encontrara
ensefanzas y material de aprendizaje valiosos.
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Al terminar de estudiar este capitulo, usted podra:
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describir cinco areas de la psicologia basica;

examinar la relacion entre la psicologia basica y la psicologia del trabajo;

describir las caracteristicas clave de las siguientes corrientes tradicionales en la psicologia:
psicoanalitica

teorfa de los rasgos

conductual

fenomenologica

social-cognitiva;

identificar las principales semejanzas y diferencias entre las corrientes tradicionales;
especificar como cada tradicion contribuye con la psicologia del trabajo;

especificar los temas cubiertos por los psicologos del trabajo;

describir quiénes emplean a los psicélogos del trabajo y los roles que estos adoptan;
especificar la cuestion ética en la psicologia del trabajo;

describir las principales fuentes de informacion sobre la investigaciéon y la practica de la psi-
cologia del trabajo;

esbozar algunos de los cambios recientes importantes en el mundo del trabajo;

identificar como los psicélogos del trabajo buscan reflejar tales cambios.



4 Psicologia del trabajo

Introduccion

En el presente capitulo nos enfocamos en ayudar a que el lector obtenga una amplia no-
cion acerca de la naturaleza de la psicologia del trabajo y del contexto donde se desarro-
lla, antes de examinar temas mas especificos posteriormente en el libro. Empezaremos
con una breve descripcion de la psicologia como un todo y analizaremos los vinculos
entre lo que llamamos psicologia basica y psicologia aplicada, con la psicologia del tra-
bajo entendida como una rama de la psicologia aplicada. Después haremos un breve
analisis de las imagenes del ser humano ofrecidas por las cinco tradiciones de la psicolo-
gia bésica: psicoanalitica, teoria de los rasgos, fenomenoldgica, conductual y social-cog-
nitiva. Cada una de ellas ha ejercido influencia sobre la psicologia del trabajo; en ciertos
aspectos se contradicen entre si, aunque en otras circunstancias mas bien se comple-
mentan. A medida que usted lea este texto, se dara cuenta de que algunos de los temas
que mas conocemos se examinaron utilizando una variedad de tradiciones y enfoques,
lo cual ayudara a enriquecer significativamente nuestra comprension. En este capitulo
se revisara brevemente la naturaleza de sus contribuciones, en tanto que estd identifi-
cada la parte del libro donde las contribuciones se analizan con mas detalle. Mas ade-
lante se hara un somero recuento de la historia de la psicologia del trabajo, antes de
cubrir la psicologia del trabajo en la actualidad. En este punto daremos cuenta de las di-
ferentes denominaciones que se han asignado a la psicologia del trabajo, los temas que
estudia, aquello que hacen los psicOlogos del trabajo y los temas éticos que surgen en su
practica. También alertaremos a los lectores acerca de las mejores fuentes de conoci-
miento excelente sobre la psicologia del trabajo (ademaés de este libro, jpor supuesto!).

En la parte final de este capitulo analizaremos la forma en la cual la psicologia del tra-
bajo esta cambiando. Identificaremos algunos de los temas clave surgidos gracias a di-
chos cambios, y seflalaremos algunas formas como la gente en psicologia del trabajo y
disciplinas afines han tratado i. de investigar la influencia de tales cambios y ii. de refle-
jarlos en la forma en que realizan su propio trabajo. Mientras tanto, analizaremos como
utilizar la psicologia para enfrentar los problemas y, también, como ayudaria a liberar el
potencial u orientar a las organizaciones para construir a partir de las cosas buenas que
estan haciendo. Asimismo, daremos una mirada cercana a la funcién que desempefia la
psicologia del trabajo en el entendimiento de la naturaleza de la diversidad en la fuerza
de trabajo, y a como puede manejarse esa diversidad (este es el hilo conductor en varios
capitulos del libro).

Psicologia basica y psicologia del trabajo

La psicologia se ha definido de diferentes maneras. Quiza la definicion mas sencilla pero
la més informativa fue la propuesta hace tiempo por Miller (1966): "la ciencia de la vida
mental”. La vida mental se refiere a tres fendémenos: comportamientos, pensamientos y
emociones. La mayoria de los psicologos actuales estaran de acuerdo en que la psicolo-
gia incluye los tres.

La nocién de que la psicologia es una ciencia es quizé bastante mas controversial. La
ciencia implica la recoleccién sistematica de datos en situaciones controladas, de ma-
nera que la teoria y la practica se basen mas en evidencia comprobable que en la intui-
cién del psicélogo. Los objetivos son describir, explicar y predecir comportamientos,
pensamientos y emociones. No todos estan de acuerdo en que sea adecuado estudiar los
comportamientos, los pensamientos y las emociones de forma cientifica. Hay quien ar-
gumenta que la conducta humana es demasiado compleja para ello y que de cualquier
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forma el comportamiento de los individuos cambia de forma importante cuando estan
siendo observados o se estdn sometiendo a un experimento. El enfoque cientifico ha
ejercido una gran influencia en la mayoria de los cursos y la capacitacion en psicologia,
y es tal vez mas evidente en el énfasis dado al disefio de investigacion y al analisis esta-
distico en muchos de los cursos universitarios de psicologia.

La disciplina de la psicologia se divide en varias subdisciplinas, cada una de las cuales
tiene su enfoque distintivo. Colectivamente puede usarse el término psicologia bdsica.
Hay muchas formas de dividir la psicologia. Quiza la mas 1til sea la siguiente:

B La psicologia fisiologica se refiere a la relacion entre mente y cuerpo. Por ejemplo, los
psicologos fisidlogos investigarian la actividad cerebral asociada con determinadas
conductas, pensamientos y emociones, o bien, podrian interesarse en los cambios
corporales asociados con la sensacion de estrés en el trabajo.

B La psicologia cognitiva se enfoca en nuestro funcionamiento cognoscitivo; es decir,
en nuestros procesos de pensamiento, lo cual incluye temas como qué tan bien re-
cordamos informacién en diferentes condiciones, como evaluamos la informacién
al tomar decisiones, o qué tan rapida y precisamente manejamos las preguntas de
una prueba psicométrica.

B La psicologia del desarrollo tiene que ver con la forma en que la gente crece o cambia
psicologicamente. Incluye cuestiones como cuando y como los nifios se vuelven ca-
paces de entender ciertos conceptos, y como aprenden el lenguaje. La psicologia del
desarrollo también estd empezando a poner més atenciéon al cambio y al creci-
miento durante la vida adulta.

B La psicologia social se ocupa de cOmo nuestros comportamientos, pensamientos y
emociones afectan y se ven afectados por otros individuos. Los temas incluyen
como grupos de personas toman decisiones, asi como el grado en que las actitudes
de una persona hacia grupos de individuos en especifico influyen en su conducta
hacia ellos.

B La psicologia de la personalidad se enfoca en la tendencia caracteristica del ser hu-
mano a comportarse, pensar y sentir en ciertas formas. Se interesa en cuestiones
como la manera en que las personas difieren entre si psicolégicamente y como se
miden tales diferencias. También reconoce cada vez mas que tanto las situaciones
como la personalidad influyen en la conducta, los pensamientos y las emociones de
un individuo. Por lo tanto, también se pone cierta atencién a definir como difieren
las situaciones entre si.

La psicologia del trabajo se define en términos de su contexto de aplicacion (véase la fi-
gura 1.1) y no es en si misma una de las subdisciplinas de la psicologia antes definidas.
Es una area de la psicologia aplicada. Como se vera a lo largo de esta obra, los psic6logos
del trabajo utilizan conceptos, teorias y técnicas derivadas de todas las areas de la psico-
logia bésica. Tales dareas no son mutuamente excluyentes: estudiar a los individuos en su
trabajo a partir de diferentes perspectivas es a menudo necesario para lograr entender
cabalmente el tema analizado. Lo mismo es valido para psicOlogos que ejercen en otros
contextos de aplicacion como la educacion y la salud.

Como se muestra en la figura 1.1, las areas de la psicologia aplicada utilizan informa-
cion e ideas de la psicologia bésica. Sin embargo, también suelen contribuir con ideas e
informacion al desarrollo de la psicologia basica. En algunas ocasiones, la teoria de la
psicologia basica contribuye a la solucién de problemas de la vida real y, a la inversa,
estos problemas también pueden generar desarrollos en la psicologia basica. La psicolo-
gia aplicada ofrece mas a menudo teorias y técnicas aplicables directamente a problemas
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Areasdela Areas dela
psicologia basica psicologia aplicada
- Psicologia fisioldgica — Psicologia del trabajo — Problemas
. Ps!cologlla cognitiva . Ps!cologlla clinica 5 précticos y
« Psicologia del desarrollo « Psicologia de la educacién oportunidades
« Psicologia social e * Psicologia de la salud
« Psicologia de la personalidad + Psicologia legal
« Psicologia del deporte A
etc.

Las flechas representan el flujo de informacidn e ideas

m Relacion entre las areas de la psicologia

practicos y a situaciones de la vida real, en comparacioén con la psicologia bésica. De
hecho, se podria argumentar que algunos psicologos aplicados se interesan mas en solu-
cionar problemas practicos, que en las teorias e ideas de la psicologia basica. Entonces,
existiria el riesgo de que las areas de la psicologia aplicada fracasaran al reflejar los avan-
ces de la psicologia béasica. Asimismo, podria darse el caso de que algunos psic6logos con
mayor inclinacién tedrica fracasen en tomar en cuenta la psicologia del trabajo dentro
de la psicologia aplicada, o en temas actuales del mundo real. El desarrollo de la psico-
logia como una profesiéon que puede tener un buen uso depende del flujo de informa-
ci6n ilustrado en la figura 1.1.

Punto de aprendizaje clave

Las cinco areas de la psicologia basica contribuyen con ideas y técnicas a la psicologfa del trabajo.

La relacion entre la psicologia aplicada y la basica ha sido objeto de estudio de diver-
sos articulos publicados en los ultimos afios. Por ejemplo, Schonpflug (1993) argumenta
que la psicologia aplicada no se ha beneficiado mucho de la psicologia basica. Los psi-
c6logos aplicados se interesan en la solucién de problemas, en tanto que los psicélogos
basicos estan motivados por el amor al conocimiento en si mismo. Pareceria que la psi-
cologia del trabajo tiene inicamente una modesta base dentro de la psicologia como un
todo, si nos guiamos por los libros de texto en psicologia. Raley et al. (2003) analizaron
no menos de 60 libros de texto en psicologia y encontraron que tan solo la mitad de
ellos contenian cierto material que podria clasificarse como de psicologia del trabajo jy
solamente promediaban 5 de 600 paginas! Esto parece raro dada la razonable populari-
dad que tiene la psicologia del trabajo entre los estudiantes universitarios.
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Cualquiera que sea la fortaleza de estos diferentes puntos de vista —en ocasiones con-
tradictorios— puede decirse que la psicologia del trabajo, como rama de la psicologia
aplicada, cuenta con sus propias teorias y técnicas. Los siguientes capitulos lo demostra-
ran. Algunos se basan mucho en la psicologia basica aunque otros no tanto.

Seria deshonesto pretender que la psicologia sea una disciplina bien integrada con
principios generalmente aceptados. Varios conceptos sobre el individuo subyacen a
esto, compiten entre si y son muy diferentes. Y son mucho mas evidentes en la psicolo-
gia de la personalidad; no debe sorprender, ya que la psicologia de la personalidad es la
subdisciplina mas interesada por la esencia de la individualidad humana. Examinare-
mos brevemente tales concepciones en competencia. Si el lector esta interesado, podra
encontrar una cobertura més profunda de estos temas en obras como la de Ewen (2003)
y Schultz y Schultz (2001). La tabla 1.1 resume algunas de las semejanzas y diferencias
entre las cinco tradiciones revisadas en la siguiente seccion.

Punto de aprendizaje clave

La psicologia es una disciplina que incluye muchos puntos de vista diferentes acerca de lo que es el ser
humano. Algunas de tales perspectivas se contradicen entre si. Sin embargo, al estudiar a los indivi-
duos en el trabajo, es Util basarse en una variedad de tradiciones para incrementar la profundidad y
amplitud del conocimiento sobre el tema.

Tabla 1.1 Caracteristicas fundamentales de las cinco tradiciones tedricas en psicologia

Comporta- Emocion Pensa- Autorrea- Elincons- Necesida- Cambio Autodeter-
miento miento/ lizacién ciente des/impulsos  personal minacién
razona- determi-
miento n?dt’)s q
biolégica-
mente
Psicoanali- 0 v X X v v X X
tica (Freud)
Teoria de los v v v X X v X X
rasgos
Fenomeno- 0 v 0 v 0 0 v v
l6gica
(Rogers)
Conductista v X X X X X v X
(Skinner)
Social- v 0 v 0 0 X 0 v
cognitiva

v = Enfatizado 0 = Reconocido pero no enfatizado X = no enfatizado o considerado sin importancia
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Cinco tradiciones en psicologia

Tradicién psicoanalitica

Este enfoque, también conocido en ocasiones como psicodindmico, fue desarrollado por
Sigmund Freud (1856-1939). Se trat6é de un acercamiento al estudio de la naturaleza hu-
mana totalmente novedoso, que ha tenido una gran influencia en muchas areas de las
ciencias sociales puras y aplicadas, de la literatura y de las artes. Quiza como reaccion a
la glamurosa sociedad vienesa donde vivié gran parte de su vida, Freud propuso que
nuestro funcionamiento psicologico se rige por fuerzas instintivas (sobre todo sexo y
agresion), que manifiestan su efecto fuera de nuestra conciencia. Desarroll6 sus ideas en
una serie de publicaciones famosas (como Freud, 1960).
Freud identifico tres facetas de la psique:

1 Elello: es la fuente de la energia instintiva. Muy importantes entre estos instintos se
encuentran el sexo y la agresion. El ello opera segun el principio del placer: busca la
gratificacion y la quiere ahora. No tiene inhibiciones ni sabe distinguir entre reali-
dad y fantasia.

2 El yo: busca canalizar los impulsos del ello para expresarlos de formas y tiempos so-
cialmente aceptados. Funciona segtn el principio de realidad. Puede tolerar la demora y
es capaz de distinguir entre la realidad y la fantasia. Sin embargo, no puede eliminar ni
bloquear los impulsos del ello, sino tan solo dirigirlos hacia determinadas direcciones.

3 El superyo: es la conciencia, la fuente de la moralidad. Se desarrolla durante la infan-
cia y representa los estandares internalizados de los padres del nifio. Define los es-
tandares ideales y opera segun el principio de perfeccion.

De acuerdo con Freud, estas partes de la psique se encuentran en conflicto inevitable
y perpetuo. Gran parte del conflicto es inconsciente. De hecho, el concepto de psique de
Freud a menudo se vincula con un iceberg, cuyas dos terceras partes se encuentran ocul-
tas bajo el agua (inconsciente) y una tercera parte se encuentra sobre ella (consciente).
Cuando los conflictos se salen de control, experimentamos ansiedad, aunque con fre-
cuencia no seamos capaces de identificar por qué nos sentimos ansiosos.

Puesto que la ansiedad es desagradable, los individuos tratan de evitarla. Una forma
de hacerlo es distorsionando la realidad y empujando los hechos desagradables fuera de
la consciencia. Para logarlo Freud sefial6 varios mecanismos de defensa. Por ejemplo, se da la
proyeccion cuando vemos en los demas aquello que no nos agrada de nosotros mismos.
Es mas facil enfrentar el enojo justificado que nos causan las fallas de alguien mas, que
llegar a aceptar nuestras propias faltas. La negacion surge cuando fingimos que las cosas
no son como realmente son.

Los mecanismos de defensa consumen energia y afectan el realismo. Por consi-
guiente, niegan al ser humano la capacidad de vivir una existencia plena. Cuando se le
pregunt6 a Freud qué es lo que “una persona psicologicamente saludable deberia ser
capaz de hacer, él respondi6: “Amar y trabajar”. Incluso mucha gente que tiene poco
tiempo para dedicar a este enfoque general, consideran véalido su punto de vista.

Para Freud, la clave para entender a un individuo esta en hacer conscientes los conflic-
tos inconscientes. Muchos de estos conflictos tienen su origen en la infancia y son muy di-
ficiles de cambiar. Se revelan mas claramente cuando las defensas de la persona estan bajas
—por ejemplo, en los suefios o en los actos fallidos supuestamente accidentales (también
llamados lapsus freudianos), donde el individuo expresa lo que verdaderamente siente.
Freud creia que casi ningin comportamiento es en verdad accidental, pero que las perso-
nas rara vez pueden explicarlos de forma precisa. Algunos psic6logos que trabajan desde
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otras perspectivas psicologicas estarian de acuerdo en afirmar que la gente no puede in-
formar de forma precisa las causas de su propia conducta (Nisbett y Wilson, 1977). De ser
asi, seria una burla para el trabajo actual de la psicologia, ya que mucho de €l se basa en
los autorreportes (como el uso de cuestionarios), medios considerados con cierto valor
nominal. Por fortuna, existen métodos de investigacion y técnicas estadisticas que nos
permiten examinar la calidad de los datos obtenidos a través de los autorreportes.

Punto de aprendizaje clave

La tradicion psicoanalitica asigna gran importancia a los conflictos psicolégicos inconscientes que po-
drian reducir la efectividad personal en el trabajo.

Algunos psicologos que al inicio siguieron a Freud, mas tarde rompieron con él, aunque
permanecieron dentro de la escuela de pensamiento psicoanalitico. Sus mayores discre-
pancias con Freud fueron las relacionadas con los impulsos que él propuso ya que, argu-
mentaban, eran muy pocos y demasiado negativos, asi como que el yo es mas poderoso de
lo que €l reconocia. Tendian a dar mayor énfasis de lo que hizo Freud al comportamiento
social y crefan que luchar por los ideales refleja algo mas noble que la racionalizacion de
los instintos. Quizas el mas conocido de estos psicOlogos psicoanalistas posfreudianos sea
Carl Jung, quien enriquecio el concepto del inconsciente para incluir el inconsciente colec-
tivo y el inconsciente personal. Jung veia al inconsciente colectivo como la base heredita-
ria de la personalidad. Contiene imagenes que nunca han estado en la conciencia, como
Dios, la persona anciana sabia y el joven héroe. Jung (1933) también analiz6 las formas en
que las diferentes personas se relacionan con el mundo y diferenci6é entre la introversion
(tendencia a reflexionar sobre las propias experiencias) y la extroversion (preferencia por el
contacto social). Asimismo, identifico la sensacion, la intuicion, los sentimientos y los pen-
samientos como otras formas de experimentar el mundo. Algunos de estos conceptos fue-
ron adoptados por los enfoques de la personalidad basados en los rasgos (véase la siguiente
seccion y el capitulo 2).

Dentro de la psicologia en su conjunto, la escuela de pensamiento psicoanalitico per-
di6 su dominio inicial alrededor de la década de 1950 y nunca lo volvi6 a recuperar. Sus
criticos se quejan de que es altamente interpretativa, incapaz de ser aprobada o desapro-
bada y, por lo tanto, no es cientifica. Argumentan que Freud fue un producto de su
tiempo (pero, jacaso no lo somos todos?), y estaba sobreinfluido por sus obsesiones
acerca del sexo. Muchos también afirman que no toma en cuenta el funcionamiento
psicologico de las mujeres tan bien como el de los hombres.

No obstante, el enfoque psicoanalitico estd muy lejos de quedar descartado. Los térmi-
nos y conceptos freudianos (como los mecanismos de defensa) encontraron su lugar en el
lenguaje comun, e incluso algunos psicélogos introdujeron los conceptos psicoanaliticos
en el mundo del trabajo. La mayoria del trabajo de este tipo busca demostrar que el com-
portamiento individual y colectivo en los negocios no estd impulsado por una basqueda
directa de beneficios, sino por conflictos, mecanismos de defensa y preocupaciones perso-
nales de la gente involucrada. Por ejemplo, Schneider y Dunbar (1992) analizaron la co-
bertura periodistica sobre las ofertas publicas de adquisiciones hostiles, en las cuales
un negocio esté realizando un acto fallido por tomar el control de otro. Identificaron va-
rios temas diferentes en estos eventos (como crecimiento, control, dominancia y sinergia)
y los relacionaron con temas evolutivos identificados por los psicologos psicoanalistas, in-
cluyendo dependencia, control, superioridad e intimidad. Vince (2002) también aplica las
ideas psicoanaliticas a las formas en que, dentro de las grandes compaiiias, se entienden y
manejan los grandes cambios organizacionales.
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Punto de aprendizaje clave

La tradicion psicoanalitica trata de explicar por qué la conducta en el trabajo frecuentemente parece-
rfa irracional, hostil o autoderrotista.

Tradicidon de la teoria de los rasgos

Este enfoque se ocupa basicamente de la medicion de las caracteristicas psicologicas de los
seres humanos. Por lo general se supone que estas caracteristicas, que incluyen el funciona-
miento intelectual, son bastante estables. Es decir, la personalidad de un individuo dificil-
mente cambiard, sobre todo durante la adultez (McCrae y Costa, 1990). Algunos tedricos
desarrollaron una tipologia de la personalidad, o ”"casillas”, donde podria ubicarse a cual-
quier persona. Un buen ejemplo se remonta a la era de la Grecia antigua, cuando Hipocrates
escribi¢ acerca de cuatro tipos de personalidad: flematica (tranquila); colérica (tempera-
mento fuerte e impulsivo); sanguinea (alegre, optimista); y melancolica (triste, depresivo).

En la actualidad, los psicOlogos a menudo piensan mads en términos de rasgos, que en
tipos. Un rasgo es una dimension subyacente en la cual los individuos difieren entre si. Por
lo tanto, en vez de colocar a las personas en una casilla, los tedricos de los rasgos las ubi-
can en un continuo, o mejor dicho, en diversos continuos. Psicologos de los rasgos, como
Eysenck (1967) y Cattell (1965), realizaron un trabajo pionero identificando rasgos especi-
ficos a partir de una investigacion experimental y estadistica cuidadosa. Parte de su trabajo
se cubre con mayor detalle en el capitulo 2. Los mecanismos de evaluacion preferidos por
la psicologia de los rasgos son los inventarios de personalidad, que consisten en varias pre-
guntas acerca del comportamiento, los pensamientos y las emociones de las personas. Los
mejores cuestionarios son laboriosamente desarrollados para asegurarse de que las pre-
guntas sean claras, y las respuestas dadas a ellas sean estables durante periodos de tiempo
corto y mediano (véase también los capitulos 2 y 3). Idealmente, desde luego, uno obten-
dria informacion acerca de la conducta real del individuo en vez de mediante informes de
su comportamiento. En realidad Cattell, entre otros, lo hizo justo asi. Sin embargo, es-
to suele consumir mucho tiempo. Los inventarios de personalidad son la mejor alternativa
y se utilizan ampliamente en la seleccion y evaluacion laborales.

La mayoria de los psicologos de los rasgos argumentan que los mismos rasgos son re-
levantes para todos, aunque para cualquier individuo algunos rasgos (en especial aque-
llos donde obtienen puntuaciones elevadas) serdn mas evidentes que otros en su
comportamiento. No obstante, otros psicologos de los rasgos han tomado una posicion
bastante mas flexible. Hace muchos afios, Allport (1937) afirmé6 que para una persona
determinada, algunos rasgos pueden ser cardinales (es decir, dominantes en todas las si-
tuaciones), primarios (evidentes en muchas situaciones) o secundarios (evidentes tan solo
en ciertas situaciones muy restringidas). Por lo que si queremos predecir la conducta de
alguien, seria importante identificar sus rasgos cardinales de personalidad, los cuales se-
rian diferentes para individuos distintos.

En los altimos afios ha habido un creciente consenso entre los tedricos de los rasgos
acerca de que existen cinco dimensiones fundamentales de la personalidad —las llama-
das ”cinco grandes” o modelo de los cinco factores (Digman, 1990; véase también el ca-
pitulo 2). Estas son:

1 extroversion, como sociabilidad, autoconfianza;
2 neuroticismo, como ansiedad, inseguridad;

3 afabilidad, como conformidad, ayuda a otros;
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4 escrupulosidad, como perseverancia, cuidado, organizacion;

5 apertura a la experiencia, como curiosidad, apreciacion estética.

Punto de aprendizaje clave

Las investigaciones recientes efectuadas por los psicélogos de los rasgos sugieren que hay cinco di-
mensiones fundamentales de la personalidad.

La mayoria de los partidarios del enfoque de los rasgos afirman que estos, al menos
en parte, estan determinados genéticamente, razén por la cual son estables. Investiga-
ciones donde se comparan las personalidades de gemelos idénticos y no idénticos tien-
den a apoyar tal conclusion, aunque es muy dificil separar los efectos del ambiente de
aquellos de los genes. Cerca de una cuarta parte de la variacion en la personalidad pa-
rece atribuirse a factores genéticos (Bouchard y McGue, 1990). Desde luego, esto signi-
fica que tres cuartas partes de la variacion se deberia a otros factores.

La teoria de los rasgos conlleva el riesgo de la circularidad. Quienes apoyan el conduc-
tismo (véase la seccion después de la siguiente) siempre han sido precisos al sefialarlo.
(Como es que sabemos que alguien logra alta puntuacion en un rasgo de personalidad
especifico? Porque se comporta de cierta manera. ;Por qué se comporta de esa forma?
Porque logra alta puntuacién en ese rasgo de personalidad. La conducta, por consi-
guiente, se toma como un signo de ciertos rasgos, todo lo cual estd muy bien, siempre y
cuando los rasgos subyacentes no solo existan sino que también determinen el compor-
tamiento. Sin embargo, hay mucha evidencia de que las situaciones, asi como la perso-
nalidad, influyen en el comportamiento (véase Cervone y Mischel, 2002). En situaciones
donde las reglas sociales son estrictas y ampliamente comprendidas, la personalidad in-
fluird menos al comportamiento, que en situaciones no estructuradas sin codigos de
comportamiento claros y bien definidos. Por ejemplo, en las entrevistas de seleccion, el
candidato por lo general tiene que responder cabalmente a las preguntas y evitar inte-
rrumpir al entrevistador. Por lo tanto, esta exigencia determina significativamente el
comportamiento del candidato, lo cual dificulta las inferencias que pueda hacer el entre-
vistador acerca de la personalidad del candidato.

A pesar de tales advertencias, la escuela de los rasgos ha tenido una gran influencia
sobre la psicologia del trabajo, que se vuelve muy evidente en la seleccién (véase los ca-
pitulos 3 y 4) y la orientacién vocacional, donde el objetivo es hacer coincidir a los in-
dividuos con el trabajo que disfrutaran y donde se desempefiardn de forma eficiente.
Salgado (2003), entre otros, ha derivado cierta evidencia de que las puntuaciones que los
individuos obtienen en los inventarios de personalidad basados en el modelo de los cinco
factores estan vinculadas con su desempefio laboral.

Punto de aprendizaje clave

La tradicion de los rasgos enfatiza la importancia de las diferencias psicologicas medibles y estables
entre la gente, las cuales frecuentemente se reflejan en su comportamiento en el trabajo.

Se han gastado grandes sumas de dinero en el desarrollo y la comercializacion de las me-
didas de personalidad como el NEO PI-R (publicado en Reino Unido por Hogrefe); la 16PF
(Oxford Psychologists Press, véase también Cattell y Cattell, 1995); el Hogan Personality
Inventory (PCL Ltd.); y el Occupational Personality Questionnaires (Saville y Holdsworth
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Ltd.) Este ultimo fue desarrollado especificamente para su uso en ambientes laborales por la
firma britanica de consultoria Saville y Holdsworth, con el apoyo de muchas grandes orga-
nizaciones. Tales mediciones evidencian la continua relevancia del enfoque de los rasgos en
la psicologia del trabajo.

Tradicion fenomenoldgica

La fenomenologia se concentra en la manera en que los seres humanos viven el mundo que
los rodea. Enfatiza nuestra capacidad para construir nuestro propio significado a partir de
nuestras experiencias (Spinelli, 1989). Con raices tanto en la filosofia como en la psicologia,
los fenomenologos afirman que nuestra experiencia del mundo se forma de la interaccion
entre su “materia prima” (por ejemplo, los objetos) y nuestras facultades mentales. Asi, por
ejemplo, una pieza musical existe en el sentido en que consiste en una serie de sonidos,
pero tiene significado tnicamente cuando le damos nuestra propia interpretacion.

Los fenomenodlogos argumentan que lo que parece ser la realidad definida objetiva-
mente es de hecho tan solo una interpretacion ampliamente aceptada de un suceso. Tam-
bién afirman que muchas interpretaciones de eventos son altamente individuales y no
estan aceptadas por la mayoria. Por lo tanto, la fenomenologia da una gran importancia
a la integridad de los individuos y a como dan sentido al mundo. Ese sentimiento gene-
ral es la base de varias perspectivas algo diferentes que suelen considerarse fenomenolo-
gicas. Muchas de ellas también describen al individuo esforzandose por su crecimiento
personal o su autorrealizacion; es decir, la realizacion de su potencial. A esta variante op-
timista de la teoria fenomenologica se le conoce como humanismo.

Un buen ejemplo del humanismo es la obra de Carl Rogers (1970), quien afirma que
si queremos realizar nuestro potencial, debemos estar abiertos a nuestra experiencia. Es
decir, tenemos que reconocer nuestros pensamientos y sentimientos verdaderos, aun
cuando sean desagradables. Por desgracia, no siempre estamos lo suficientemente abier-
tos a nuestra experiencia. Quizas evitemos las experiencias que sean incongruentes con
nuestro autoconcepto, o que sentimos que de cierta forma son moralmente incorrectas.
Rogers asevera que a menudo estamos listos a experimentar solo aquellos aspectos del
yo que nuestros padres aprobaron cuando éramos nifios. Son ellos quienes definen las
condiciones de valia —de hecho, indican a los nifios que serdn valorados y queridos Gini-
camente si son un tipo determinado de persona.

Para Rogers, el antidoto al condicionamiento de valia es la consideracion positiva in-
condicional (CPI). Con la finalidad de convertirnos en una persona totalmente funcio-
nal, necesitamos que los demas nos acepten tal cual somos, “con todo y verrugas”. Esto
no quiere decir que se acepte todo. Rogers aboga por la separacion de individuo y com-
portamiento, por lo que esta bien decir a alguien (e incluso es deseable) “lo que hiciste
no fue sensato” y, de ser necesario, castigarlo por ello. Sin embargo, no es correcto decir
"no eres una persona sensata”, porque eso implicaria una desaprobacion del individuo,
no tan solo de su conducta. Unicamente cuando la persona se da cuenta de que serd
aceptada por su valia inherente, al margen de sus acciones, podra sentirse lo suficiente-
mente segura psicolégicamente, para abrirse a su experiencia. Mas alin, puesto que
como Rogers considera que los seres humanos son basicamente dignos de confianza,
afirma que no se aprovecharian de la CPI para salirse con la suya en un homicidio. Al
contrario, la CPI los anima a tener un comportamiento mas responsable.

Punto de aprendizaje clave

La tradicion fenomenoldgica destaca la experiencia personal y el potencial inherente de los seres
humanos para desarrollarse y actuar de manera responsable.
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El humanismo ha sido criticado por ser demasiado ingenuo. Ciertamente en la expe-
riencia del autor, algunos alumnos de negocios/administracion no lo encuentran convin-
cente. No obstante, los trabajadores sociales y otros que se dedican a profesiones de
asistencia, estdn mucho mas convencidos, entre ellos los estudiantes de psicologia. En
cuanto a la psicologia del trabajo, el punto basico de que son fundamentales las interpreta-
ciones de la gente respecto a los sucesos ha sido atendido hasta cierto grado. Se han desa-
rrollado muchas mediciones basadas en cuestionarios referentes a las experiencias de los
individuos en el trabajo (por ejemplo, su supervision) (véase Cook et. al., 1981). Por otro
lado, las respuestas dadas por la gente a tales cuestionarios a menudo se toman como una
aproximacion a la realidad objetiva, en vez de ser producto de las facultades interpretati-
vas individuales, lo cual contradice la postura humanista.

Los enfoques fenomenolégicos encuentran su expresion en algunas teorias sobre estrés
y motivacion laborales, asi como sobre disefio de puestos (véase capitulo 7). La idea de que
la gente lucha por expresarse y desarrollarse en el trabajo es bastante popular, aunque de
ninguna manera es universal. Las tendencias en la administraciéon hacia conferir autori-
dad a los trabajadores (empoderamiento) y de la administracion de la calidad total se
basan en el supuesto de que los individuos pueden usar sus habilidades y las usaran para
ayudar a la organizacion, no para sabotearla. La fenomenologia también ha hecho contri-
buciones al desarrollo de carreras. Muchos asesores y consejeros utilizan significativamente
las ideas de Rogers para orientar a sus clientes en temas relacionados con el trabajo, inclu-
yendo la decision de elegir una carrera. Trabajan con el supuesto de que mostrar conside-
raciéon positiva incondicional con sus clientes les permitird traer a la conciencia sus
verdaderos intereses y ambiciones de carrera. Sin embargo, en términos generales los en-
foques fenomenologicos no dominan actualmente el area de la psicologia del trabajo.

Tradicién conductual

En su forma mas ortodoxa, el conductismo no hace inferencia alguna acerca de lo que
sucede dentro del organismo. Se ocupa tnicamente del comportamiento observable y
de las condiciones (situaciones) que originan conductas especificas. El ser humano y su
personalidad son un conjunto de comportamientos, ni méas ni menos. No hay necesidad
de invocar conceptos abstractos como rasgos o mecanismos de defensa, cuando lo que
realmente nos interesa —la conducta— puede observarse directamente. El principal de-
fensor de esta postura fue B.F. Skinner (1904-1990) (véase, por ejemplo, Skinner, 1971).
Tanto él como los demds tedricos del aprendizaje sostenian que nuestro comporta-
miento estd controlado por el ambiente. Skinner utiliz6 el concepto de reforzador para
referirse a cualquier resultado positivo de la conducta. Ese resultado refuerza la con-
ducta, es decir, aumenta la probabilidad de que vuelva a ocurrir en una situacion simi-
lar. El castigo se da cuando una conducta es seguida por un resultado desagradable. La
modificacién conductual (véase el capitulo 5) es un ejemplo de esta teoria aplicada a la
administracion del desemperio en el trabajo (aunque como se muestra en el capitulo 5,
es una forma muy simplista de influir en el comportamiento humano).

Por consiguiente, los conductistas afirman que el comportamiento que demuestra un
individuo (su personalidad) es aquel que se le ha reforzado en el pasado. Si a un nifio se le
refuerza consistentemente el hecho de ser amable, se comportara de una manera cortés. El
comportamiento anormal es resultado de un reforzamiento anormal. Si los padres solo les
ponen atencion cuando se comportan mal, los nifios aprenderian a portarse mal debido a
que la atencién de los padres es un reforzador. Los problemas de conducta también surgen
a partir de conflictos. El conflicto de acercamiento-evitacion se da cuando cierta conducta se
asocia tanto con el castigo como con el reforzamiento. Por ejemplo, un individuo que en-
cuentra que ser voluntario para realizar tareas extra en el trabajo es un reforzamiento para
el aumento de sueldo, pero que también es un castigo por la desaprobacion de sus compa-
fieros de trabajo.
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El enfoque conductista de la personalidad sostiene que el comportamiento (y por
ende la personalidad) puede cambiar si se modifica el reforzamiento. Dar una recom-
pensa por llegar a tiempo al lugar de trabajo probablemente hara que el personal llegue
a tiempo con mas frecuencia. Este cambio en el comportamiento no significaria que el
personal cambiara su postura en cuanto al rasgo de personalidad de puntualidad o dili-
gencia. Los conductistas no creen en los rasgos. El cambio simplemente seria resultado
del reforzamiento.

Desde luego, cuando preguntamos por qué un resultado especifico refuerza una con-
ducta especifica, se vuelve dificil evitar hacer referencias a los estados internos del indi-
viduo. Podriamos decir que a la persona le gustaba o queria ese resultado y, entonces,
quizas entrariamos en debate acerca de por qué lo queria o le gustaba. Algunos psicologos
conductistas han reconocido la necesidad de tomar en cuenta los estados internos y han
sugerido que los impulsos o las necesidades con base bioldgica son la esencia del refor-
zamiento (Hull, 1952). La idea de Skinner de basarse tan solo en la conducta observable
quiza sea viable tnicamente para las ratas y las palomas, en las cuales efectué muchos de
sus experimentos. En la actualidad varios psicologos estan de acuerdo en que no es sufi-
ciente para los seres humanos, aunque hay quien afirma que Skinner tomo6 en cuenta
los procesos cognitivos mas alla de lo que se le reconoce (Malone y Cruchon, 2001).

Una implicacion interesante y controversial de la version conductual de Skinner es
que nosotros no planeamos para el futuro, aun cuando hablemos de planes. Nuestra
conducta se rige por lo que nos sucedio6 en el pasado, no por lo que podria suceder en el
futuro. Aunque esto quiza suene negativo y degradante, Skinner demostré un interés
real en el futuro de la humanidad y del planeta. También creia en que habia formas para
organizar a la sociedad que podrian proteger tanto el bienestar humano como el am-
biente, como se demuestra en su novela Walden Two (Skinner, 1948).

Punto de aprendizaje clave

El conductismo se enfoca en lo que la gente hace, asi como en las recompensas y el castigo que influyen
es ese comportamiento.

Un importante progreso de la teoria conductual es el aprendizaje social (Bandura,
1977b), que difiere de la teoria del aprendizaje tradicional en diversas maneras y sirve de
base a la tradiciéon cognitiva social que se describira en la siguiente seccién. Los defen-
sores de la teoria del aprendizaje social destacan nuestra capacidad de aprender de los re-
forzamientos y castigos que otros reciben, asi como de aquellos que recibimos nosotros
mismos. Otras personas pueden modelar algunas conductas y atendemos los reforza-
mientos que reciben por ellas. También seflalan que no necesariamente realizamos de in-
mediato una conducta que recibira reforzamiento. Podemos elegir retrasar esa conducta,
si preferimos que se nos refuerce en otro momento. Entonces, las ideas del aprendizaje
social describen a la gente como seres mas pensantes y autocontrolados que la teoria
conductista tradicional.

Los conceptos derivados de las teorias del aprendizaje y del aprendizaje social han
sido muy utilizados en la psicologia del trabajo. A lo largo de este libro apareceran con
bastante frecuencia. Las recompensas pueden usarse para reforzar conductas deseadas
en la capacitacion (capitulo 10), cuando las ejecutan los aprendices, quienes también
pueden aprender conductas adecuadas si estas son desemperfiadas (modeladas) para ellos
por un modelo competente. En general, en la modificacion de la conducta organizacional,
se utilizan recompensas para reforzar conductas como llegar temprano al trabajo o
tomar las medidas de seguridad necesarias (véase el capitulo 5). Algunas empresas hacen
un uso extenso de la tutoria en su desarrollo de carreras, con base parcialmente en la idea
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del aprendizaje social de que un tutor experimentado modelara las conductas deseadas
que aprenderdn los trabajadores jovenes y con menos experiencia. Algunas teorias de la
motivacion (capitulo 7) surgen de la teoria del aprendizaje social, la cual ha evolucio-
nado en los altimos afios hacia lo que ahora denominamos teoria social cognitiva (véase
la siguiente seccion).

La tradicion social cognitiva

Desde mediados de la década de 1970, la psicologia se ha visto cada vez mas influida por
una fusion de ideas principalmente de la psicologia social y de la psicologia cognitiva,
aunque también del conductismo y en menor grado de la fenomenologia. La tradicién
social cognitiva se enfoca en la manera en que nuestros procesos mentales se utilizan
para interpretar la interaccion social y otros fenémenos psicolégico-sociales como el yo.
También hay un reconocimiento de que nuestros procesos mentales reflejan el mundo
social donde vivimos, asi como la l6gica formal. Como vimos en la seccion anterior, la
raiz principal de la tradicion social cognitiva es el aprendizaje social. Los defensores de
la tradicion social cognitiva ven al individuo como si estuviera motivado para entender
tanto al yo como al mundo social, y establecer asi un sentido de orden y de predictibili-
dad. La existencia de otras personas (estén o no fisicamente presentes) afecta la natura-
leza de los procesos mentales.

Bandura (1986), entre otros, ha sefialado que aunque un individuo es en parte pro-
ducto de su ambiente (incluyendo su historia de reforzamientos) a su vez también puede
influir en el entorno. A esto se le conoce como el principio del determinismo reciproco, el
cual puede aplicarse tanto a grupos de personas y a sociedades enteras, como a indivi-
duos. Por ejemplo, podemos darnos nuestros propios reforzamientos y castigos, en vez
de confiar en que el ambiente lo haga. Asi yo podria decidir permitirme tomar una taza de
café al terminar de rescribir esta seccion del libro y no antes. El café se convierte entonces
en una recompensa autoadministrada por mi trabajo. Dentro del proceso del aprendizaje
por observacién, nos damos cuenta del comportamiento de los demas y del reforza-
miento que le sigue, pero no necesariamente lo copiamos aun cuando tal reforzamiento
sea positivo. En vez de eso, consideramos nuestros propios valores y metas (por ejemplo,
consideramos qué reforzamientos son los que mas queremos o qué comportamientos con-
sideramos aceptables) antes de actuar.

Quienes sustentan la tradicién social cognitiva también asignan mucha importancia
al procesamiento de la informacion (Schneider, 1991). Se hace un gran énfasis en la me-
moria y se considera que las formas en que los seres humanos procesan la informacién
son generales —es decir, iguales en diversas situaciones. Se supone que la manera en la
cual almacenamos nueva informacién depende en parte de cOmo esta estructurado
nuestro conocimiento existente, y que tendemos a preservar las estructuras cognitivas
existentes. En otros términos, aunque podemos asimilar informacion nueva, por lo ge-
neral nos mostramos reticentes a dejar que esta cambie nuestra perspectiva general.

Asimismo, las concepciones del yo acttian como filtro a través del cual se procesa la
informacion. Por ejemplo, tendemos a procesar mas facilmente la informacién sobre
nosotros mismos que es consistente con nuestro autoconcepto, en comparacién con
aquella que es inconsistente. También recordamos mejor la primera. De acuerdo con al-
gunos psicélogos sociales cognitivos, el yo juega un papel muy importante en la regula-
cion del comportamiento. Nuestras ideas acerca del tipo de individuos que somos y de
nuestras metas e intereses (es decir, nuestro autoconcepto) influyen en el tipo de situa-
ciones que buscamos, asi como en las conductas que elegimos realizar. Un concepto bas-
tante importante es la autoeficacia (Bandura, 1997), que se refiere al grado en que la
persona cree que puede efectuar el comportamiento requerido en cualquier situacién
dada. La autoeficacia es por lo general un buen predictor de la conducta. Quienes tienen
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un alto sentido de autoeficacia cuentan con mayores posibilidades que otros de impo-
nerse metas desafiantes y de tratar de enfrentar los contratiempos.

Otro concepto fundamental en la tradicion social cognitiva es el esquema, que es una
estructura de conocimiento que el individuo utiliza para dar sentido a las situaciones. Un
ejemplo de esquema seria el estereotipo de coOmo son quienes pertenecen a un cierto
grupo de personas. Si, por ejemplo, creemos que los aficionados a las peleas de perros son
rufianes violentos, interpretaremos su conducta de acuerdo con eso, y nos comportare-
mos hacia ellos de cierta manera. Los esquemas son, en efecto, un marco de referencia
listo para usarse donde solemos ajustar nuestras propias experiencias. Los esquemas que
incluyen secuencias de acciones reciben el nombre de guiones (Abelson, 1981). Por ejem-
plo, podriamos tener un guion de las secuencias de eventos que esperariamos que suce-
dan cuando entramos en un restaurante. Los guiones orientan nuestro comportamiento
y también nos permiten desarrollar expectativas acerca de las conductas de otros en una
determinada situacion. Los eventos que no se ajustan a nuestros esquemas y guiones nos
dejan perplejos y pueden llevarnos a revisarlos. Esto es semejante a lo que hacen los cien-
tificos cuando cambian sus teorias a la luz de nueva evidencia (Kelly, 1951).

Punto de aprendizaje clave

La teoria social cognitiva analiza las formas en que el individuo piensa acerca de su comportamiento y
se regula a si mismo.

La influencia de la teoria social cognitiva sobre la psicologia del trabajo atin no ha
sido muy significativa, aunque va en crecimiento. Por regla general, la psicologia del tra-
bajo es muy lenta para incorporar nuevas perspectivas tedricas (Webster y Starbuck,
1988). Esto se debe en parte a que suele tomar cierto tiempo identificar como se aplican
las nuevas teorias. En el caso de la social cognitiva, se agrega el "problema” de que su re-
lativa complejidad limita su capacidad de generar técnicas sencillas, "disponibles para
su venta”, que se apliquen a una amplia gama de situaciones.

Sin embargo, las ideas propuestas por la tradicion social cognitiva son altamente rele-
vantes para el mundo del trabajo. Esto podra verse en muchos capitulos, en el contexto
de la forma en que la gente es percibida (por ejemplo, en seleccion y evaluaciéon del de-
sempefio). En los capitulos 10 y 11 se analiza la importancia de la autoeficacia en los am-
bientes de trabajo. Otras obras muestran como el fenémeno social cognitivo incrementa
nuestro entendimiento del comportamiento en el trabajo. Por ejemplo, Gioia y Manz
(1985) afirmaron que los guiones desempefian un rol fundamental al aprender el com-
portamiento de otros (aprendizaje vicario) en el trabajo. Akgiin et al. (2003) examinan
como los conceptos derivados de la cognicion social nos ayudan a entender como apren-
den organizaciones completas, asi como los grupos y los individuos. La tradicion social
cognitiva se estd volviendo mas importante en la psicologia del trabajo, sobre todo
cuando se le combina con el aprendizaje social.

Origenes de la psicologia del trabajo

La psicologia del trabajo proviene de, por lo menos, dos raices distintas dentro de la psi-
cologia aplicada. Una reside en un par de tradiciones que a menudo se conocen como
"ajustar el hombre (sic) al trabajo” (AHT) y ”ajustar el trabajo al hombre (sic)” (ATH). La
tradicion de AHT se manifiesta en la seleccion de personal, la capacitacion y la orientacion
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vocacional. Estos esfuerzos tienen en comtn un intento por lograr hacer coincidir de
manera eficiente el trabajo y la persona, concentrandose en la tltima. En cambio, la tra-
dicion de ATH se enfoca en el trabajo y sobre todo en el disefio de las tareas, el equipo y
las condiciones laborales que se ajustan a las caracteristicas fisicas y psicologicas del in-
dividuo. A lo largo de este libro notard la influencia de ambos enfoques.

Mucho del trabajo inicial de ambas tradiciones se llevo a cabo en respuesta a las de-
mandas de las dos guerras mundiales. Por ejemplo, en el Reino Unido existia la preocupa-
cion acerca de las consecuencias adversas que representaba trabajar muchas horas en las
fabricas de municiones, durante la Primera Guerra Mundial y nuevamente en la Segunda
Guerra Mundial (Vernon, 1948). El aumento en el uso de aeronaves en la Segunda Guerra
Mundial llev6 a tratar de disefiar cabinas que se ajustaran de manera 6ptima a las capaci-
dades de los pilotos (y como se muestra en el capitulo 8, los procesos utilizados para dise-
flar equipo militar encontraron su camino en el disefio de otros ambientes laborales).
Tanto en el Reino Unido como en Estados Unidos, la Primera Guerra Mundial destaco la
necesidad de desarrollar métodos para supervisar a la gente, de manera que tan solo se se-
leccionara a quienes fueran adecuados para el puesto. Tal necesidad fue cubierta mediante
el desarrollo de pruebas de aptitudes y de personalidad. La principal fuente de dicho tra-
bajo en el Reino Unido fue el National Institute of Industrial Psychology (NIIP), fundado en
1921 por el influyente psicologo C.S. Myers y su colega de negocios H.J. Welch, y que so-
brevivio con algunas variaciones hasta 1977. La misién del NIIP era “fomentar la aplicacion
practica de las ciencias de la psicologia y la fisiologia al comercio y a la industria a través
de cualquier medio factible”. El servicio civil del Reino Unido empez6 a emplear a un gran
namero de psicélogos después de la Segunda Guerra Mundial. Su propuesta era, y sigue
siendo en gran medida, mejorar los procedimientos del servicio civil, sobre todo la selec-
cién y la capacitacion. En las décadas de 1960 y 1970, en especial algunas otras grandes
organizaciones también empezaron a contratar a psicologos. Desde 1980, las tendencias
del mercado organizacional y de trabajo han reducido la proporcion de psicologos del
trabajo empleados en las grandes organizaciones, e incrementado la proporcion de quie-
nes estan autoempleados o contratados por pequefias firmas de consultoria.

Punto de aprendizaje clave

Dos importantes tradiciones en la psicologia del trabajo se ocupan de como se ajusta el trabajo a la
gente, y cdmo se ajusta la gente al trabajo.

Las tradiciones de AHT y ATH se ocupan en esencia a la relaciéon entre los individuos
y su trabajo. La otra raiz de la psicologia del trabajo puede considerarse sin rigor exce-
sivo como relaciones humanas (RH), que se ocupa de la interaccion compleja entre indi-
viduos, grupos, organizaciones y trabajo. Por lo tanto, enfatiza los factores sociales en el
trabajo mucho mas que la de AHT y ATH. En algunas investigaciones célebres, conoci-
das actualmente como los estudios de Hawthorne, se destaco la importancia de las relacio-
nes humanas. Fueron realizadas en la década de 1920 en una gran fabrica de la compariia
Western Electric en Hawthorne, cerca de Chicago, EUA. Sus estudios estan reportados de
forma mas completa en Roethlisberger y Dickson (1939) y originalmente estaban disefia-
dos para evaluar el efecto del nivel de la iluminacién en la productividad. Un grupo de
trabajadores (el grupo experimental) se sometié a cambios en la iluminacién; mientras
que el otro (el grupo de control) no se sometié a los cambios. La productividad de
ambos grupos aumenté lentamente durante esta investigacion; tan solo cuando la ilu-
minacién era una pequefa fraccién de su nivel original, la productividad del grupo
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experimental empez6 a declinar. Estos resultados extrafios sugieren que otros factores,
ademads de la iluminacion, son determinantes en la productividad.

A este trabajo se le dio seguimiento con lo que se llegaria a conocer como la prueba de
estudio en el cuarto del montaje del relé. Para ello se tomo6 a un grupo de mujeres que traba-
jaban en el area de ensamblaje, y se les separ6 del resto del departamento. Se les ubic6 en
un cuarto para que las condiciones de trabajo lograran controlarse de forma efectiva. Du-
rante un periodo superior a un afio, se introdujeron cambios en la duracion de la jornada
y la semana laborales, la duracion y la hora de los descansos, y otros aspectos del con-
texto de trabajo. Después de cada cambio, la productividad aumento y los beneficios se
mantuvieron aun cuando las condiciones regresaran a sus niveles originales.

¢A qué se debieron tales resultados? Es claro que los responsables fueron otros facto-
res ajenos a los deliberadamente manipulados por los experimentadores. Por ejemplo,
los investigadores habian otorgado ciertos privilegios a los trabajadores y se habian mos-
trado muy interesados por el grupo. Entonces, pareceria que algin factor relacionado
con sentirse especial o tratar de adivinar qué es aquello que los investigadores desean,
fue el que influy6 en la conducta de los trabajadores. Se le llama efecto Hawthorne,
cuando el comportamiento de los individuos se ve afectado por el conocimiento de que
estan siendo estudiados. Las lecciones mas generales que se derivan de esto fueron: i. es
dificil experimentar con personas sin que se alteren algunas condiciones ademas de las
que se busca alterar y ii. el comportamiento de los individuos se ve significativamente
afectado por su interpretacion sobre lo que esté sucediendo a su alrededor (Adair, 1984).

Estas conclusiones fueron ampliadas en un estudio realizado con un grupo de trabaja-
dores varones que se encargaban de cablear el equipo telefénico en la sala de transferen-
cias de un banco. Un investigador se sentaba al fondo de la sala y desde ahi observaba las
actividades del grupo. Al inicio esto generé muchas suspicacias pero, aparentemente, des-
pués de un tiempo los hombres casi se olvidaron de la presencia del investigador. Una vez
que esto sucedio, se hicieron evidentes algunos fenémenos. En primer lugar: habia normas
sociales, esto es, ideas compartidas sobre como deberian ser las cosas. Mas importante
aun era la existencia de una norma que indicaba el nivel adecuado de productividad.
El nivel era lo suficientemente alto como para evitar tener al jefe sobre los hombros, pero
menor a la capacidad de los trabajadores. Aquellos que de forma consistente excedian el
nivel de productividad o que se desempefiaban por debajo de €l, se sometian a presion so-
cial para adaptarse. Otra norma se referia a la conducta del supervisor. Se esperaba que los
supervisores fueran amigables e informales con los trabajadores: se desaprobaba a quien se
comportaba mas formal y estricto con estos. Por Gltimo, se observo la existencia de dos
grupos informales dentro de la sala, con cierta rivalidad entre si.

La sala de cableado del banco mostr6 claramente como las relaciones entre los trabaja-
dores son determinantes importantes en el comportamiento en el trabajo. Tales relaciones
a menudo influyen mas que cualquier politica de la compafiia o que cualquier recom-
pensa econdmica.

Punto de aprendizaje clave

La tradicion de las relaciones humanas en la psicologia del trabajo enfatiza las experiencias individua-
les, asf como las interpretaciones en el trabajo.

Highhouse (1999) ha sefialado que una de las conclusiones de los estudios de Haw-
thorne fue el gran incremento en el empleo de la consejeria personal en los centros de
trabajo estadounidenses, durante la primera mitad del siglo xx. Esto incluye al mismo
Hawthorne, ya que en 1941, 55 consejeros atendieron a 21,000 trabajadores. La idea era
que los consejeros tendrian que estar disponibles para cada miembro de la fuerza labo-
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ral, e incluso circulaban entre ellos. Su funcion era ayudar a los trabajadores a solucionar
sus problemas personales, lo cual a su vez se creia que llevaria a un aumento en su pro-
ductividad. Sin embargo, Highhouse también observo que para la década de 1960, la
consejeria personal habia desaparecido practicamente de los centro de trabajo. Identi-
fico algunas causas que lo explican. Algunas reflejan problemas continuos y generales
para los psicologos del trabajo casi medio siglo después:

B Era dificil demostrar la contribucion de los consejeros en la rentabilidad de la com-
pafiia.
B La alta gerencia pensaba que los consejeros estaban del lado de los trabajadores.

B Los dirigentes sindicales creian que los consejeros trataban de ganar la lealtad de los
trabajadores para sus empleadores.

B Los consejeros estaban agobiados con trabajo administrativo.

B Alos gerentes y supervisores se les entrenaba en relaciones humanas y podian hacer
(o creian que podian hacer) cualquier asesoramiento que se les solicitara.

Los métodos experimentales usados por los investigadores en Hawthorne han sido
muy criticados y existe un gran debate acerca de las razones exactas de sus resultados. Sin
embargo, investigaciones posteriores realizadas por otros cientificos sociales han confir-
mado y extendido el mensaje general de que las relaciones humanas importan. Trist y
Bamforth (1951), por ejemplo, trabajaron en las minas de carbon inglesas, y demostraron
que si se introduce tecnologia que desorganice o interrumpa los grupos sociales o las re-
laciones existentes, se tendran consecuencias serias sobre la productividad, las relaciones
industriales y el bienestar psicologico de los trabajadores. Su trabajo dio origen al enfo-
que de sistemas sociotécnicos del disefio del trabajo (véase también los capitulos 7 y 8).

La psicologia del trabajo actual

¢Qué es la psicologia del trabajo?

La psicologia del trabajo ha recibido muchos nombres diferentes, de manera que hay
cierta confusion. En el Reino Unido y Estados Unidos, el término antiguo (y en ocasiones
usado) es psicologia industrial. Una denominacion mas reciente usada en Estados Unidos
es psicologia industrial/organizacional (o psicologia 1/0). En el Reino Unido frecuentemente
se le llama psicologia ocupacional, aunque este término no es comun en la mayoria de los
demads paises. A lo largo de Europa se ha incrementado el uso del término psicologia del
trabajo y de las organizaciones, psicologia del trabajo y psicologia organizacional para descri-
bir esta area. Solo para confundir un poco mas la situacion, a algunas ramas especificas
se ha dado el nombre de psicologia vocacional, psicologia gerencial y psicologia del personal.
Mientras tanto, también hay otras areas mayores de estudio para las cuales la psicologia
contribuye de manera significativa. Incluyen el comportamiento organizacional y la admi-
nistracion de recursos humanos.

Nuestro consejo al confundido lector es jque no entren en péanico! Las diferencias
entre las denominaciones significan algo para algunas personas que trabajan en este
campo, pero no nos deberian preocupar a la mayoria de nosotros. La diferencia princi-
pal se refleja en los temas de la seccion anterior, entre los orientados a los individuos
frente a los orientados a los grupos u organizaciones. En el Reino Unido, el término "psi-
cologia ocupacional” es el mas comtinmente aplicado a los primeros; y “psicologia
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organizacional”, a los segundos (Blacker, 1982); sin embargo, muchos psicologos en los
centros de trabajo cruzan frecuentemente esta frontera mas bien artificial. Nosotros usa-
mos el término psicologia del trabajo por su sencillez y porque para nosotros abarca el
nivel de analisis tanto individual como organizacional.

Haber leido el capitulo hasta aqui habra dado al lector una idea razonable de lo que
es la psicologia del trabajo. Para ser mas especificos, ahora listaremos ocho areas (o di-
mensiones de conocimiento) donde los psicologos del trabajo operan como maestros,
investigadores y asesores. La lista es una adaptacion de la informacion sobre la Qualifi-
cation in Occupational Psychology publicada en el sitio Web de la British Psychological
Society (http://www.bps.org.uk).

1 Seleccion de personal y asesoria: para todos los tipos de puestos de trabajo con una va-
riedad de métodos, incluyendo pruebas y entrevistas.

2 Capacitacion: identificacion de las necesidades en entrenamiento, asi como disefio,
aplicacion y evaluacion de la capacitacion.

3 Evaluacion del desemperiio y desarrollo de carrera: identificaciéon de los aspectos clave
del desemperfio en el trabajo; disefio de sistemas para la realizacién de una evalua-
cién del desemperio y desarrollo precisa; capacitacion en el uso de la evaluacion y el
desarrollo de intervenciones como los planes de desarrollo de personal.

4  Desarrollo y cambio organizacionales: analisis de sistemas y relaciones, habilidades de
liderazgo y negociacion; analisis y cambio de la cultura y/o el clima organizacionales.

5 Interaccion hombre-mdquina: analisis y disefio de equipo de trabajo y ambientes, para
adecuarlos a las capacidades humanas fisicas y cognitivas.

6  Asesoria y desarrollo personal: técnicas para escuchar y aconsejar en cuanto a temas
relacionados con el trabajo y la carrera; asesoria y analisis de los intereses y aspira-
ciones de carrera de los individuos.

7 Disefio de ambientes y trabajo, salud y seguridad: evaluacion sobre las caracteristicas
existentes y preferidas del ambiente, como niveles de luz, posicionamiento del es-
pacio de trabajo y fuentes de peligro, riesgo o estrés.

8 Relaciones con los empleados y motivacion de estos: asignacion y disefio de puestos de
trabajo que sean motivantes y satisfagan lo mas posible; formacién de equipos; ne-
gociacion y regateo; y técnicas para analizar y mejorar las relaciones intergrupales.

Estas son las areas de contenido de la psicologia del trabajo. También se espera que
los psicologos del trabajo calificados no tan solo las conozcan, sino que también posean
habilidades generales como diseflo de cuestionarios, realizacién de entrevistas, redac-
cion de informes, estrategias de presentacion y métodos de andlisis de datos que hayan
desarrollado al usar su conocimiento. Ademas, para muchas de estas areas requieren
tener considerable experiencia en la realizacién de diagnoéstico de problemas, investiga-
cion, consultoria, intervencion, evaluacion y habilidades para dar capacitacion.

Punto de aprendizaje clave

La psicologia del trabajo se ocupa de todos los aspectos del comportamiento, los pensamientos, los
sentimientos y las experiencias humanos referidos al trabajo.
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Caracteristicas y funciones
de los psicélogos del trabajo

¢Como sabriamos si la persona que afirma ser un psicologo del trabajo de hecho esta ade-
cuadamente calificado como tal? En el Reino Unido, la British Psychological Society (BPS)
supervisa la practica profesional de los psicoélogos. Para ser un psicélogo certificado con cé-
dula (Chartered Psychologist; C. Psychol.), el individuo debe contar no tinicamente con el
titulo aprobado en psicologia (o su equivalente), sino también con varios afios de un en-
trenamiento de posgrado especializado y/o experiencia laboral. También es posible ser un
psicologo ocupacional certificado, aunque algunas personas que pueden optar por este ti-
tulo prefieren quedarse con el general de “C. Psychol”. Para ser un psicoélogo ocupacional
certificado, se debe ser elegible para obtener una membresia completa en la Division of
Occupational Psychology de la BPS. Esto implica obtener la calificacion en psicologia ocu-
pacional (QOccPsych). Para obtenerla, se requiere de experiencia prdctica, asi como trabajo
extenso y profundo en varias de las areas listadas con anterioridad; el conocimiento solo no
es suficiente. Algunas pruebas de aptitudes y personalidad suelen ser administradas sola-
mente por psicologos certificados o (en algunos casos) por personas que hayan obtenido
el Certificado de Competencia en Evaluacion Ocupacional, después de haber tomado el
entrenamiento con un psicélogo certificado. En agosto de 2009, el Health Professions
Council del Reino Unido empez6 a llevar un registro de los psicologos del pais. Como
consecuencia, ahora la legislacion britanica protege el titulo de psicélogo ocupacional, 1o
cual significa que tan solo los individuos calificados pueden usar ese titulo.

En el Reino Unido, los psicélogos certificados y los psicélogos ocupacionales estan li-
gados por las directrices éticas y los procedimientos disciplinarios de la BPS. La informa-
cion acerca de estos temas, incluyendo una lista de psicOlogos certificados, puede
encontrarse en la pagina Web de la BPS.

El codigo ético de conducta proporcionado por la BPS (British Psychological Society,
2006) cubre una amplia gama de temas, incluyendo la forma en que se autoriza a los
psicologos del trabajo a anunciar sus servicios, las pautas para el uso de lenguaje no se-
xista, y las directrices sobre la conducta en la prictica profesional y en la investigacion
psicologica. El codigo de conducta requiere a los psicologos practicantes guiarse por cua-
tro principios:

1  Respeto: Los psicologos valoran la dignidad y valia de todos los seres humanos, son
sensibles a las dindmicas percibidas de autoridad o a la influencia sobre los clientes,
y tienen una especial consideracion a los derechos de las personas, incluyendo los
de privacidad y autodeterminacion.

2 Competencia: Los psicologos valoran el desarrollo continuo y la conservacion de un
alto nivel de competencia en su trabajo profesional, asi como la importancia de pre-
servar sus habilidades para funcionar de forma Optima dentro de los limites de su
conocimiento, destreza, entrenamiento, educacién y experiencia.

3 Responsabilidad: Los psic6logos valoran su responsabilidad hacia sus clientes,
hacia el puablico en general y hacia la profesién y ciencia de la psicologia, inclu-
yendo evitar el dafio y la prevencion del mal uso o abuso de sus contribuciones a
la sociedad.

4 Integridad: Los psicOlogos valoran la honestidad, precision, claridad y justicia en sus
interacciones con todos los individuos, y buscan promover la integridad en todas
las facetas de sus esfuerzos cientificos y profesionales.

Extraido del Codigo de ética y conducta de la BPS (2006)
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En términos practicos, eso significa que los psicologos estdn obligados a considerar,
entre otras cuestiones, lo siguiente:

B Consentimiento: por lo general, quienes participan en una investigaciéon deberian
estar conscientes de antemano de todos los aspectos que podrian, razonablemente,
influir en su deseo de participar.

B Engario: hay que evitar el engafio de quienes participan en la investigacion, siempre
que ello sea posible. Si es necesario para el logro de la conducta en la investigacion,
no deberia causar un malestar significativo en los participantes cuando se les revele
mas adelante.

B [nforme: una vez terminada su participacion, se tendra que dar a los participantes
toda la informacion y cualquier apoyo necesario para su cabal entendimiento de la
investigacion, asi como para evitar cualquier sensacion de incomodidad que su par-
ticipacién podria haber generado.

B Abandono de la investigacion: se requiere que el psic6logo informe a los participantes
acerca de su derecho a retirarse de la investigacion.

B Confidencialidad: sujeta a los requerimientos de la legislaciéon, incluyendo (en el
Reino Unido) la ley de proteccion de datos, la informaciéon obtenida acerca de un
participante es confidencial, a menos que de antemano se haya acordado de otra
manera. De alguna forma, esto es muy importante en la psicologia del trabajo
donde, por ejemplo, un miembro de alto rango de una organizacion quiza presione
al investigador para que revele lo que haya dicho un miembro de menor jerarquia.

B Proteccion de los participantes: el investigador debe proteger a los participantes de
cualquier dafio fisico y mental durante el transcurso de la investigacion. Por lo ge-
neral, el riesgo de dafio no deberia ser mayor al que enfrenta el participante en su
vida normal.

Punto de aprendizaje clave

Se requiere que los psicologos del trabajo demuestren su competencia académica y practica, y que se
adhieran a los principios éticos. En parte esto es para proteger los derechos y el bienestar de quienes
pagan por sus servicios y/o intervienen en su investigacion.

Los psicologos del trabajo pueden ser docentes, investigadores y asesores, sin importar
el pais donde vivan. Algunos trabajan en instituciones académicas, donde tienden a de-
dicarse a las tres actividades, sobre todo a las primeras dos, por supuesto. Shimmin y Wa-
1lis (1994), entre otros, han observado que los psicologos del trabajo que se dedican a la
academia trabajan cada vez mas en los departamentos de negocios y administracién, que
en los de psicologia. Esto refleja tanto la tendencia de la psicologia del trabajo de servir
principalmente para el logro de metas gerenciales, como el hecho de mezclar la psicolo-
gia con otras disciplinas en un tema que se ha llamado comportamiento organizacional
(CO). Otros psicologos del trabajo operan como consultores independientes, asesorando
a organizaciones y a individuos que buscan sus servicios y pagan por ellos. También hay
firmas especializadas de psicologos y/o asesores gerenciales. Algunos psicologos trabajan
de tiempo completo en estas firmas y otros lo hacen de forma ocasional como asociados
independientes. Mas atin, algunos psicologos trabajan para organizaciones mas grandes
dando asesoria especializada y, de hecho, actian como consultores internos. En el Reino
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Unido, el servicio civil, las fuerzas armadas y los sectores postal y de telecomunicaciones
se han destacado en este sentido.

La influencia que los psicOlogos del trabajo tienen sobre las organizaciones que con-
tratan sus servicios es otro tema que hay que analizar. Muchos tienden a verse a si mis-
mos como técnicos expertos (Blackler y Brown, 1986), capaces de asesorar en deta-
lle para procedimientos especificos —por ejemplo, pruebas psicomeétricas, capacitacion
para el manejo del estrés, ergonomia, etcétera. Por otro lado, los gerentes de recursos hu-
manos tratan de desempefiar un rol cada vez mas estratégico y central en sus organiza-
ciones. Si los psicologos del trabajo quieren influir en el funcionamiento de las
organizaciones, tienen que alejarse de su funcién de especialista técnico y acercarse a la
de consultor general de empresa (Anderson y Prutton, 1993). Deben entender el im-
pacto organizacional de sus técnicas; ser capaces de trabajar en los temas “macro”, como
el cambio organizacional y la planeacién de recursos humanos; y demostrar la probable
influencia de sus recomendaciones. Se requiere que utilicen el lenguaje de negocios, asi
como comunicarse con una amplia gama de individuos. Necesitan estar abiertos a nue-
vas técnicas e ideas, incluyendo aquellas que provengan de areas externas a la psicologia
(Offerrmann y Gowing, 1990). Deben reconocer la politica en la psicologia del trabajo
— es decir, las relaciones de poder que hay entre los individuos y la organizacién. En
cuanto a la investigacion, esto implica ser capaz de “vender” una propuesta de investi-
gacién para que sean visibles los beneficios (y compensar con creces los costos) de una
organizacion potencial de patrocinio; estar preparados para negociar y renegociar la
forma en que la investigacion se llevara a cabo; y desarrollar y mantener los contactos
dentro de la organizacién. Todo ello deberia realizarse sin contravenir las directrices éti-
cas descritas con anterioridad. Algunos podrian argumentar, no obstante, que los temas
éticos y practicos tienen que ser mucho mas profundos. ;Para quién exactamente trabaja
el psicologo del trabajo? Muchos ven a los psicélogos del trabajo como asociados de tra-
bajo de la alta gerencia. La eficacia y la eficiencia (conceptos relacionados con la rentabi-
lidad) parecen ser la principal finalidad del psicologo del trabajo (en vez de, por ejemplo,
la satisfaccion del empleado). Esto no es para argumentar que las intenciones y los efectos
del psicologo sean malignos, sino para establecer que sus agendas a menudo estan fuerte-
mente influidas por preocupaciones que podrian describirse como gerenciales.

Lecturas sobre psicologia del trabajo

;(Doénde pueden consultarse los avances realizados por la psicologia del trabajo? Algunas
veces en libros. Los textos generales como este ofrecen necesariamente una breve resefia
de las principales aportaciones. Otras obras especializadas se dedican a temas en especi-
fico y en ocasiones tratan teorias particulares. En algunas revistas académicas también
estan disponibles muchos nuevos desarrollos tedricos, asi como evaluaciones de las teo-
rias establecidas. Las mas importantes revistas en psicologia del trabajo incluyen las si-
guientes: Journal of Occupational and Organizational Psychology (publicada en el Reino
Unido), Journal of Applied Psychology (EUA), Journal of Occupational Health Psychology
(EUA), Journal of Organizational Behavior (EUA/Reino Unido), Applied Psychology: An In-
ternational Review (International Association of Applied Psychology), Organizational Be-
havior and Human Decision Processes (EUA), Personnel Psychology (EUA), Human Relations
(Reino Unido), Work and Stress (EUA) y Journal of Vocational Behavior (EUA). Existen tam-
bién otras revistas prestigiosas que incluyen temas de la psicologia del trabajo junto con
otras disciplinas aplicadas al comportamiento en el trabajo, como: Academy of Manage-
ment Journal (EUA), Academy of Management Review (EUA), Administrative Science Quar-
terly (EUA), Organizational Research Methods (EUA) y Journal of Management Studies (Reino
Unido). Otras revistas se concentran mas en los aspectos del profesional, es decir, de la
gente que se gana la vida ofreciendo psicologia del trabajo a las organizaciones (por
ejemplo, The Industrial-Organizational Psychologist [EUA]).
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Es una larga lista de revistas a la que podrian agregarse muchas mas, sin embargo, exis-
ten diferencias sutiles entre ellas en cuanto al contenido y al enfoque que presentan, lo cual
pronto se volverd evidente para el lector perceptivo. Esto hace que la busqueda de la infor-
macion sea mas facil, cuando se haya definido cuidadosamente el tema que queremos in-
vestigar. También se dispone de la busqueda en linea de literatura que puede llevarse a cabo
a través de bases de datos, como la ISI Web of Knowledge, PsychInfo, IngentaConnect y
EBSCO. La exploracién electronica ayuda a que la basqueda del conocimiento sea mas ré-
pida y menos tediosa. La mayoria de las revistas antes listadas publican los reportes de las
evaluaciones cuidadosamente disefiadas de las teorias o de las técnicas psicologicas. Tam-
bién publican resefias de articulos, resumiendo su posicion actual e incluso sugiriendo nue-
vas direcciones: las revisiones recientes suelen ser un excelente comienzo para quienes
desean saber mas acerca de un tema en particular.

Algunas personas sienten que al leer acerca de temas de psicologia (incluyendo a la
psicologia del trabajo) lo que reciben es puro sentido comiin aderezado con jerga cienti-
fica. De hecho, una de las mejores bromas acerca de los psicologos es aquella que dice
que "te diran aquello que ya sabes, usando palabras que no entiendes”. Como la mayo-
ria de las buenas bromas, tiene un poco de verdad —tan solo un poco. Para saber por
qué, veamos un poco mas del concepto de sentido comun.

El sentido coman a menudo se expresa en proverbios como ”“mira antes de saltar”. Si,
dirfa uno, eso es sentido comun; después de todo, seria tonto proceder sin verificar pri-
mero si es inteligente hacerlo. Pero quizas al lector le habra venido a la mente otro pro-
verbio: ”“quien titubea, pierde”. Bueno, esto también es sentido comtn. Después de todo
en esta vida tenemos que aprovechar las oportunidades que llegan, de otra manera, se nos
van. Un ejemplo ilustrard una caracteristica importante del sentido comtn: puede ser con-
tradictorio. En una investigacion, curiosamente, se encontré que los alumnos en ocasio-
nes evaltan pares de proverbios contradictorios como si ambos fueran altos en cuanto a su
"valor de veracidad” (Halvor Teigen, 1986). Y deberia ser asi. Ambos son ciertos, algunas
veces y en ciertas circunstancias. Los psicologos estan en el negocio de averiguar cudndo y
en qué circunstancias. Por ejemplo, jcuando se vuelven un problema los altos niveles de
exigencia en el trabajo, para quién y en qué circunstancias? Aun asi, los psicologos afir-
man que el sentido comutn en ocasiones puede socavar su credibilidad. Kluger y Tiko-
chinsky (2001) sugieren que, con el paso de los afios, los psicOlogos aseveran con
demasiada facilidad que los resultados de sus investigaciones en temas especificos contra-
dicen el sentido comun, tan solo para encontrar después que generalizaron en exceso los
resultados de un Gnico estudio.

Punto de aprendizaje clave

La psicologia del trabajo busca ir mas alla de los puntos de vista del "sentido comun”sobre el compor-
tamiento, los pensamientos y los sentimientos en el trabajo.

Debido a que en las organizaciones la mayor parte de la investigacion, la capacitacion
y la consultoria es costeada por la alta gerencia, es muy probable que su agenda esté
orientada por sus perspectivas y prioridades. Para obtener el consentimiento informado
de los empleados de niveles inferiores en la organizacion, ciertamente no se soslaya esta
realidad. Una alternativa es trabajar inicamente en nombre de los individuos o grupos
y comunidades con menor poder y recursos. Decisiones como esta se relacionan de ma-
nera evidente con los valores y las posturas politicas del psicologo, asi como con las
igualmente obvias consecuencias para el nivel de recompensas econémicas que disfru-
tan. La mayoria de los psicOlogos del trabajo son de la opinioén de que las organizacio-
nes, por lo general, son lo suficientemente unitarias (es decir, unificados tanto en sus
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objetivos como en sus valores), para permitir que todos los elementos dentro de ellas lo-
gren beneficios derivados de las intervenciones de los psicologos o, por 1o menos, que
no pierdan. Algunos afirmarian que se trata de una suposicién conveniente, opuesta a
una postura cuidadosamente considerada y justificada, y que asegurar que un individuo
o grupo no recibira dafio por las actividades que realiza el psicologo del trabajo no es lo
mismo que este trabaje activamente a favor de los intereses de los trabajadores.

Punto de aprendizaje clave

Muchos psicologos del trabajo buscan influir en la alta gerencia, aunque podrian ser vistos como téc-
nicos, no como estrategas. Es importante asimismo que el psicélogo del trabajo considere su impacto
en todas las partes, no Unicamente en la alta gerencia.

El cambiante mundo del trabajo

Tendencias en los centros laborales

Quiza sea cierto decir que nadie ha vivido en un tiempo en el cual se crea que el mundo
no estd cambiando mucho o que no esta sucediendo nada. Mientras escribimos el libro,
muchas economias del mundo estan saliendo de una recesion como resultado de una
turbulencia en los mercados globales de dinero. Esto ha tenido una gran influencia en
casi todas las organizaciones a medida que disminuyen tanto el crédito como la de-
manda de productos y servicios. Sin duda también se modifica la agenda para los psico-
logos del trabajo, pues las organizaciones reducen las iniciativas vistas como deseables
aunque no como esenciales. Por consiguiente, se coloca una mayor carga en los profe-
sionales para demostrar su valor dentro de la organizacién, mientras —mas probable
que antes— obtienen contratos para trabajar. Podria cambiar el énfasis en los temas de
bienestar de los trabajadores a temas mas relacionados con el aumento en el desempeno
y la productividad. En tales circunstancias, es facil sobrestimar la influencia que estos
cambios tendrian en lo que realmente hacen los psicologos del trabajo. Sin embargo,
como sostienen Donaldson-Feilder (2009), las dificultades econémicas podrian fortale-
cer la necesidad de las intervenciones, situacion que de otra manera quiza la gerencia no
lo habria considerado esencial. Donaldson-Feilder afirma que existen tres razones por
las que se fortalece el caso de enfocarse en el bienestar de la planta laboral durante una
recesion econdmica.

1 Debido a que es mayor la necesidad de ahorrar dinero y aumentar el desempenio, las
organizaciones necesitan prestar mas atencion a temas como mejorar la motivacion
de los trabajadores, reducir la rotacion del personal (para no perder al personal
bueno), mejorar el desempefio de la fuerza laboral, fortalecer el trabajo en equipo,
reducir las ausencias, etcétera. Si los temas se manejan adecuadamente, entonces la
organizacion estara mejor colocada para crecer en un ambiente lleno de desafios.

2 Los riesgos en el bienestar de los empleados son mayores, por lo que se le debe pres-
tar mas atencion a las ”cuestiones humanas”. Los empleados podrian temer por sus
propios puestos de trabajo, experimentar emociones negativas al ver como despiden
a sus colegas y tener que enfrentar una mayor carga de trabajo, en tanto que sus
redes de apoyo tradicionales en los centros de trabajo quiza se vean trastornadas.

3 Cuando llegue la recuperacion, las organizaciones tendran que contar con una posi-
cion fuerte para capitalizar las oportunidades que se les ofrezcan. Al esforzarse en la



26

Psicologia del trabajo

gestion del bienestar de los trabajadores, las comparfiias muy posiblemente tendran
una fuerza laboral comprometida, motivada, saludable, creativa y productiva: lista
para aprovechar las nuevas oportunidades. Este Gltimo argumento también sefiala
la importancia que tienen el desarrollo y la capacitacion continuos del personal, lo
cual a menudo es una de las primeras victimas cuando surgen presiones financieras.

Aun cuando haya inestabilidad en la economia, existe un gran consenso en afirmar que
la Gltima parte del siglo xx atestigu6 cambios bastante radicales en la naturaleza del tra-
bajo, y que estos continuardn durante la primera mitad del siglo xx1 (Sparrow, 2003). Mu-
chos de los cambios surgen de la combinacién de los avances tecnoldgicos y las tendencias
econémicas que, de alguna manera, van de la mano. El progreso en las tecnologias de la
informacion y la comunicacién suponen que, por ejemplo, sea mucho mas facil que
nunca trabajar lejos de una ubicacién fisica y seguir estando en contacto con lo que sucede
en ella. Por ello, el capitulo 9 de esta obra se enfocara en los temas generados por la co-
municacion mediada por la tecnologia. Algunas companias ahora ofrecen al cliente servi-
cios desde call-centers ubicados en paises muy lejanos del mercado principal, lo cual suele
traer consigo ciertos problemas, como cuando el personal del call-center no conoce sufi-
cientemente bien la cultura y la gente del pais con quienes esta tratando; sin embargo,
movimientos de este tipo estan sucediendo y seguirdn haciéndolo (Batt, 2000). Durante
algin tiempo, muchas empresas han estado reduciendo su fuerza de trabajo, en parte por
las funciones de las subcontrataciones (outsourcing), como los servicios de cafeteria, seguri-
dad en las instalaciones y, en ocasiones, recursos humanos, TI y otras funciones también.
En algunas compaiiias (aunque en efecto no todas), tnicamente el personal que forma
parte del ntcleo de los negocios de la compariia son quienes cuentan con contratos de
tiempo completo. Otros van y vienen, a menudo empleados temporalmente a través
de una agencia de contrataciébn o como trabajadores independientes. Como resultado de
algunos de estos cambios, el contrato psicologico que las compafiias establecen con sus
empleados es muy diferente (véase el capitulo 6).

Una tendencia de largo plazo es la relocalizacion de las operaciones manufactureras
hacia los paises en desarrollo donde los salarios son menores. Ello significa la exporta-
cion de algunos puestos de trabajo (sobre todo, aunque no Gnicamente, los relacionados
con trabajos poco calificados) desde los paises ricos hacia paises mas pobres. Con la fi-
nalidad de encontrar formas de competir, los gobiernos y las compafiias del norte y oc-
cidente de Europa, Japon, Australasia y Estados Unidos enfatizan tanto la reduccion de
costos como la necesidad de permanecer a la vanguardia en cuanto a habilidades y co-
nocimientos avanzados. Nuevamente, para reducir costos y mejorar el desempefio, algu-
nos gobiernos occidentales han privatizado algunos servicios e industrias pablicos. Tales
cambios han llevado a lo que se conoce en ocasiones como intensificacion del trabajo en
los paises desarrollados: aumento en horas de trabajo y en la presion laboral, necesidad
de aprender de manera continua, la habilidad y el deseo de cambiar el tipo de trabajo que
uno realiza quiza varias veces en el periodo laboral (Delbridge et al., 1992). Algunas per-
sonas que durante la segunda mitad del siglo xx fueron capaces de conservar su empleo
sin necesidad de cambiar o de trabajar duro en puestos aparentemente seguros, ahora se
encuentran en una posicion mucho menos comoda. Es importante darse cuenta de que
dichos cambios en las demandas pueden tener efectos tanto positivos como negativos
(véase los capitulos 7 y 11).

En muchos paises desarrollados, los patrones demogréaficos también han originado
cambios en la poblacién laboral. Por ejemplo, desde hace unos cuantos afios, la tendencia
es hacia familias mas pequenias, lo cual significa que ahora hay relativamente un menor
numero de personas del que habia afios atrds empezando a trabajar e iniciando una ca-
rrera, y hay mas individuos trabajando mas alla de la edad de jubilacion (Office for Natio-
nal Statistics, 2009a). Por consiguiente, se estd incrementando el promedio de edad en la
poblacién trabajadora. La expectativa de vida también se ha elevado en estas naciones, lo
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que exigiria incrementar la edad de retiro (jqué suerte tenemos!), asi como cambios en el
otorgamiento de pensiones, para garantizar que las economias generen la suficiente ri-
queza para seguir siendo competitivas a la vez que mantienen la asistencia social.

Otros cambios en la poblacion laboral surgen del cambio en las perspectivas sobre los
derechos y los roles de varios grupos en la sociedad. A menudo tales perspectivas estan
respaldadas por una legislacion que intenta asegurar que se respeten sus derechos. Du-
rante casi todo el siglo xx, muchos paises realizaron movimientos sostenidos hacia la
igualdad en el trato y el acceso a oportunidades para hombres y mujeres. Muchos discu-
tirlan que en ese sentido atin hay un largo camino que andar; no obstante, es claro que
han ocurrido grandes cambios, al menos en términos de lo que las personas hacen con
sus vidas. Por ejemplo, en 1971 en el Reino Unido, menos del 60 por ciento de las mujeres
eran econémicamente activas; en tanto que en 2008 se acercaba al 70 por ciento (Office
for National Statistics, 2009b). Un cambio asi tiene varias causas interrelacionadas, in-
cluyendo el deseo de muchas mujeres de trabajar fuera del hogar, el cambio en las ex-
pectativas de los roles de las mujeres en la sociedad, la entrada en vigor de legislaciones
que fomentan la igualdad de oportunidades, ausencia por maternidad (etcétera), el
deseo de lograr un mejor estandar material de vida en los hogares, y la comprension, en
muchas organizaciones, de que la competitividad depende de tener a la gente adecuada
en el puesto de trabajo correcto, sin importar su género (Cassell, 2000). Sin embargo,
con menos optimismo hay que decir que atn existe una clara tendencia a segregar a las
mujeres a ciertas clases de trabajo (por ejemplo, de cuidado, ensefianza y secretarial) y a
pagar menos por €l (cerca del 17 por ciento menos de acuerdo con la UK Labour Force
Survey, 2007). Al comentar estas cifras, en 2007 el economista en jefe del CIPD manifesto
su preocupacion de que el estrechamiento de la brecha salarial por género “se hubiera
estancado”. Ello sugiere que, aunque se haya progresado, existe todavia mucho qué
hacer, incluso para ajustarse a la legislacion, por no hablar de transformar las actitudes
sociales. Al mismo tiempo, hay cierta preocupacion de que el rol de ama de casa (sea
mujer u hombre) deberia ser reconocido como valioso y definitivamente no como una
tarea sencilla. Existe quizas el peligro de que la admiracion hacia personas que han te-
nido una exitosa vida profesional-familiar haga que quienes se dediquen Gnicamente a
labores del hogar se sientan como ciudadanos de segunda.

El género no es la tnica base de discriminacion potencial. La mayoria de los paises
estan formados por poblaciones cuyos origenes étnicos son muy diversos. Existen mu-
chas estadisticas e incidentes especificos que demuestran como personas con afiliaciones
étnicas minoritarias tienden a obtener un trato injusto en el mercado de trabajo. Desde
luego, se han introducido legislaciones que promueven la igualdad de oportunidades y
hay razones de peso para valorar el hecho de que las organizaciones tengan una fuerza la-
boral diversa (Kandola y Fullerton, 1994). Estas medidas han reducido de cierta forma el
prejuicio hacia personas con afiliaciéon a minorias étnicas, aunque no lo han eliminado.
Los problemas que subyacen a esta situacion son complejos e incluyen no tnicamen-
te los prejuicios evidentes, sino también los fendmenos sutiles de la percepcidén social
hacia los individuos y grupos (véase también el capitulo 12).

Otra base potencial de discriminacion es la discapacidad y nuevamente muchos paises
tienen en la actualidad legislaciones que protegen y promueven los derechos de las perso-
nas con discapacidad para alcanzar una vida plena, incluyendo el empleo, cuando sea posi-
ble. Las actitudes hacia la gente con discapacidad se han alejado del llamado modelo
meédico de enfermedad y de una vida entera de dependencia similar a la de los nifios (Oli-
ver, 1990). Esta actitud se vio reflejada en el dicho ”;él desea azticar?” pregunta presunta-
mente realizada por un mesero bien intencionado pero insensible, a un individuo sin
discapacidad que acompafiaba a un cliente con discapacidad, aun cuando este era capaz de
responder por si mismo. De hecho, se volvio6 el titulo de un programa de radio de larga du-
racion en el Reino Unido, acerca de temas que tienen que ver con la discapacidad. En afios
recientes se ha dado un giro hacia el reconocimiento de que las personas con discapacidad
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son, en muchos aspectos, tan capaces de realizar trabajos valiosos como cualquiera otra y
en ocasiones lo hacen mejor. En muchos paises la legislacion ahora establece el deber de
que los centros de trabajo e instituciones académicas acepten y atiendan adecuadamente
a personas con discapacidad, incluso cuando signifique algin costo adicional e inconve-
nientes para suministrar el equipo y los ajustes necesarios en el escenario fisico. Nueva-
mente, sin embargo, mucho depende de como los individuos (sobre todo quienes tienen
autoridad en los centros de trabajo) perciban a las personas con discapacidad.

Punto de aprendizaje clave

El' mundo del trabajo estda cambiando rapidamente debido a los avances tecnoldgicos, a la competen-
cia global, a la demografia social y a las tendencias culturales. La psicologia del trabajo puede analizar
las consecuencias humanas de estos cambios y en muchas éreas ya lo esta haciendo.

Tendencias en el lugar de trabajo y psicologia del trabajo

La psicologia del trabajo se formé y desarroll6 rapidamente como disciplina y profesion
antes de que la mayoria de las tendencias tecnoldgicas y econémicas ya descritas se hi-
cieran evidentes, y antes incluso de que algunos de los cambios culturales y poblaciona-
les descritos hubieran logrado impulso significativo. También hemos sefialado en este
capitulo que la psicologia del trabajo tiende a preguntarse si las técnicas utilizadas para
administrar a las personas en el trabajo y/o su implementacion son eficaces para au-
mentar la productividad y/o la satisfaccion (perspectiva gerencial). Se ha realizado poca
investigacion acerca de las relaciones de poder y mecanismos de control mas amplios en
el lugar de trabajo, o de si estas deberian cambiar. Hay quienes argumentan que todo
esto ya es evidente en la forma en que los psicologos llevan a cabo y reportan su inves-
tigacién, aun cuando la investigacion se refiera a los cambios en el lugar de trabajo revi-
sados arriba (Legge, 2003). Tal vez sea cierto que la psicologia del trabajo acarrea el
bagaje histérico de su desarrollo en lugares de trabajo que eran:

B basicamente masculinos;
B sobre todo grandes empresas;

B inmersos en la fabricacion mas que en la prestacion de servicios (aunque esto tiende
a cambiar rapidamente a medida que el sector de servicios crece y la industria ma-
nufacturera se reduce en muchas economias desarrolladas);

B relativamente homogéneos étnicamente y localizadas en paises ricos (en especial en
Estados Unidos);

B poblados por individuos cuyos contratos eran permanentes y de tiempo completo;

B caracterizados por estructuras y practicas claras y estables.

No obstante, no cabe duda de que muchos psicélogos del trabajo han sido partidarios
de investigar las consecuencias de algunos de los cambios antes descritos en el centro de
trabajo. Esto se demuestra por el nimero de articulos escritos (por ejemplo) sobre la tec-
nologia en la manufactura avanzada, el trabajo virtual, el equilibrio trabajo-vida fami-
liar, trabajadores de agencia, contrato psicologico y las mujeres en la gerencia, entre
otros temas. Sin embargo, la naturaleza cambiante de los centros de trabajo implica
un cambio significativo y profundo en el énfasis a través de la mayoria de las areas de
trabajo. En la tabla 1.2 se sefialan algunos de los cambios en el mundo del trabajo y se
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Cambios en el mundo del trabajo y sus implicaciones para la psicologia del trabajo

Cambios en el mundo del trabajo

Poblacion laboral de mayor edad

Participacion creciente en el mercado de trabajo e igual-
dad para los grupos histéricamente en desventaja, como
las minorias étnicas y las personas con discapacidad

Incremento en la carga laboral para los trabajadores

Aumento de individuos que trabajan a distancia (por
ejemplo, en casa) usando tecnologias de la informacion y
comunicacion (TIC)

Presiones en las organizaciones tanto para reducir los
costos como para usar dptimamente el conocimiento

Empresas de tamano reducido, con pocos niveles de jerar-
quia y con subcontrataciones

Incremento (lento) en la participacién de las mujeres en
trabajos de alto nivel, tradicionalmente dominados por los
hombres

Reduccion en la disponibilidad del trabajo manual;
crecimiento de puestos de trabajo poco calificados en el
sector de servicios; creciente division entre aquellos con
habilidades y capacidades comercializables, y aquellos
sin dichas habilidades

Creciente internacionalizacion de empresas y mercados

Implicaciones para la psicologia del trabajo
(es decir, temas de importancia creciente)

Aprendizaje, desempeiio, satisfaccion y compromiso con el
trabajo de la gente mayor

Mayor desarrollo de procedimientos de seleccion més
justos; experiencias de trabajo de miembros de grupos en
desventaja; influencia de la diversidad en el desemperno
organizacional y en los lugares de trabajo; relaciones
intergrupales en el centro de trabajo

Estrés y presion en el trabajo, agotamiento (burnout) y salud
mental; equilibrio entre el trabajo y los demds aspectos de la
vida; efectos de la carga laboral en el pensamiento y la
conducta

Seleccién de personas adecuadas para el trabajo en casa;
supervision y liderazgo de individuos que no estan fisica-
mente presentes; impacto del aislamiento en el desempefio
y la satisfaccion laborales; comunicacion virtual eficiente y
trabajo en equipo; reclutamiento y seleccién via Internet

Influencia de estas presiones de la competencia (incluyendo
la nueva tecnologia) en el disefio de puestos de trabajo;
administracion del aprendizaje y el conocimiento
organizacionales; estrés y presién laboral; innovacion

y creatividad; cambio organizacional

Menos rutas pero mas ambiguas en la carrera organizacional;
enfrentamiento individual con el cambio y la incertidumbre;
relaciones entre los trabajadores “centrales”y “periféricos”; vida
laboral en pequeias empresas; mentalidad emprendedora

La experiencia de ser mujer en un mundo de hombres;
estereotipos de género; éxito profesional femenino,
recompensas y costos relativos a los hombres; formas
"femeninas” de trabajar

Impacto social y psicoldgico del ingreso y las diferencias en
la riqueza; experiencia y consecuencias del desempleo y el
subempleo

Comparaciones interculturales en los lugares de trabajo;
trabajo en el extranjero; influencia interpersonal e
intercultural; seleccion adecuada, etcétera, procedimientos
através de las culturas



30

Psicologia del trabajo

sugieren algunas de las consecuencias que son o deberian ser los temas de actualidad en
la psicologia del trabajo. A lo largo de este texto y sin resaltarlo, encontrara investiga-
ciones y practica de la relevancia directa para esos temas.

Cambios en la tecnologia de los lugares de trabajo

Muchos individuos adoptan un enfoque bastante fatalista hacia la tecnologia, pues sien-
ten que tienen que adaptarse a las nuevas y diferentes demandas que esta trae consigo.
Uno de los ejemplos mejor conocidos de como la tecnologia ha cambiado el trabajo son
los call-centers. Considerando al Health and Safety Executive (1999), Holman (2003,
p- 116) los definié como un ambiente laboral donde el negocio principal esta mediado por
tecnologias de computo y telefénica, que hacen posible la distribucién eficiente de las lla-
madas que entran (o la asignacion de llamadas de salida) al personal disponible, a la vez
que permiten el uso de informacién a través de la visualizacién de pantallas, mientras se
llevan a cabo llamadas entre cliente-empleado. Se ha expresado la preocupacion de que el
trabajo en un call-center podria enajenar a los trabajadores, pues esta diseflado para mini-
mizar costos y habilidades (el llamado taylorismo, véase el capitulo 7). A menudo los tra-
bajadores deben apegarse a un guion y a un tiempo limite por llamada, en tanto que su
adhesion a ello se monitorea de cerca, lo cual puede hacer que el trabajo resulte estresante
e insatisfactorio (Holman et al., 2002). Sin embargo, también es claro que es factible dar a
los empleados mayor libertad para manejar estas demandas (Bond et al., 2008). También es
posible tratar que las interacciones se parezcan mas a una relaciéon que a un encuentro
(Gutek, 1995). Aunque quiza se presente una resistencia del cliente cuando perciba que el
argumento de venta se enmascara como una relacion, en general, la gente prefiere ser tra-
tada como persona que en forma estandarizada. También seria posible el uso de sistemas
de monitoreo para que apoyen el desarrollo de los trabajadores de los call-centers, en vez de
utilizarlo tan solo como un mecanismo disciplinario para detectar a quienes se desvien del
guion y/o atiendan muy lentamente las llamadas (Aiello y Kolb, 1995).

Parece que, sin embargo, la tecnologia no tiene consecuencias inevitables en los call-
centers. No necesariamente deshabilitan ni deshumanizan a los individuos que trabajan
en ellos, lo cual no deberia sorprendernos, pues es exactamente la misma conclusion a la
que llegaron los psicOlogos del trabajo que investigaban el impacto de los cambios en
la tecnologia de manufactura (sobre todo herramientas para maquinas controladas por
computadora) en las décadas de 1970y 1980 (Wall et al., 1987). La forma en que la nueva
tecnologia afecta el trabajo, el bienestar, y el desemperio individual y organizacional de-
pende no solo de qué tan avanzada sea, sino también de los objetivos de quienes la in-
troducen, los procedimientos usados para introducirla y qué tan bien se adapta al sistema
social existente en los lugares de trabajo (Blackler y Brown, 1986; Burnes, 1989). En el ca-
pitulo 8 de esta obra se estudian dichos temas, empezando por examinar como pueden ad-
ministrarse mejor el disefio y la implementacion de la nueva tecnologia (usando el enfoque
centrado en la persona en el disefio). Blackler y Brown (1986) sefialan que las compafiias
a menudo se confunden a través de la implementacion de la nueva tecnologia y quiza no
deberia sorprender que los resultados no sean siempre tan buenos como se planeaba. Los
enfoques centrados en la persona tienden a producir buenos resultados porque utilizan el
conocimiento de los operadores del sistema y tienen mas probabilidades de asegurar su
compromiso (porque ya fueron consultados). Chase y Karwowski (2003) al comentar
sobre la tecnologia de manufactura avanzada (TMA), afirman:

Una de las ironias de la TMA, es que los factores humanos y organizacionales se vuelven cada
vez mds, no menos, importantes [...] Desde luego, laTMA puede implementarse y usarse de tal
manera que disminuya la habilidad de los operadores, y reduzca asimismo la amplitud de la
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funcion y el control laborales. Pareceria que esto no Unicamente incrementaria el nivel de es-
trés de los trabajadores, sino que tampoco permitiria el uso eficiente de la TMA. Los beneficios
de la TMA tan solo se alcanzarian acompafados de disefios de puestos adecuados que in-
cluyan una amplia gama de roles de trabajo y altos niveles de control del operador.

Punto de aprendizaje clave

La investigacion reciente sobre la tecnologia nueva en el trabajo refuerza las conclusiones anteriores,
en el sentido de que la introduccion de una tecnologia nueva no necesariamente deshabilita los pues-
tos de trabajo. Sin embargo, el impacto que tiene la nueva tecnologia en el éxito organizacional es con
frecuencia menos positivo que el anticipado, ya que la tecnologfa no esta bien adecuada a las carac-
teristicas psicoldgicas de los individuos, ni a los patrones de interaccién social en el lugar de trabajo.

De la literatura sobre la administracion del conocimiento (AC), también han surgido
algunas ideas similares sobre la importancia de los factores individuales y socio/cultura-
les, que fue definida por Bassi (1997) como "el proceso de crear, captar y usar el conoci-
miento para mejorar el desempefio organizacional”. Dado el énfasis de las economias
avanzadas en la importancia de la competitividad gracias al conocimiento superior, no
deberia sorprender que la AC atraiga mucha atencion de los gerentes. La idea basica de
la AC es captar el conocimiento local y tacito (no hablado, no formalizado), sostenido
por una organizacion, para expresarlo en términos formales y compartirlo con otros
miembros de la organizacion. La tecnologia de la informacién se ve por lo general como
la clave de este esfuerzo, ya que permite el almacenamiento, la presentacion y la dise-
minaciéon de mucha informacién a un gran namero de individuos (Scarbrough, 2003).
Ciertamente la tecnologia ya no es una barrera: la Intranet de las companias ahora es re-
lativamente comtn, en tanto que el advenimiento de la tecnologia Web 2.0 facilitaria
que los trabajadores publiquen su trabajo en dichos ambientes, aun sin la necesidad de
contar con habilidades especializadas. Pero, desde luego, las cosas no son tan sencillas.
A pesar de los incentivos e incluso de los requerimientos a hacerlo, la gente dentro de las
organizaciones a menudo se muestra renuente a compartir su conocimiento con todo el
mundo. Quizé lo vean como una forma de socavar su valor en la organizacion. O bien,
podria ir en contra de la cultura organizacional, las costumbres y la practica, que haria
hincapié en compartir la informacién dentro de pequenos grupos de individuos que rea-
lizan tareas similares, o con quienes tienen relaciones especiales de amistad (McKinlay,
2000). Es otro recordatorio de que los factores sociales y psicologicos a menudo restan
valor al impacto de un sistema de TI. Algunas organizaciones, como Shell, han tratado
de superarlo fomentando las llamadas comunidades de practicas (véase el capitulo 10
para una explicaciéon mas detallada de lo que son estos grupos). Se trata de grupos infor-
males de individuos que comparten su aprendizaje y experiencia para aprender mutua-
mente. Es probable que funcionen bien si construyen sobre los patrones de interaccién
existentes entre las personas, aunque no funcionarian cuando se obliga a estar juntos a
quienes hasta ahora no tenian algo que hacer juntos. Claro que seria muy util si los in-
dividuos compartieran mas informacion, pero en los centros de trabajo regidos por ob-
jetivos de desempefio a corto plazo, hablar con alguien que podria decirte o no cosas
atiles no necesariamente se ve como una prioridad.

Una de las consecuencias de las TIC es que las personas son capaces de trabajar en una
gran variedad de ubicaciones (que a menudo significa trabajar desde casa o desde algin
otro lugar remoto, y comunicandose y realizando otras actividades laborales mediante
Internet, la tecnologia Wi-Fi y los cada vez més avanzados teléfonos moviles). Existen
muchos beneficios potenciales de tales arreglos, tanto para los individuos como para las
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organizaciones que los emplean (Cascio, 2000). Entre ellos se incluyen la reduccién de cos-
tos y el incremento en la productividad para las organizaciones, asi como una me-
jor coordinacion entre la vida laboral y la no laboral, menos desplazamientos y una
mayor autonomia para la gente. Quiza también haya beneficios mas amplios como ma-
yor cohesién comunitaria y menos contaminacioén. No obstante, también existen riesgos
como menor oportunidad de supervision, aislamiento social y posibles dificultades para
mantener el trabajo separado de aquello que no significa trabajo. Tal vez la prueba de
fuego seria si el individuo experimenta mas o menos interrupciones trabajando en casa,
de las que tendria en un centro de trabajo "normal”. Las estimaciones varian, pero parece
que tan solo una muy pequefia porcion de la fuerza laboral pasa una cantidad de tiempo
significativa trabajando en casa (aproximadamente menos del 10 por ciento en naciones
desarrolladas). Un tema interesante es si los empleadores confian en que sus trabajadores
laboraran de forma eficiente desde casa. Estudios realizados recientemente por el CIPD
(2008a) sugieren que muchos gerentes se muestran renuentes a dar a sus subalternos
oportunidades de trabajar desde casa.

Lamond et al. (2003) ofrecen una revision de la literatura acerca del trabajo a distan-
cia. Entre los puntos que sefialan estd el relacionado con ciertos tipos de personalidad,
ya que algunos pueden adaptarse a €l mejor que otros. Por ejemplo, los individuos con-
cienzudos (es decir, aquellos que se inclinan a tener un enfoque laboral diligente y bien
organizado), podrian tener una mayor ventaja trabajando asi, que cuando se encuen-
tran en un lugar de trabajo tradicional. Sin embargo, Lamond et al. sefialan en repetidas
ocasiones que mucho depende de la naturaleza exacta del trabajo. No todo el trabajo a
distancia es igual. Los también llamados “teletrabajos” difieren en términos de:

B ubicacion: en casa o en algtn otro lugar; en el mismo lugar o itinerante;
cantidad y sofisticacién de la TI requerida;
nivel de conocimiento necesario para realizar el trabajo;

|
|
B cuadnta comunicacién se requiere dentro de la organizacion;
|

cuanta comunicacion se requiere fuera de la organizacion.
El capitulo 9 muestra como la psicologia es de utilidad para entender mejor los retos

que representa la tecnologia mediada por la comunicacién: muestra como tales desa-
fios se pueden comprender y enfrentar mejor.

Punto de aprendizaje clave

Una rapidamente creciente minoria de empleados lleva a cabo una cantidad significativa de su trabajo
fuera de la oficina. Las consecuencias de estos cambios, cuando se realizan, son muy profundasy com-
plicadas. De nueva cuenta, depende mucho de como los gerentes decidan permitir a la tecnologia
cambiar la naturaleza de los puestos de trabajo.

Otra influencia en la naturaleza del trabajo motivada por la tecnologia es la llegada
del negocio electronico (e-business). Wright y Dyer (2001) distinguen cuatro de sus as-
pectos. Primero estd el comercio electronico que vincula los negocios con los clientes, es
decir, la promocién y venta online. Los clientes pueden ser individuos u organizaciones.
El segundo es el uso de la Intranet para mejorar la integracion y comunicacion dentro de
la compaiiia. El tercero es la administracion de la cadena de suministro, la cual implica
relaciones con los proveedores y el incremento en la velocidad de la entrega del pedido.
Finalmente estd el denominado negocio electronico integrado que incluye los aspectos
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anteriores. Cuanto mas inmersa esté una compania en el negocio electrénico, mas proba-
ble serd que algunos empleados y contratistas tengan que trabajar con TIC avanzadas y
muy posiblemente tendrdn la oportunidad de trabajar con tiempos y ubicaciones flexi-
bles, pero necesitardn confiar mas en las comunicaciones electronicas (véase el capitulo 9).

Gestion y comprension de la diversidad en el lugar de trabajo

Desde que en Estados Unidos se promulgé la principal legislacién sobre derechos civiles,
en el Reino Unido y en muchas otras naciones europeas en las décadas de 1960 y 1970,
la psicologia del trabajo ha puesto mucha atenciéon en la justicia en la selecciéon de per-
sonal y en otros procedimientos organizacionales, sobre todo en aquellos concernientes
a mujeres y a minorias étnicas. Los psicOlogos del trabajo son vistos (o por lo menos se
ven a si mismos) como capaces de aportar mucho en la evaluacion sistematica de técni-
cas (como las entrevistas de seleccion) y en los instrumentos de evaluacion (como prue-
bas psicométricas), incluyendo la manera de liberarlas de sesgos y prejuicios. En los
capitulos 2, 3 y 4 veremos mas al respecto. Se ha dicho a los gerentes de las organizacio-
nes que estén motivados para implementar la igualdad de oportunidades, i. apoyando el
principio ético de justicia (Kandola y Fullerton, 1994) y ii. evitando demandas al res-
pecto (Werner y Bolino, 1997).

Sin embargo, a partir de finales de la década de 1980, tanto el pensamiento como el len-
guaje empezaron a cambiar en cierta medida. Se volvi6é popular, y sigue siéndolo, el tér-
mino “administraciéon de la diversidad” (Cassell, 2000). La motivacién tras esto es en parte
ética y en parte para evitar ser demandados. No obstante, ahora también se afirma que la
diversidad es benéfica para el negocio y que ofrece buena publicidad no pagada para la or-
ganizacion.

El concepto basico de administraciéon de la diversidad acepta que la fuerza de trabajo consiste
en una poblacién diversa. La diversidad consiste en diferencias tanto visibles como no visibles,
que incluyen sexo, edad, origenes, discapacidad, personalidad y estilo de trabajo. Estd fundada
en la premisa de que el aprovechamiento de tales diferencias creard un ambiente productivo
donde todos se sientan valorados, sus talentos sean utilizados al maximo y se alcancen los ob-
jetivos organizacionales.

Kandola y Fullerton (1994, p. 19).

Konrad (2003) ofrece un resumen de las tres razones mas citadas para explicar por
qué es conveniente para la organizacién poner atencion a la diversidad:

B La fuerza de trabajo es cada vez mas diversa y, por consiguiente, para atraer y retener
a los mejores empleados, la organizacion necesita reclutar de entre de todos los gru-
pos demograficos.

B Una fuerza laboral mas diversa ayudaria a la organizaciéon a atender una base de
clientes/compradores mas amplia (sobre todo desde que las organizaciones comer-
cializan sus productos y servicios en un mercado globalizado).

B Hay evidencia de que, en ciertas circunstancias, los grupos diversos suelen superar a
los grupos homogéneos, ya que traen consigo una gran variedad de conocimiento,
habilidades, experiencias y actitudes para las tareas con las que trabajan.

A primera vista la evidencia sugeriria que el incremento de la diversidad en la fuerza de
trabajo favorece una situacion de ganar-ganar para los empleadores y las organizaciones.
Sin embargo, la mayoria de los autores reconoce que hay ciertos problemas. Por ejemplo,
es dificil demostrar un impacto claro en la rentabilidad (Cassell, 2000). Existe investiga-
cion que relaciona la diversidad de la fuerza de trabajo con resultados organizacionales
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importantes. Un estudio encontr6 una tendencia en las compaiias con iniciativas de di-
versidad sobresalientes, hacia la obtencién de mejores resultados que otras en el mer-
cado de valores (Wright et al., 1995). Frink et al. (2003) proporcionan fuerte evidencia de
que tener una fuerza de trabajo donde la composicion de género no estd equilibrada co-
loca en riesgo el desempefio organizacional. Welbourne et al. (2007) encontraron que la
diversidad de género en los equipos de alta direccion tiene una relacion directa con el
desempeiio financiero de un gran ntimero de comparfiias con sede en EUA. En conjunto,
parece que los equipos gerenciales con membresia diversa rinden mejor que otros, al
menos en tareas que requieren la generacion y evaluacion de ideas (Jackson y Joshi,
2001). Esto seria asi porque la diversidad ayuda a evitar problemas como el ”pensa-
miento grupal” (véase el capitulo 12). Sin embargo, esto depende mucho de las formas
en que surgen y se atienden los conflictos dentro del equipo.

Avery et al.(2007) encontraron que los empleados provenientes de grupos étnicos mi-
noritarios que perciben que su empleador no valora adecuadamente la diversidad repor-
tan un nivel de ausencias mucho mas alto, que aquellas del grupo mayoritariamente
caucasico. Si las organizaciones son exitosas al transmitir que valoran la diversidad, la
evidencia indica que ven a su empleador mas atractivo, en especial para los grupos mi-
noritarios y quienes valoran la tolerancia racial (Ng y Burke, 2005; Brown et al., 2006).
Este “enfoque de marketing” ha remplazado las acciones afirmativas en muchas organi-
zaciones, debido a los problemas legales que encuentran cuando intentan usar sistemas
de cuotas para contratar a mas empleados de grupos minoritarios (Kravitz, 2008). Parece
que también la fuerza laboral diversa estd asociada con buenos niveles de retencion de
empleados de grupos minoritarios (Zatzik et al., 2003). Quiza lo que deberia ser un
asunto de igual preocupacioén para las organizaciones es la abrumadora evidencia de que
cuando la gente percibe que se le discrimina tiene mas posibilidades de desarrollar pro-
blemas de salud fisica y psicologica (Pascoe y Smart Richman, 2009).

Uno de los retos de la psicologia del trabajo es analizar por qué la diversidad no siem-
pre tiene buenos resultados. Williams y O’Reilly (1998) encontraron evidencia de que la
diversidad tiene una relacién negativa con el desempefio, tiene efecto nocivo en las re-
laciones entre los trabajadores y los grupos de cohesion. Por otro lado, Richard y John-
son (1999) sefialan que, por lo general, la conexion entre diversidad y desempefio
financiero de la organizacion aun no se ha comprobado. Cassell (2000) sugiere que el
énfasis en criterios financieros mas locales como el ahorro de costos mediante la reduc-
cion tanto en la rotacion de personal como en los litigios podria atraer a muchos geren-
tes, aunque la evidencia de los hechos sugiere que la rotacién completa es (o por lo
menos ha sido) mayor en los lugares de trabajo con mas diversidad, que en aquellos con
menos diversidad (Jackson et al., 1991).

Janssens y Zanoni (2005) afirman que los primeros analisis sobre la diversidad lucha-
ron por explicar estas inconsistencias, porque la diversidad se reducia al estudio del im-
pacto de las diferencias demogréficas sin suficiente analisis de la influencia que tales
diferencias tienen en las percepciones humanas, y las interacciones que los empleados
tienen entre si. En otras palabras, subestimaban la psicologia de la diversidad. Al tomar
una perspectiva psicoldgica observamos como los trabajadores perciben la diversidad
dentro de las organizaciones. Ely y Thomas (2001) reexaminaron el concepto de diversi-
dad e identificaron tres diferentes perspectivas sobre ella, que pueden encontrarse en las
organizaciones.

B Perspectiva de integracion y aprendizaje. Desde este punto de vista, las habilidades, el
conocimiento, las experiencias y las actitudes diferentes que acompafian la diversi-
dad demografica del equipo se perciben como dutiles para los empleados cuando
estan trabajando juntos.

B Perspectiva de acceso y legitimidad. Se da cuando los clientes de la organizacién pro-
vienen de diversas culturas. La percepcion es que tener una fuerza de trabajo diversa
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ayuda a la organizacion a tener acceso a un mercado diverso. Janssens y Zanoni
(2005) sefialan que esta forma de diversidad beneficiaria los ambientes de trabajo
donde la semejanza entre el comprador/cliente y el trabajador influye en el desem-
pefio laboral.

B Perspectiva de discriminacion y justicia. Se basa en la percepcion de que la diversidad
es un problema moral para garantizar un trato justo para todos los trabajadores. Es
una percepcion que a menudo se hace evidente cuando la organizacién se enfoca en
la igualdad de oportunidades y en la eliminacion de la discriminacion.

Ely y Thomas (2001) aseguran que cuando la diversidad se percibe dentro de la pers-
pectiva de integracion y aprendizaje, los resultados son positivos (es decir, hay mejoria
en el desempefio de tareas). Sin embargo, cuando los empleados toman la perspectiva de
discriminacion y justicia, se destacan las divisiones y la segregaciéon. Van Knippenberg y
Schippers (2007, p. 517) ofrecen una dicotomia mas sencilla que resume adecuada-
mente los posibles resultados de la diversidad:

B Perspectiva de la categorizacion social: las diferencias entre los miembros de un grupo
de trabajo pueden originar una clasificaciéon de los demas como un endogrupo/si-
milar o un exogrupo/disimil, que tal vez interrumpiria el proceso de grupo.

B Perspectiva de informacion/toma de decisiones: quiza la diversidad introduzca diferen-
cias en el conocimiento, la pericia y las perspectivas que ayudarian a los grupos de
trabajo a alcanzar mayor calidad y resultados mdas innovadores y creativos.

Proudford y Smith (2007) concluyeron que si las diferencias demograficas tienen al-
guna prominencia en el rol del puesto y/o en la tarea en si misma, entonces serd mas
probable que la diversidad tenga una influencia positiva en la tarea. Por ejemplo, tal vez
los trabajadores jovenes supongan que los trabajadores mayores tienen actitudes labora-
les pasadas de moda, en comparacion con aquellas de los trabajadores jovenes (es decir,
la diversidad se percibe como la base de la separacion). O bien, pueden percibir que los
trabajadores mayores tienen mdas conocimiento, experiencia y sabiduria que los trabaja-
dores jovenes (es decir, la diversidad se asocia con una variedad percibida de habilidades
y experiencia que podria ser util). La psicologia del trabajo nos permite ver que las dife-
rencias demograficas por si mismas no necesariamente tienen un impacto en la forma
en que los trabajadores se comportan, sino en cémo estos perciben e identifican las im-
plicaciones de tales diferencias. Esto también sugiere que los aspectos importantes que
diferencian entre las personas bien pueden variar mucho en diferentes contextos (Jack-
son y Joshi, 2001). En un centro de trabajo (por ejemplo, en un hospital que atiende a
una poblacion local altamente multiétnica), podria ser el origen étnico, y en otro (por
ejemplo, un laboratorio de investigacion en una compariia farmacéutica) podria deberse
a si el titulo de la persona es en farmacologia, bioquimica o medicina.

Asi se abre la posibilidad de que las organizaciones intervengan para influir en como
perciben la diversidad los trabajadores, con la finalidad de incrementar la posibilidad
de que la intervencion de la diversidad tenga resultados positivos. Harrison (2007) su-
giere que los resultados positivos tienen mayor probabilidad de ocurrir, cuando los em-
pleados ven las diferencias demograficas como una fuente de variedad (de habilidades,
actitudes, valores, etcétera), en vez de ser la base de la separacion.

En general, pareceria como si las intervenciones que solo buscan incrementar la con-
ciencia de las cualidades y perspectivas de los otros grupos no hacen mucha diferencia
(véase también el capitulo 12). Pettigrew (1998) sugiere que el contacto entre grupos
suele mejorar las relaciones, pero solamente si la naturaleza del contacto: i. fomenta
aprender acerca del otro grupo y no tan solo coexistir; ii. requiere un comportamiento
diferente hacia el otro grupo; iii. crea emociones positivas asociadas con el otro grupo
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y iv. fomenta una nueva vision acerca del propio grupo. Este Gltimo punto es impor-
tante e interesante porque podria decirse que la empatia con miembros de otros grupos
Unicamente es posible si uno se da cuenta de que las nociones del mundo del(los)
grupo(s) al(los) que pertenecemos son una simple forma de ver las cosas y no la verdad
absoluta. Dentro de un centro de trabajo pueden implementarse situaciones que cum-
plan con los cuatro criterios y en ocasiones suelen ocurrir de forma natural. Sus caracte-
risticas clave posiblemente sean que requieren que los miembros de diferentes grupos
trabajen de forma conjunta hacia una meta en comn, que alcanzar la meta sea una po-
sibilidad real y que a nadie se le permita no realizar el esfuerzo.

Punto de aprendizaje clave

La administracién eficiente de la diversidad requiere atender a muchas clases de diferencias entre los
individuos, no tan solo las evidentes como el género o el origen étnico. También implica entender
como los trabajadores perciben tales diferencias.

Jackson y Joshi (2001) sefialan que también mucho depende del contexto historico.
Mencionan el ejemplo de Estados Unidos, donde en las décadas de 1940 y 1950, los jo-
venes afroamericanos solian valorar mas la identidad caucasica que la de color. En la dé-
cada de 1960, los movimientos por los derechos civiles empezaron a enfatizar que ser
afroamericano no era motivo de vergiienza. La camparia fue exitosa cambiando la iden-
tidad preferida por los jovenes afroamericanos y esto no tnicamente sucedio en Estados
Unidos. Los miembros de esa generacion ocupan ahora cargos importantes de liderazgo
en sus lugares de trabajo. Sus identidades posiblemente influyan en sus actitudes hacia
la administracién de la diversidad. Este ejemplo sefiala asimismo otro aspecto de la di-
versidad. No son solo los antecedentes raciales o la nacionalidad lo que importa, sino
también como se ven a si mismos, es decir, su identidad étnica.

Lau y Murnighan (1998) han sefialado que también importa como se distribuyen las
diferencias. Por ejemplo, suponiendo que un equipo de seis integrantes consiste en tres
gerentes de alto nivel caucésicos de mediana edad sin grado universitario que hayan
sido gerentes de produccion, y tres jovenes gerentes mujeres afroamericanas con docto-
rado que hayan sido gerentes de marketing. En este caso, todas las diferencias se agru-
pan y se expresan en las mismas personas. Lau y Murnighan se refieren a esto como una
"brecha”. Si, por ejemplo, se hubiera mezclado un poco la antigiedad como para que
uno de los miembros del grupo de hombres fuera un gerente medio y una de las muje-
res fuera gerente de alto nivel, quiza la dindmica del grupo hubiera cambiado de forma
significativa. Aunque el grupo hubiera sido diverso de forma equitativa, la distribucion
de las diferencias habria sido diferente y la "brecha” menos profunda y amplia.

Hasta ahora deberia ser muy evidente que la psicologia del trabajo tiene mucho que
ofrecer a la teoria y a la practica de la administracion de la diversidad. Con frecuencia
los problemas en el manejo de la diversidad surgen de la percepcion de disimilitud
entre los individuos y/o los grupos. En general, la gente tiende a sentirse mas atraida
hacia personas que sean similares a ella, que a quienes sean distintas. También suelen
ser mas generosa hacia ellas y se sienten mas felices al interactuar. Estos y otros resulta-
dos acerca de la percepcion interpersonal y las relaciones intergrupales estan bien esta-
blecidos en la psicologia. Las identificaciones de esas tendencias y el analisis de las
circunstancias en las que sucede y sus consecuencias para el comportamiento tienen
implicaciones profundas en muchos dmbitos de la vida laboral. Por consiguiente, la
psicologia también deberia ofrecer herramientas para evaluar el impacto que tienen los
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intentos de administrar la diversidad. Ellis y Sonnenfeld (1994) identificaron las for-
mas mas comunes de administrar la diversidad en las organizaciones:

B talleres multiculturales disefiados para mejorar el entendimiento y la comunicacion
entre los miembros de diferentes grupos;

B grupos de apoyo, tutorias y redes para grupos minoritarios y/o en desventaja;
B consejos consultivos que informen a la alta gerencia;

B recompensas para los directivos por su desarrollo de grupos minoritarios y/o en des-
ventaja;

B programas de desarrollo rapidos y oportunidades especiales de capacitacién para
grupos minoritarios y/o en desventaja.

Sin embargo, una de las principales razones para enfocarse en la diversidad al inicio de
este texto es que se trata de una cuestion que se va tejiendo a lo largo de casi todo el libro.
Con frecuencia destacar la administraciéon de la diversidad significa seguir la mejor prac-
tica identificada en varios aspectos de la psicologia del trabajo. Estos incluyen:

B Asegurarse de que los procesos de seleccion se basen en un analisis de puestos de tra-
bajo adecuado, de manera que los criterios de seleccion se relacionen con el poten-
cial o la habilidad para hacer la actividad (y no con factores irrelevantes como la
edad o el género). Esto capacita a la fuerza laboral en el uso de técnicas y métodos de
seleccion justas (véase los capitulos 3 y 4) y tiene implicaciones en el desarrollo de la
carrera. Ademas, las empresas que desean transformar su cultura (véase el capitulo
14) reclutando empleados tolerantes, necesitan comunicar claramente que valoran
la diversidad (Kim y Gefland, 2003).

B Disefiar ambientes fisicos de trabajo que permitan a los individuos ejecutar todo su
potencial (capitulo 8).

B Establecer y desarrollar equipos que incluyan a individuos con destrezas, conoci-
miento, aptitudes y actitudes que se necesitan para realizar el trabajo (en vez de un
grupo donde todos sean amigos porque son similares en cierta forma; véase el capi-
tulo 12).

B Asegurarse de que las intervenciones de capacitacién y desarrollo permitan el desa-
rrollo de una fuerza de trabajo diversa (véase el capitulo 10).

B Garantizar que los criterios para medir el avance en el desempefio estén abiertos
para todos los empleados, asi como tener procesos de induccién para todas las nue-
vas contrataciones (véase el capitulo 5).

B Permitir flexibilidad en el trabajo para todos los empleados (no tan solo para las ma-
dres trabajadoras) e introducir politicas sobre acoso y discriminacion (véase el capi-
tulo 11).

Desde luego, existe un riesgo significativo al intentar administrar la diversidad. Hay
pruebas de que en ocasiones los intentos por incrementar el contacto y la comprensién
podrian resultar contraproducentes y generar estereotipos mas arraigados (Nemetz y
Christensen, 1996). También es importante no igualar el hecho de pertenecer a un
grupo minoritario con tener desventaja en todos los aspectos. Por ejemplo, hay eviden-
cia de que los asiaticoamericanos logran mas en la educacion y ganan mas que los euro-
americanos; aunque, por otro lado, el promedio de incremento de ingresos logrado por
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la educacion es menor para los asiaticoamericanos que para los euromericanos, lo cual
demuestra la complejidad del fenémeno (Friedman y Krackhardt, 1997). Como se vera en
la siguiente seccidn sobre los temas transculturales, quizas el mayor riesgo consiste en ge-
neralizar y tratar a los individuos como si fueran un retrato hablado de uno o mas grupos.
Aun cuando los diferentes grupos (por ejemplo, hombres y mujeres) sean diferentes en
promedio, eso no significa que todos los hombres sean iguales. Tampoco son diferentes
de las mujeres de la misma forma.

Punto de aprendizaje clave

La psicologia del trabajo tiene mucho que ofrecer a la administracion de la diversidad, sobre todo al
entender como es que los individuos y los grupos se perciben y se relacionan entre si.

Género, origen étnico y discapacidad

También vale la pena sefialar algunos puntos adicionales acerca de tres elementos espe-
cificos de la diversidad: género, origen étnico y discapacidad. Los hemos seleccionado
porque en la actualidad son los aspectos de la diversidad (junto con edad, religion y
orientacion sexual) que mas frecuentemente aparecen en la legislacion y afectan a mu-
chas personas.

Para los tres diferentes grupos examinados a continuacion, es evidente que:

B los cargos en el mercado laboral para mujeres, grupos de minorias étnicas y personas
con discapacidad (por ejemplo, habilidad para obtener empleo, tipos de trabajos
que consiguen, qué tan exitosos son en sus ocupaciones) estd mejorando un poco;

B sus cargos aliin no se igualan con aquellos de los grupos mayoritarios (en este caso,
con hombres caucasicos sin discapacidad);

B esto no parece deberse por completo a posibles factores legitimos, como diferencias
en la calificacion y experiencia;

B sus desventajas no han sido completamente erradicadas por la legislacion, lo cual po-
siblemente se debe en parte al prejuicio sutil o no tan sutil y/o a la discriminacion;

B en ciertos casos, el sentido de identidad de la persona (es decir, como se ven a si mis-
mos) importa tanto como su pertenencia al grupo objetivo.

Punto de aprendizaje clave

Las mujeres, las minorias étnicas y las personas con discapacidad estan logrando un mayor reconoci-
miento en el mercado de trabajo, pero aun no disfrutan de igualdad y la legislacion que los protege no
siempre es eficiente.

Género

En promedio, en Estados Unidos las mujeres constituyen el 14.7 por ciento de los miem-
bros del consejo de administracién de las compafiias que integran Fortune 500. Cifra
que representa un incremento en comparacioén con la década de 1990, cuando se ubi-
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caba en cerca del 10 por ciento (Catalyst, 1996). En el Reino Unido, las mujeres tienen el
11 por ciento de los cargos de director del indice FTSE 100, de acuerdo con la UK Equa-
lity and Human Rights Commission (2008). Aun cuando esta cifra también esta aumen-
tando, su movimiento es muy lento desde los puntos de vista tanto de justicia como de
despliegue eficiente de los recursos humanos nacionales.

Los ingresos de las mujeres también son menores a los de los hombres, a pesar de la
legislacion a favor de mismo sueldo por el mismo trabajo. En el Reino Unido, el promedio
de ingresos de las mujeres se encuentra entre el 70 y el 80 por ciento del que reciben los
hombres, dependiendo de la ocupacion. Las brechas salariales son mayores que las exis-
tentes en algunos otros paises europeos e incluso menores que en otros, pero siempre
hay una diferencia en los ingresos. Las diferencias no pueden explicarse completamente
argumentando que las mujeres se encuentren en trabajos donde requieren menos des-
trezas que los hombres. Aun si se pudiera, es necesario cuestionar por qué las mujeres
(cuyos méritos académicos se encuentran en un nivel promedio superior al de los hom-
bres) tienen menos empleos altamente calificados y/o mejor pagados que los hombres.
De acuerdo con la actualizacion gubernamental realizada en 2008 por la Labour Force
Survey en el Reino Unido, los hombres alcanzan su mds alto salario semanal (£598)
entre los 40 y los 49 anos. No obstante, en tanto que las mujeres alcanzan su maximo sa-
lario semanal a menor edad (entre los 30 y los 39 anos), el promedio salarial es signifi-
cativamente menor (£480). Como comentario al margen (algo realmente deprimente
para este autor), los ingresos aumentan dentro de esos intervalos, pero descienden drasti-
camente después. La imagen es similar en Estados Unidos: en 2008 las cifras demostraban
que las mujeres ganaban cerca del 80 por ciento de lo que ganaban los hombres.

En términos de lo que la gente es capaz de hacer en los centros de trabajo, estos resul-
tados parecen injustos. La mayoria de las diferencias debidas al género en habilidad y per-
sonalidad son realmente pequefias o incluso inexistentes. En los capitulos 3 a 5 veremos,
entre otras cuestiones, la forma de evaluar y seleccionar a las personas que evite prejuicios
que surjan en las creencias de los evaluadores acerca de como difieren los hombres de las
mujeres. En el capitulo 13 sobre liderazgo, comentaremos brevemente sobre cOmo es que
los lideres suelen percibirse como diferentes a partir de su género y las consecuencias de
ello. Podria ser un error enfocarse basicamente en el sexo biologico de la persona (es decir,
en sus genes) o en su género (es decir, si viven como hombre o mujer).

Se supone que la orientacion femenina mas dirigida hacia la comunidad, en oposi-
cion a lo individual, deberia adaptarse mejor al trabajo en equipo, asi como a lugares de
trabajo donde las redes sociales son mds importantes que las reglas y los procedimien-
tos. La aparente ventaja femenina (y a menudo mas experimentada) en las tareas multi-
ples y la flexibilidad deberia ser también una ventaja sobre los hombres, de quienes se
piensa que pueden enfocarse en una sola tarea y son menos capaces de cambiar rapida-
mente de tareas. Podria decirse que mientras que los hombres ostentan la mayoria de las
posiciones de poder, tales caracteristicas no son tan valoradas como deberian.

En las investigaciones un resultado consistente es que cuando tanto una mujer como su
compafiero hombre trabajan fuera de casa, es la primera quien lleva a cabo la mayoria del
trabajo domeéstico y (si acaso) el cuidado de los hijos (Barnett y Shen, 1997), sobre todo los
factores con mayor presion de tiempo, como tener listos a los nifios para la escuela. Esta
podria ser la razén que explique por qué mucho mas mujeres gerentes que hombres ge-
rentes no estan casadas o estan casadas sin hijos. Uno pensaria también que los hombres y
las mujeres experimentan diferentes clases de estrés laboral y/o lo enfrentan de forma di-
ferente. Como veremos mas adelante en este capitulo, las mujeres podrian experimentar
mayor interferencia de la vida hogarefia por su trabajo, pero ello depende, en primer lugar,
de cuénto piensen hombres y mujeres que deberian trabajar. De hecho, aunque algunos
estudios han demostrado diferencias, otros han fallado en encontrarlas (Nelson y Burke,
2000). Uno de los resultados més persistentes, aunque no sea universal, es que las mujeres
enfrentan el estrés expresando sus sentimientos al respecto y buscando apoyo social; en
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tanto que los hombres lo tratan como un problema a resolver, por lo general realizando un
esfuerzo individual (Ptacek et al., 1994). Nelson y Burke (2000) sugieren que una postura
intermedia para solucionar problemas, y adecuada tanto para hombres como para muje-
res, seria la discusion del problema con colegas y tener amigos que brinden apoyo.

Sin embargo, existen algunas fuentes de estrés claramente mas relevantes para las
mujeres que para los hombres. Las mujeres tienen mas posibilidades de sufrir acoso se-
xual que los hombres. También tienen mas probabilidades de padecer de ansiedad y de-
presion, lo cual en ocasiones se atribuye al estrés laboral. Por otro lado, los hombres son
mas proclives a sufrir enfermedades relacionadas con el estrés que ponen en peligro su
vida, como los problemas cardiacos (véase el capitulo 11 para saber mas sobre el estrés).

Punto de aprendizaje clave

Aunque es claro que las mujeres siguen recibiendo una remuneracién menor y tienen trabajos con
menor estatus que los hombres, las explicaciones varian desde si las mujeres estan siendo oprimi-
das o si son libres de realizar elecciones a las que nunca antes habian tenido acceso.

Por Gltimo, Travers y Pemberton (2000) entre otros, examinan la funcién de las redes
sociales en la vida laboral de las mujeres. Un problema para las mujeres que trabajan en
ambientes dominados por hombres es la dificultad de pertenecer a una red social donde
se comparta informalmente informacion actualizada de lo que sucede, de qué puestos
estaran disponibles, etcétera. Parece que la gente tiende a formar redes con personas que
son similares a ella. Mas atan, los hombres establecen muchas redes con colegas dentro
de la misma organizacion o cercanos a ella, y lo hacen de una manera instrumental en-
focada a la tarea; mientras que las mujeres se inclinan mas a forjar redes con otras mu-
jeres, quizas en otras empresas y usan sus contactos para apoyarse mutuamente en vez
de, por ejemplo, hacerse conocer por la gente que esta en posiciones altas (Vinnicombe
y Colwill, 1996). También puede darse el caso de que las mujeres tengan redes relativa-
mente pequefias de personas que conocen muy bien; en tanto que los hombres tienen
un mayor namero de contactos, y conocen a cada uno aunque de manera muy superfi-
cial. Casi toda la investigacion sugiere que esta tltima forma de relacionarse es adecuada
para "llevarse bien” pero también indicaria que la primera es mejor para la calidad de
vida. No obstante, es muy importante no aventurarse a generalizar demasiado pronto.
Travers y Pemberton (2000) condujeron una encuesta donde reportan haber encontrado
diferencias significativas, pero no abrumadoras, entre las mujeres de diferentes paises
con respecto a la forma en que perciben el establecimiento de redes. Parece que las mu-
jeres estadounidenses se ven en términos masculinos como muy decisivas, las mujeres
inglesas en términos de su desarrollo, y las espafiolas en términos de socializacion y dis-
frute de la compariia y del apoyo de otras mujeres.

Minorias étnicas

Muchos informes anecdoéticos, programas de television tipo documental y estudios de
investigacion indican claramente que, en cualquier pais, las personas provenientes
de minorias étnicas se encuentran en desventaja en relacion con los miembros de la ma-
yoria, cuando se trata de conseguir trabajo y otras oportunidades. Resefias de alto nivel
como la de Huffcutt y Roth (1998), McKay y McDaniel (2006) y Dean et al. (2008) ofre-
cen evidencia cientifica que lo confirman. Estos admirables estudios demuestran que las
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calificaciones promedio para los candidatos afroamericanos en entrevistas de trabajo y
evaluaciones de desemperio laboral son menores que las obtenidas por los caucésicos.
Los autores de tales resefias sefialan que muchas de las razones que explican las diferen-
cias residen en problemas con la forma en que se mide el desemperfio (en general) y con
ciertos prejuicios que hay en la evaluacion de las personas en el trabajo.

Dada la evidencia descrita en el parrafo anterior, quizd no debamos sorprendernos de
que los miembros de minorias étnicas parezcan tener menos posibilidades de alcanzar
ocupaciones de mucho prestigio que los miembros de la mayoria, e incluso si llegan a
obtenerlas a menudo no llegan tan lejos. Esto a pesar de la legislacion existente en mu-
chos paises que asegura derechos iguales para todos. Cokley et al. (2004) resumen evi-
dencia estadistica del US Census Bureau, la cual demuestra que los ingresos obtenidos
por los hombres caucésicos rebasan en 25 por ciento o mas los ingresos de hombres
afroamericanos e hispanos. También seflalan que cuanto mayor sea la proporcion de
hombres de color en un trabajo, menor sera el salario.

La gente de minorias étnicas se enfrenta de forma diferente al hecho de trabajar en
ambientes dominados por caucasicos. Cross desarrollo y posteriormente refin6 una teo-
ria para intentar describir y explicar como es que las identidades de las personas afroa-
mericanas se desarrollan de diferentes formas (Cross, 1995). Algunas se mantienen en
un estado que Cross denomind ”pre-encuentro”. Son quienes se sienten mas caucasicas
que de color. También estan aquellos para los que el encuentro es una “shock” y que
causa que su identidad sobresalga, generalmente porque la experiencia es desagradable.
Algunos de quienes tomaron la identidad negra por este u otros motivos pueden consi-
derarse “inmersos” porque estan completamente enfocados en su identidad afroameri-
cana. Como se sefial6 antes en este capitulo, es muy probable que el estatus de identidad
de las personas sea un factor importante en qué tan fécil o dificil encuentran funcionar
junto a otros con "identidades” diferentes. Tal vez los "inmersos” en primer lugar se in-
clinen a salirse o a nunca unirse, lo cual a su vez podria llevar a las personas caucésicas a
creer que la brecha cultural es menor de lo que realmente es (Cokley et al., 2004). La teo-
ria de Cross es un buen ejemplo de por qué es importante ver mas alla de la informacion
objetiva, como la pigmentacion de la piel, al definir los grupos.

Punto de aprendizaje clave

En el mercado laboral, los miembros de minorfas étnicas tienden a estar en desventaja en relacion
con la mayoria. Esto se debe principalmente a cuestiones de percepcion e identidad de la persona,
que llevan a los grupos de mayorfa y minorfa a mantener ciertas opiniones respecto a si mismosy a
los otros, sin que en ocasiones se den cuenta de ello.

En parte, los diferentes tipos de redes sociales que la gente construye son probable-
mente consecuencia de su identidad, asi como de las oportunidades que se les ofrecen.
Quienes pertenecen a minorias suelen formar redes que consisten en otros miembros de
minorias, en tanto que los miembros de las mayorias también se agrupan entre si. En ge-
neral, los miembros de la mayoria ocupan los puestos de mas poder e influencia, y las
personas que los llegan a conocer tienden a provenir de la mayoria. Dependiendo del
grado en que decisiones como quién obtiene cual trabajo se realicen con base en el co-
nocimiento de los tomadores de decisiones acerca de las personas, tales redes sociales se
autoperpetuaran (Ibarra, 1995). Una forma de dar la vuelta a esto es establecer tutorias u
otros esquemas de colaboracion, donde los miembros de la mayoria (poderosa) tengan
cierta responsabilidad en el desarrollo de uno o varios miembros de la minoria.
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Personas con discapacidad

Barnes (1991) define discapacidad como ”la pérdida de oportunidades para tomar parte
en la vida normal de la comunidad a un nivel igual que el resto, debido a barreras fisicas
y sociales”. Su definicion resalta el elemento social de la discapacidad: no tan solo es un
fenémeno fisico. La forma en que la discapacidad y los discapacitados son vistos por la
sociedad en su conjunto afecta las oportunidades disponibles para la gente con discapa-
cidad (McHugh, 1991). Es evidente que aunque esta aumentando el nimero de indivi-
duos con discapacidad en los centros de trabajo, siguen en desventaja respecto a los
individuos sin discapacidad. En muchas naciones la insercion de normas que protegen y
fomentan los derechos de la gente con discapacidad ha reducido la brecha, aunque no la
haya eliminado. Pareceria que persiste atn la imagen que se tiene de las personas con dis-
capacidad como enfermos, dependientes de otros, similares a nifios y asexuados, incluso
cuando muchos de los servicios para ellas, ya sean médicos o de otra indole, intentan evi-
tar tratarlos de esa forma (Oliver, 1990). Muchos de los avances tecnoldgicos descritos an-
teriormente facilitan a la persona con discapacidad trabajar de manera productiva, ya
que compensan las limitaciones que el individuo podia tener en cuanto a coordinacién y
movilidad fisicas. Muchos de los requisitos para hacer los centros de trabajo accesibles
para las personas con discapacidad dificilmente son "ingenieria aeroespacial”, motivo
por el cual la legislacion britanica contra la discriminacién, que entré en vigor en 1996,
insiste en que los empleadores realicen las “adaptaciones razonables”, donde las condi-
ciones laborales y/o las caracteristicas fisicas del lugar de trabajo coloquen a las personas
con discapacidad en una desventaja significativa.

Aun asi, la UK Labour Force Survey en 2008 (Office for National Statistics, 2009b) re-
gistr6 al 51 por ciento de las personas con discapacidad como econémicamente activas
(un incremento sustancial en relacion con las encuestas previas), en comparacion con el
80 por ciento de los individuos sin discapacidad. Desde luego, algunas de estas diferen-
cias pueden deberse a que hay menos discapacitados buscando trabajo que no discapaci-
tados; sin embargo, ello no cuenta toda la historia porque la tasa de desempleo en el
Reino Unido (que incluye tan solo a quienes buscan trabajo) se acerca a casi el doble para
las personas discapacitadas que para las no discapacitadas.

Al igual que con otros temas de la diversidad, la legislacién en si misma no anula las
percepciones, las creencias y los prejuicios humanos hacia la gente con discapacidad. De
manera que es muy probable que las personas con discapacidad sigan enfrentando pro-
blemas para llegar a lo mas alto dentro de sus profesiones. En la década de 1980, diver-
sos estudios confirmaron que las personas con discapacidad tienden a concentrarse en
ocupaciones de bajo estatus, y si llegaban a tener una ocupacion de alto nivel, tendian a
ser de nivel subalterno (Walker, 1982). En la actualidad existe una mayor preocupacion
que antes por identificar la forma de apoyar a las personas con discapacidad a alcanzar
su independencia. Mas atn, esto se estd haciendo cada vez maés al descubrir las expe-
riencias de las personas con discapacidad, en vez de tan solo implementar lo que perso-
nas sin discapacidad creen que seria mejor para aquellas (Hendey y Pascall, 2001).

Punto de aprendizaje clave

Los talentos de las personas con discapacidad estan siendo cada vez mas reconocidos, tanto en el tra-
bajo como en la educacion, lo cual recibe el apoyo de leyes que defienden sus derechos en muchos
paises. No obstante, sigue existiendo cierta desventaja en relacion con los individuos sin discapacidad.

Las continuas dificultades que enfrentan las personas con discapacidad en el mer-
cado laboral no tinicamente se deben a las limitaciones reales en sus capacidades, ni
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tampoco a los empleadores irracionales. Parece claro también que el género, el origen ét-
nico y la clase social juegan su papel, mediante las formas en las cuales se socializa a los
nifios con discapacidad. De hecho, desde ciertos puntos de vista, estos factores podrian
ser mas importantes que la discapacidad misma, conformando lo que la gente con disca-
pacidad espera de si misma. Por ejemplo, Shah et al. (2004a) han demostrado que, entre
un grupo de profesionales con discapacidad que habian alcanzado un considerable éxito
en sus carreras, aquellos criados en hogares profesionales de clase media recordaban que
rara vez se les habia permitido usar su discapacidad como excusa para el fracaso. La edu-
cacién es también un factor esencial. Algunas personas con discapacidad se educaron en
escuelas especiales, mientras que otras lo hicieron en escuelas regulares. A lo largo de los
afos, se ha debatido mucho cual de los dos tipos de escolarizaciéon es mas exitosa (por
ejemplo, Jenkinson, 1997), y es probable que mucho dependa de los recursos con los
que cuente el joven para enfrentar cualquier ambiente donde se desarrolle. Como gene-
ralizacion, parece que las escuelas regulares ofrecen un curriculum relativamente reta-
dor, aunque en ocasiones no cuentan con mucho apoyo social; mientras que en las
escuelas especiales tienden a lo contrario (Shah et al., 2004b).

Temas transculturales

Un aspecto importante de la diversidad es la nacionalidad. Desde luego que esto se aso-
cia con el origen étnico, pero no siempre ocurre asi. Hofstede (2001) y Trompenaars
(1993), entre otros, han encontrado sistematicamente diferencias entre individuos de
diferentes paises. Las diferencias transculturales se perciben a menudo en este libro,
sobre todo en los capitulos 7 (motivacién), 12 (grupos y equipos) y 13 (liderazgo).

Con frecuencia los alumnos que cursan la materia de psicologia ocupacional se con-
funden por la coleccidn de poblaciones diferentes y los ambitos de investigacion, que en-
cuentran al analizar la literatura académica. Las inconsistencias en los resultados de las
investigaciones son a menudo dificiles de entender o de explicar (tan solo eche un vis-
tazo a la seccion de andlisis de algunos articulos para ver lo desconcertantes que suelen
ser, incluso para los académicos mas experimentados). Un tema muy importante y que
provoca estas inconsistencias en la psicologia del trabajo son las diferencias culturales.

Gelfand y sus colegas (2007) realizaron un cuidadoso resumen de significado de la
cultura, unificando una amplia gama de definiciones. Ellos afirman que la cultura es
la parte del ambiente generada por los hombres que se transmite a través del tiempo y
de las generaciones; la cultura tiene como resultado que la gente de una misma cultura
tenga un conjunto de significados compartidos (ven las cosas en una forma parecida y
comparten patrones de pensamiento similares); la cultura nos da ”procedimientos-ope-
rativos-estandarizados”, o bien, formas de hacer las cosas.

En otras palabras, la cultura en la que crecemos, o pasamos cierto tiempo, nos da
"lentes” a través de los cuales vemos e interpretamos el mundo que nos rodea. La cul-
tura puede tener muchas dimensiones diferentes: puede ser una cultura nacional, histo-
rica-religiosa o quizas incluso una cultura organizacional (véase el capitulo 14). En lo
posible, hemos tratado de dar a este libro un enfoque internacional, para sutilmente tra-
tar el tema de la cultura mientras usted va estudiando cada tema. Sin embargo, en este
momento es importante seflalar que varias dimensiones de la cultura han tenido un
fuerte impacto en la manera en que los individuos piensan y se comportan en los luga-
res de trabajo.

Muchas investigaciones han demostrado consistentemente que las personas de dife-
rentes nacionalidades y culturas buscan cosas diferentes en su ambiente. Gente con di-
ferentes antecedentes culturales también interpreta de forma diferente un mismo evento
o las mismas situaciones, y la cultura determina nuestros estdndares y normas. Lo que se
ve bien en una cultura quiza se vea mal en otra y diferentes culturas tienen diferentes
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fuentes de autovalia (aquello que nos hace sentir valorados y apreciados estd muy in-
fluido por la cultura en que nos desarrollamos y vivimos). Tales normas ofrecen varias
funciones muy utiles. Por ejemplo, nos ayudan a manejar nuestra ansiedad. Si sabemos
qué curso de accion es aceptable dentro de una norma cultural, nos sentiremos menos
ansiosos de actuar de esa manera.

Punto de aprendizaje clave

La cultura donde un individuo se desarrolla o vive tiene gran influencia en lo que percibimos, en el sentido
que le damos y en el impacto que tienen los eventos externos sobre todo ello.

El capitulo 13 profundiza en la descripcion de varias dimensiones diferentes de la cul-
tura y como se relacionan con el liderazgo (por ejemplo, qué es importante para la gente
de diferentes culturas). Por ahora tan solo revisaremos la dimensién cultural que se ha
estudiado con mayor frecuencia: individualista versus colectivista (Hofstede, 1980,
2001). La primera refleja la creencia de que los individuos deberian ser autosuficientes,
en tanto que la segunda enfatiza la pertenencia de las personas a grupos donde existe
apoyo mutuo.

Dos resefias recientes publicadas en la Annual Review of Psychology ofrecen excelentes
resimenes acerca de la importancia de la cultura para quien quiera que utilice la psicolo-
gia organizacional en ambientes organizacionales. Al revisar una amplia gama de investi-
gaciones (tan solo una pequeria porcién de ellas extraida de la psicologia del trabajo),
Lehman et al. (2004) identificaron varios efectos importantes de la cultura que tienen
una relevancia evidente para la psicologia del trabajo. Estas resefias se enfocaron en la
comparacion de la cultura del este asidtico (colectivista) y la cultura europea-norteameri-
cana (individualista). Gelfand et al. (2007) dan una mirada mas profunda a como algunos
de dichos efectos se traducen en diferencias importantes en el lugar de trabajo (las pala-
bras en italicas). La tabla 1.3 presenta un resumen de sus hallazgos fundamentales.

En este punto es importante no leer muy detenidamente el contenido de la tabla 1.3.
Existen enormes diferencias individuales dentro de las culturas y ninguna perspectiva
cultural es inherentemente correcta o incorrecta. Por ejemplo, existen circunstancias en
las cuales ayuda investigar y atribuir responsabilidad personal por los problemas labora-
les. En otras situaciones seria mejor identificar las causas sistematicas de los problemas,
no obstante, la cultura implica que el ambiente moldea hasta cierto grado las preferen-
cias de los trabajadores.

Peter Warr (2008) examin6 una dimension diferente de la cultura: los valores histo-
rico-religiosos. Se pregunto a casi 21,000 empleados qué era lo que valoraban acerca de
su trabajo. Aunque un buen salario fue importante en varias culturas, parecia muy im-
portante para aquellos de culturas histéricamente comunistas. Tener compafieros de tra-
bajo agradables o tener un empleo con altos niveles de responsabilidad fueron vistos
como relevantes por un namero significativamente menor de individuos de paises co-
munistas, que de paises catolicos y protestantes.

Todo esto podria llevarnos a pensar que las diferencias culturales amenazan la idea
de que las buenas teorias psicologicas pueden generalizarse a través de la cultura (la idea de
universales psicoldgicos). Quizé sea asi, aunque para facilitar un poco las cosas, lo que en-
contramos por lo general es que temas similares afectan a la mayoria de las culturas. Hay
evidencia de que los cinco grandes factores de la personalidad (véase el capitulo 2) exis-
ten a través de las culturas, pero la cultura influye en la forma en que la gente responde
a los reactivos de los cuestionarios que los evaltan (Thompson, 2008). Temas como la
satisfaccion laboral, la motivacion, el liderazgo, etcétera, son claramente importantes
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Impacto de diferencias culturales por nacionalidad

Cultura individualista
europea-norteamericana

Tienden a desarrollar un estilo de pensamiento
analitico, que se enfoca en los "hechos duros”. Sue-
len molestarse cuando falla la l6gica al hacer
predicciones exactas

Los empleados tienden a buscar hechos y cifras sobre
los cuales basar sus esfuerzos para solucionar proble-
mas de trabajo

Prefieren atribuir las causas de eventos a individuos
en vez de a factores situacionales

Los empleados tienden a atribuir culpa personal a otros
cuando los otros fallan (y se dan crédito personal por los
éxitos de otros)

Se ven a si mismos y a otros como seres
independientes (es decir, los individuos
son independientes, autocontenidos y auténomos)

Los empleados estdn altamente motivados por traba-
jos que ofrezcan autonomia

Tiende a buscar conocimiento por su propio bien,
su motivacion al aprendizaje es realizar su propio
potencial

Los empleados suelen valorar las demandas,
capacitacion y desarrollo laborales que los ayude
como individuos

La retroalimentacién individual y enfocada hacia lo
positivo tiende a ser importante

Posiblemente los empleados se vean motivados por la
retroalimentacion acerca de su propio desempefio, en
vez de por la retroalimentacion acerca del desemperio
del grupo donde trabajan

Cultura colectivista
de Asia oriental

Tienden a usar estilos de pensamiento holistico
con impresiones subjetivas para solucionar
problemas, en vez de apoyarse en la légica formal

Los empleados tienden a buscar y a usar un rango
de informacion diferente (es decir, hechos duros e
impresiones subjetivas) al tomar decisiones

Prefieren atribuir las causas de los sucesos a una
amplia gama de factores ambientales, de grupo y
sociales

Los empleados toman un punto de vista complejo y
multifacético al buscar las
razones del éxito y del fracaso

Consideran a las personas como interdependientes
(es decir, los individuos tienen valor en la sociedad
como parte del grupo)

Los empleados estdn altamente motivados por traba-
jos que impliquen la codependencia con sus colegas

Buscan el conocimiento que sirva al "bienestar de
la mayoria’, donde el desarrollo personal es menos
importante

Seda un alto valor a las demandas laborales y a la
capacitacién que ayude a los trabajadores a hacer
una mayor contribucién al desemperio del equipo o
de la compaiia

Un motivador poderoso tiende a ser la
retroalimentacién sobre el desemperio deficiente y
como este influye en quienes estén alrededor

La retroalimentacion negativa posiblemente genere

una respuesta fuerte, sobre todo cuando es acerca del
desempernio del grupo

(Continua)
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Tabla 1.3 Impacto de diferencias culturales por nacionalidad (continuacion)

Cultura individualista Cultura colectivista

europea-norteamericana de Asia Oriental

La satisfaccion de vida tiende a depender La posicion/el prestigio social suele(n) estar intima-
considerablemente de la autoestima, la libertad mente relacionados con los sentimientos de autovalia
personal y el logro de objetivos individuales de la persona. Los fracasos del grupo tienden a ser

amenazas para el yo y el logro de las metas del equipo,
asi como las buenas relaciones interpersonales, con-
tribuyen en mucho a alcanzar una fuerte autovalia

Es probable que los empleados estén Posiblemente los trabajadores estén motivados por el es-
motivados por metas que ellos elijan y que tablecimiento de metas para el grupo de trabajo al que
les ayude a alcanzar su propio potencial pertenecen, en especial cuando dichas metas son es-

tablecidas por figuras de autoridad y cuando son alcan-
zadas se miden en términos de contribucion al grupo

Son comunes los prejuicios como el optimismo Tienden a ser muy autocriticos gracias a su autoes-
irreal y la automejoria tima, en vez de a ser un miembro valioso del grupo, y
a estar conectados con otros miembros del grupo

Las autopercepciones/aprecio podrian presentar un Las autoevaluaciones pueden resultar demasiado
estimado positivo del desempenio y necesita vali- duras, pero los prejuicios optimistas pueden funcionar
darse con otras fuentes de informacién cuando los empleados evaltian el desemperio del

grupo al que pertenecen

hasta cierto grado para la gran mayoria de la poblacién trabajadora global. Sin embargo,
la cultura podria jugar un importante rol para determinar los factores que tienen una in-
fluencia sobre estos temas. Por ejemplo, Warr (2008) demuestra que, en general, la satis-
faccion laboral estd determinada por una gama de factores diferentes que son todos
relevantes en diferentes culturas. Es la importancia relativa de estos factores lo que se
vuelve diferente debido a las influencias culturales. En el mismo estilo, la motivacion
tiende a relacionarse con el desemperfio laboral; no obstante, lo que motiva a los indivi-
duos puede diferir de una cultura a otra. Esto ayuda a explicar por qué algunas practicas
de trabajo, cuyo origen estd en las culturas asiaticas, han sido tan dificiles de implemen-
tar en Europa.

A menudo la cultura nos obliga a reexaminar el significado de algunos de los con-
ceptos que utilizamos. Meyer et al. (2002) encontraron que fuera de Estados Unidos, el
compromiso organizacional (véase el capitulo 6), quiza se refiera mas al apoyo percibido
de la organizacion, que a la edad y permanencia (ambas tienen relaciones mas fuertes
con el compromiso organizacional en Estados Unidos que en otros lugares).

Lehman et al. (2004) también sefialan que existe una amplia evidencia que indica
que desarrollar la experiencia cultural es un poco como construir un juego de herra-
mientas. Cuando experimentamos diferentes culturas, llegamos a apreciar un mayor
rango de valores normativos y reunimos mas “lentes” (herramientas) que usamos para
ver el mundo de diferentes formas. Parece que en realidad viajar abre la mente. A esto
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los autores lo llaman ”preparacion contextual” y es un principio que ya utilizan compa-
fiias cuyos trabajadores van de una cultura a otra. Muchas organizaciones usan periodos
de aclimatacion cultural para preparar a sus trabajadores para labores en ultramar. Es
mas probable que quienes hayan experimentado la cultura donde trabajan entiendan
las normas culturales que rigen y aprecien la forma en que sus acciones seran vistas por
los demas.

Integracién trabajo-vida

Los individuos tienen una vida fuera del trabajo (jla mayoria de nosotros la tiene!) Hay
muchas razones por las cuales la frontera entre las vidas familiar y de trabajo se ha
vuelto cada vez mas importante para la psicologia del trabajo (Frone, 2002). Estas son al-
gunas de ellas:

B La proporciéon cada vez mayor de mujeres en la fuerza de trabajo; tradicionalmen-
te las mujeres han tendido a cargar con la mayoria de la responsabilidad de admi-
nistrar la casa y cuidar a los hijos, por lo que adecuar las vidas laboral y del hogar se
considera un tema importante (Greenhaus y Parasuraman, 1999).

B El aumento de la llamada carrera sin fronteras, donde el trabajo y la vida del hogar
se ven como entrelazadas y donde (idealmente) existe armonia entre ambas.

B La mayor presion que algunas personas sienten por trabajar mas duro y/o por mas
tiempo de lo que anteriormente se hacia.

B El incremento en el namero de hogares con doble carrera, donde la carga total del
empleo y las responsabilidades domeésticas tienden a ser altas y se estiran los recur-
sos personales.

Es claro que en muchos paises, los individuos son cada vez mas conscientes y en oca-
siones estan menos satisfechos con el desequilibrio entre la cantidad de tiempo que
pasan en el trabajo y el que pasan fuera de él. Esto se ha vuelto un tema importante para
los empleadores que desean atraer a los mejores trabajadores y asegurarse de que su
fuerza laboral esté satisfecha y comprometida. Dadas las demandas que la mayoria de
nosotros enfrentamos en nuestras vidas, lograr el equilibrio entre las actividades labora-
les y las no laborales puede ser un problema para cualquier empleado (no solo para mu-
jeres con hijos pequefios).

Las interacciones (o traslapes) entre los dominios laboral y no laboral, son el ntcleo
de casi todas las investigaciones acerca de la integracion trabajo-vida familiar. Kopelman
et al. (1983) describieron los aspectos negativos de tales interacciones como ”conflictos
entre roles”, que surgen cuando las presiones y demandas de un rol entran en conflicto
con las presiones y demandas del otro rol. Trabajar hasta tarde debido a una entrega ur-
gente, por ejemplo, entraria en conflicto con un evento social con amigos o con el com-
promiso para cuidar a los hijos. La percepcion individual del conflicto también juega un
rol fundamental para determinar el impacto que la situacién tiene sobre el bienestar y la
satisfaccion del trabajador (Van Steenbergen et al., 2008). En el capitulo 11 examinare-
mos con mas detalle estas percepciones.

El argumento presentado en la mayoria de las investigaciones se refiere a que tener
compromisos de trabajo y familiares incompatibles, o en conflicto, coloca al individuo
en riesgo. En ocasiones, sin embargo, puede ocurrir un derramamiento positivo. Algunos
autores sefialan que las destrezas o el conocimiento obtenido en un dominio puede au-
mentar positivamente el desemperio del otro dominio (por ejemplo, Grzywacz y Marks,
2000). Por ejemplo, cuando alguien a quien se le pidié ser muy organizado en el trabajo
usa estrategias parecidas al planear sus actividades sociales o de ocio, mejorando asi la
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calidad de su vida fuera del ambito laboral. Sin embargo, la evidencia demuestra que la
mala integracion trabajo-vida familiar parece estar asociada con el estrés y la mala salud
(Geurts y Demerouti, 2003; Hurst y Baker, 2007). Greenhaus y Beutell (1985) sugieren
que por lo general ocurren tres tipos de conflictos:

B Conflicto basado en el tiempo: las presiones de un dominio (por ejemplo, el trabajo)
hacen fisicamente imposible satisfacer las demandas del otro dominio (por ejemplo,
el hogar).

B Conflicto basado en la tensiéon: el impacto del compromiso con un dominio reduce
los recursos (por ejemplo, la energia) disponibles para que la persona satisfaga las
demandas del otro dominio.

B Conflicto basado en el comportamiento: en este tipo de conflicto, el individuo se
encuentra realizando un rol diferente en el trabajo, de aquel que realiza cuando esta
en casa (por ejemplo, un negociador duro en el trabajo, y un amigo o esposo sensi-
ble fuera de él).

Los psicologos del trabajo han tendido a concentrarse en las interacciones problemati-
cas entre las presiones del trabajo percibidas y las presiones familiares percibidas. De ma-
nera inevitable, las largas horas del horario laboral y trabajar lejos de casa han sido los
problemas en que se ha enfocado la investigacién (con un gran traslape con el estrés la-
boral, véase el capitulo 11). También hay un gran interés por el impacto potencial de la
vida familiar en el trabajo, como con los compromisos familiares inesperados o imprevis-
tos, que requieren la atencién del empleado (Gutek et al., 1991). Algunos estudios recien-
tes (por ejemplo, Westman et al., 2008) consideran el impacto del trabajo en la familia
(conflicto trabajo-familia) como diferente de la influencia de la familia en el trabajo (con-
flicto familia-trabajo). Por ello, es util el concepto “integracion trabajo-vida personal”:
capta las dindmicas de los empleados que intentan equilibrar una amplia gama de activi-
dades laborales y no laborales (Lewis y Cooper, 2005).

Parece ser que la integracion trabajo-vida personal es un asunto complejo y que los re-
sultados de la investigacion no siempre son predecibles. Por ejemplo, la influencia de la in-
tervencién disefiada para lograr una mejor integracion trabajo-vida personal, podria
determinarse por los factores histéricos y las normas sociales. Para algunos grupos de la so-
ciedad (como las familias con bajos ingresos), la calidad del equilibrio trabajo-vida per-
sonal depende de la disponibilidad de un buen apoyo de familiares y amigos para el
cuidado de los nifios (Kossek et al., 2008). Podria suceder que no fueran las demandas de
pasar tiempo lejos de la familia lo que sea estresante. Para algunas mujeres que trabajan
fuera del hogar, regresar a casa es lo que encuentran maés estresante (Westman et al., 2008).
De manera interesante, este estudio encontr6 que durante un viaje de trabajo, mejor6 la
salud psicologica de las mujeres trabajadoras, lo cual indica que se beneficiaron de un "res-
piro” durante el viaje. También podria ser que la diversidad de roles enriquezca las vidas de
mucha gente, exponiéndola a una gama mas amplia de experiencias, de las que hubieran
experimentado en el trabajo o en casa. Esto se demuestra mediante la investigacion que se
realiza sobre el desempleo, que indica que los ambientes laborales pueden tener muchos
beneficios positivos en las personas (véase el capitulo 11).

Punto de aprendizaje clave

La integracion trabajo-vida personal es un asunto complejo. Lo que queda claro es que aquello que
sucede en el trabajo influye en la vida personal de la gente, y viceversa. Tal influencia puede ser tanto
positiva como negativa.
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En términos de la intervencion para ayudar a los empleados, los cambios en las practicas
de trabajo incluyen diferentes patrones laborales, como horarios flexibles o de media jor-
nada, ya que pueden tener un efecto profundo y positivo en el contrato psicolégico esta-
blecido entre el empleador y el trabajador (véase el capitulo 6). Para ayudar a los empleados
se utilizan semanas laborales con horario reducido (por ejemplo, trabajar diariamente una
pequena cantidad de tiempo extra, de manera que los empleados gocen un dia extra libre
cada dos semanas), guarderias dentro del centro de trabajo, y prestaciones por maternidad
y paternidad. Ademas de estos arreglos formales, la investigacion (Lewis y Taylor, 1996) su-
giere que es muy importante que haya una cultura de flexibilidad (es decir, disponibilidad
de acuerdos de trabajo flexibles e informales). Como se esperaria, las grandes compaiiias
tienden a ser mas activas que las pequefias en el nivel de mecanismos de apoyo formales
que ofrecen a sus trabajadores que realizan malabares con sus responsabilidades de trabajo-
vida personal (Geurts y Grundemann, 1999).

Aunque la investigacion sobre la intervencion en la integracion trabajo-vida personal
estd aun en pafales, muchos estudios demuestran que el trabajo flexible y/o el trabajo
desde casa puede tener resultados positivos para los empleados (Bond et al., 2005; Ho-
garth ef al., 2001). Se requiere de mas investigaciones sobre intervencion para analizar
los efectos de la gama de posibles intervenciones analizadas anteriormente. Como
puede observarse, la integracion trabajo-vida personal es otro tema que aparecerd a todo
lo largo de este libro. Lo veremos de nuevo en los capitulos 6 (Actitudes en el trabajo y
relaciones laborales) y 11 (Estrés y bienestar en el trabajo).

La psicologia moderna se divide en varias subdisciplinas que reflejan las diferentes face-
tas del funcionamiento psicolégico humano. Entre estas divisiones estan las tradiciones
tedricas psicoldgicas que compiten entre si: psicoanalitica, de los rasgos, conductista, fe-
nomenologica y social cognitiva. Ninguna de ellas puede considerarse como la Gnica co-
rrecta, aunque la tradicidn social cognitiva es la mas reciente y utiliza las demas. Esas
tradiciones hacen algunas suposiciones contradictorias acerca de la naturaleza funda-
mental del ser humano. Sus semejanzas y diferencias se resumen en la tabla 1.1. Cada
tradicion se expresa dentro de la psicologia del trabajo. La diferencia entre ellas enfatiza
que cualquier aparente coherencia de la psicologia del trabajo se debe al hecho de que
casi siempre se lleva a cabo en un marco laboral. En general, no posee un punto de vista
aceptado de la naturaleza humana.

La psicologia del trabajo se preocupa tanto de la interaccién entre un individuo y su
trabajo, como de las relaciones entre las personas en el contexto laboral. Esto incluye se-
leccion y evaluacion del personal, capacitacion, evaluacion del desemperio, desarrollo
de carrera, cambio y desarrollo organizacionales, interaccion hombre-maquina, aseso-
ria, disefio de ambientes de trabajo, y relaciones entre empleados y motivacion. Los psi-
cologos del trabajo actian como investigadores, docentes y asesores en estas areas. En el
Reino Unido, la British Psychological Society supervisa las credenciales profesionales y
la conducta de los psicélogos del trabajo. Muchos otros paises tienen gremios similares.

También creemos que es importante analizar el contexto donde los psicologos del tra-
bajo operan. A lo largo de las dos tltimas décadas han ocurrido cambios, lo cual significa
que muchas organizaciones laborales estan mads presionadas que antes, con estructuras
menos jerarquizadas, menos trabajadores, y términos y condiciones mas variados. A los
empleados se les solicitara ser flexibles para ajustarse a las necesidades de los empleado-
res, aunque también representa una oportunidad para ellos de trabajar de forma flexible
y ajustarse a sus propias necesidades. Es claro que la nueva tecnologia en los centros de
trabajo no tiene consecuencias inevitables: sus efectos sobre los individuos, los puestos
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de trabajo y las organizaciones dependen mucho en coémo se introduzca y se utilice sub-
secuentemente. La cambiante mezcla de personas en la fuerza laboral en términos de gé-
nero, afiliacion étnica, (dis)capacidad, religion, nacionalidad, edad, orientaciéon sexual y
otros factores representa tanto desafios como oportunidades para la psicologia del tra-
bajo. Lo mismo sucede con la creciente consciencia acerca de los asuntos de diversidad,
independientemente del cambio en la naturaleza de la fuerza de trabajo. La psicologia
del trabajo necesita asegurar que va mas alla de sus raices en las grandes fabricas con una
fuerza de trabajo donde predominan los hombres caucasicos y las estructuras estables.
La psicologia del trabajo también deberia estar analizando y respondiendo preguntas
como: ";de qué manera se relacionan entre si los diferentes grupos en el trabajo?”,
”icomo se consigue justicia en el trabajo?”, ”;de qué manera se hace realidad el valor
potencial de la diversidad de la fuerza de trabajo?”, y ”;coémo pueden las organizaciones
pequetias con recursos limitados usar lo que ofrece la psicologia del trabajo?”.

Pruebe su aprendizaje

Preguntas de respuesta corta
1 ;Cuales son las areas de la psicologia bésica y hacia qué tipo de problemas se
dirigen?

2 Elabore un diagrama que muestre la relacion entre la psicologia basica y la
psicologia aplicada.

3 En la psicologia psicoanalitica, ;qué son i. el ello, ii. el yo, iii. el supery0 y iv. los
mecanismos de defensa?

4 ;Queé es un rasgo? Describa brevemente dos caracteristicas clave del enfoque de los
rasgos para la personalidad.

5 Para el conductismo, jqué es el reforzamiento? ;Por qué los psicologos conductistas
creen que se puede cambiar la personalidad?

6 Para la psicologia fenomenoldgica, ;jque son i. las condiciones de valia, ii. la
consideracién positiva incondicional y iii. la autorrealizacién?

7 (Por qué el yo es un concepto tan importante para la tradicién social cognitiva?

8 ;Cuales fueron las lecciones clave que aprendieron los psicologos del trabajo
a partir de los estudios de Hawthorne?

9 Mencione y describa brevemente las ocho areas de trabajo que corresponden a la
psicologia del trabajo.

10 Si fuera usted un gerente que esta considerando contratar los servicios de un
psicologo del trabajo, ¢le gustaria conocer las credenciales y la experiencia de este?

11 ;Como evaluaria si fue €tica la investigacion realizada por un psicélogo del
trabajo?

12 Especifique cinco formas en que los lugares de trabajo tienden a ser diferentes
ahora en comparacién con hace 30 afios.

13 Elija una de esas formas (de la pregunta 12) y haga comentarios sobre como puede
la psicologia del trabajo contribuir a entender su impacto.
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14 Sugiera tres formas en las cuales la psicologia del trabajo deberia ser capaz de
ayudar en la administracion de la diversidad.

15 Elija una forma en que las personas en el trabajo difieran unas de otras y
especifique tres nociones derivadas de la psicologia del trabajo que la expliquen.

Tareas sugeridas

1 Compare y contraste dos de los enfoques de la personalidad.

2 Elija dos de las tradiciones en personalidad. Imagine a dos gerentes: uno cree que
una tradicion es correcta y el otro apoya la otra tradicion. Analice la posible
influencia de sus creencias en la manera en que tratan a la gente en el trabajo.

3 Analice si los codigos éticos que rigen la practica de los psicologos del trabajo
reflejan adecuadamente todos los aspectos éticos que surgirian en la investigacion
y la practica de la psicologia del trabajo.

4 ;Por qué son importantes los vinculos entre el trabajo y la vida familiar? ;Cémo
pueden las empresas asegurar que la frontera casa-trabajo se maneje de la mejor
manera?

5 ¢(Como puede la psicologia del trabajo ayudar a asegurar que la diversidad en el
lugar de trabajo sea saludable y productiva?

6 ;Qué rol juega la cultura en el entendimiento del comportamiento en el lugar de
trabajo?

Sitios Web relevantes

Las asociaciones profesionales de psicologia ofrecen mucha informacién acerca de la teoria
y la préctica de la psicologia, incluyendo la psicologia del trabajo. Tres buenas asociaciones
son la International Association for Applied Psychology (IAAP) en http//:www.iaapsy.org,
la European Association of Work and Organizational Psychology (EAWOP) en
http://www.eawop.org/ y la British Psychological Society en http://www/bps.org.uk/.

El Chartered Institute for Personnel and Development (CIPD) tiene un sitio Web exce-
lente que ofrece acceso a informes y encuestas sobre una amplia gama de temas labo-
rales. Estan en http://www.cipd.co.uk.

Uno de diversos sitios Web dedicados al apoyo de personas que han sufrido desventajas
en sus lugares de trabajo puede encontrarse en http://www.wide-network.org/. Es una
red europea para mujeres, con un interés especial en capacitacién y desarrollo.

En el Reino Unido, la Equality and Human Rights Commission ha ampliado el apoyo a
la igualdad en todos los aspectos de la vida. La organizacioén cada vez se interesa mas en
los problemas dentro del lugar de trabajo. Se puede leer acerca de sus actividades ac-
tuales, incluyendo consejos para los trabajadores, en http://www.equalityhuman-
rights.com/.

Para material adicional de autoevaluacién y relevante, visite el sitio Web
www.pearsonenespafiol.com/arnold
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Lecturas sugeridas

Al final de este libro se incluye una lista con detalles completos de todas las referencias.

1

Dos articulos de Annual Review of Psychology son accesibles y ttiles. Los articulos
tratan sobre i. cultura (Gelfand, Erez y Aycan, 2007) y ii. diversidad
(Van Knippenberg y Schippers, 2007).

La sexta edicion del libro de Robert Ewen An Introduction to Theories of Personality
ofrece una resefla exhaustiva y accesible de las diferentes tradiciones en psicologia,
sobre todo en relacién a como cada tradicion ha construido la naturaleza del
individuo y la personalidad. Aunque la especialidad de Ewen es la tradicion
psicoanalitica, la cobertura que hace de las demaés tradiciones es clara e
informativa.

El libro editado por David Holman y sus colegas en 2004, The Essentials of the New
Workplace — A guide to the human impact of modern working practices, publicado por
WileyBlackwell, ofrece una mirada detallada al lado humano de casi todos los
cambios realizados en los centros de trabajo e impulsados por tecnologias, que ha
habido en las Gltimas dos décadas.

El libro de Binna Kandola y Johanna Fullerton titulado: Managing the Mosaic:
Diversity in Action ofrece una resefla realista aunque no simplista de algunos de los
temas practicos al administrar una fuerza de trabajo diversa. Fue escrito por dos de
los consultores lideres en esta area del Reino Unido.
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Al terminar de estudiar este capitulo, usted podra:

1

N & un A W N

explicar en términos generales las teorfas contemporaneas de la inteligencia humana y de la
evaluacion de la inteligencia;

comparar los enfoques convencionales de la inteligencia, con los modelos sistémicos;
describir los principales conceptos de la inteligencia emocional;

describir la evidencia cientifica para la inteligencia emocional y como se evalua esta Ultima;
definir los “cinco grandes” constructos de la personalidad;

describir las caracteristicas y los comportamientos asociados con la innovacién en el trabajo;

describir los enfoques sociocognitivos para entender el comportamiento en el trabajo.
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Estudio de caso inicial Sector publico: La cara amable de la oficina

En diversos paises, la sola mencion de Slough hace pensar en la comedia de la BBC The Office
y uno de sus protagonistas, el grosero e insensible David Brent. Pero el consejo de Slough no
toma esto como ofensa, sino que ha respondido adoptando uno de los mas nuevos concep-
tos en la psicologia del trabajo: la inteligencia emocional (IE), algo de lo que Brent carece.

El término inteligencia emocional fue acufado por los psicodlogos estadounidenses Peter
Salovey y John Mayer, quienes la definieron como “un tipo de inteligencia social que im-
plica la capacidad de reconocer las propias emociones y las de otros, discriminar entre ellas
y usar esa informacién para guiar nuestros pensamientos y acciones”. Su investigacion los
llevd a afirmar en 1990, que la IE es una forma cuantificable de inteligencia, que puede
medirse a través de una prueba de aptitud.

David Goleman, el gurd estadounidense de la administracién, quien desarrolld y popularizé el
concepto, considera que aplicar la IE puede traer como consecuencia cambios drasticos en
el lugar de trabajo. Cree que la contribucién de la IE para “el desempenio eficiente” es del 66
por ciento para todos los trabajos, y del 85 por ciento para los roles de liderazgo. Reuven Bar-
On, otra figura principal en la IE, es més cauteloso. Su investigacién sefala que la diferencia
que aporta la IE al desempenio eficiente tiene un promedio del 27 por ciento a través de
todos los trabajos en todos los sectores.

El consejo de Slough cambi¢ a la IE, luego de identificar una necesidad especifica de mejo-
rar el desempefio de su personal de primera linea, quien pasa la mayor parte de su tiempo
frente al publico. Rosemary Westbrook, directora de los servicios de viviendas y vecindarios
de Slough dice:

No habfa nada malo con nuestro personal, pero debido a que hay una menor inversion en el
sector publico, hemos luchado por brindar el nivel de servicio al cliente que las personas
ahora esperan y reciben de organizaciones del sector privado. La atencién que ha prestado el
sector privado a cuidar del cliente nos ha obligado a mejorar nuestro juego.

El consejo comisiond al Hay Group para dar un curso de IE de dos dias para su personal,
como proyecto piloto para mejorar el desemperio. Hay aplicéd el modelo de IE de Goleman
que agrupa cuatro ‘competencias emocionales”: autoconciencia, autogestion, conciencia
social y habilidades sociales.

Westbrook dice:

Sentimos que algunas de las ideas propuestas por la inteligencia emocional eran Utiles, pues
mucho del servicio al cliente depende de las habilidades de las personas. Enviamos al curso
a supervisores y a otros miembros del personal de primera linea, y todos obtuvieron dife-
rentes beneficios de él. Pero todos estuvieron de acuerdo en que la informacion sobre la au-
toconciencia y la sintonizacion con el cliente fueron muy Utiles. Sentimos que este modelo
tiene una explicacion y un marco teérico detras de él que encaja muy bien con el ambiente
del servicio al cliente.

Algunos detractores describen a la IE como un “parloteo neopsicolégico’, una filosoffa que
no revela nada nuevo mas que una forma de sentido comun aplicada al trabajo, que em-
pleados maduros y sensibles deberfan poner en practica sin que nadie los asesorara.
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Dilum Jirasinghe del Hay Group afirma:

Si, estas técnicas, de cualquier forma, vienen con la experiencia, pero este programa esté di-
rigido al desarrollo personal. Hace que los individuos trabajen en sus habilidades, por lo que
en lugar de dejar esto al azar y esperar a que el tiempo y la madurez hagan su trabajo, se les
da la oportunidad de adquirir esas habilidades ahora. La IE nos ayuda a reconocer cémo nos
sentimos en este preciso momento; a través de esta conciencia uno puede manejar sus sen-
timientos. Aungue uno haya tenido un dia estresante, usa este conocimiento y la compren-
sion que se deriva de él para cambiar la forma en que se relaciona con una persona.

Fuente: The Sunday Times, 9 de febrero de 2003, (Davies, G.H.). Copyright © The Sunday Times 2003,
www.nisyndication.com

Introduccion

Este estudio de caso demuestra que existe un interés creciente en temas como inteligen-
cia, personalidad y emocion, y su relaciéon con el desempefio en el trabajo en numerosos
ambientes. Algunas preguntas clave son: jexiste la inteligencia emocional?, ;qué es lo
que realmente miden las pruebas de inteligencia?, ;como se relaciona la personalidad
del individuo con su desempefio en el trabajo? En este capitulo exploraremos las teorias
de la inteligencia y la personalidad, y realizaremos un breve resumen histérico de la in-
vestigacion en estas areas. Tradicionalmente, los estudios sobre la inteligencia y la per-
sonalidad se han tratado por separado, pero las teorias contemporaneas sobre las
diferencias individuales han empezado a integrar ambos enfoques para intentar explicar
el comportamiento. Como se menciona en el estudio de caso inicial, la investigacion re-
ciente explora si la inteligencia “emocional” es un factor esencial para explicar el de-
sempefio en el trabajo. Este tema ha sido motivo de debates, y en el presente capitulo
revisaremos la evidencia cientifica al respecto.

Para explicar la personalidad, los psicologos han tendido a enfatizar el papel de los
factores internos (personales) o los externos (situacionales). Es importante entender que
el debate acerca de la importancia relativa de los individuos y las situaciones para deter-
minar el comportamiento es un problema al que se ha enfrentado la psicologia desde
hace mucho tiempo. Muchos enfoques anteriores se han concentrado en la estructura y
en la evaluacion de las diferencias individuales, sin enfatizar el papel de los factores si-
tuacionales para determinar el comportamiento. Sin embargo, seria un error concluir
que los enfoques descritos no reconocen el potencial que tienen las situaciones de in-
fluir en el comportamiento de las personas. Los trabajos tedricos y de investigacion re-
cientes han desarrollado un concepto mads elaborado y relevante que la idea de que
tanto las personas como las situaciones son importantes.

Ante la reciente incertidumbre econ6mica mundial, el tema de la innovacién en el
trabajo se ha convertido en un asunto de investigacion vital para los psicologos del tra-
bajo. En este capitulo exploraremos los recursos a nivel individual que son importantes
para predecir el trabajo innovador en las empresas. Las evidencias indican que la inno-
vacién es multifacética, y la investigacion ha explorado el papel de la inteligencia, la
personalidad, la motivaciéon y de otros recursos sociales (como el trabajo en equipo)
para predecir la innovacion en el trabajo. Al explorar el tema de innovacién en las em-
presas, nuestra resefia muestra como tanto los recursos a nivel individual como las si-
tuaciones laborales son importantes.
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Punto de aprendizaje clave

Los factores personales y situacionales interactlan para determinar el comportamiento. Algunas
teorfas sefialan que la situacion es mas importante que los factores personales; otras argumentan que
los factores personales son los dominantes.

Modelos tradicionales de capacidad cognitiva

Algunas personas son mejores que otras al procesar informacion. Constantemente esta-
mos expuestos a evidencias que indican que, en cuanto a capacidad cognitiva (o de pen-
samiento), hay grandes variaciones entre los individuos. Es claro que algunas variaciones
son producto de las diferencias en las oportunidades de aprendizaje (es decir, estan deter-
minadas desde el punto de vista situacional o ambiental). Los psicélogos han invertido
una gran cantidad de tiempo y esfuerzo tratando de comprender y medir las diferencias
en la capacidad cognitiva. Un enfoque que se ha ocupado de los temas implicados con
ello tiene una larga historia y es especialmente relevante para la selecciéon y evaluacion
del personal. El ntcleo de este enfoque implica el uso de pruebas cuidadosamente dise-
fladas para evaluar los niveles de capacidad cognitiva de los individuos. Estas pruebas ne-
cesitan administrarse en condiciones estandarizadas y requieren que los sujetos
respondan a preguntas escritas, las cuales se han desarrollado a partir de un proceso alta-
mente técnico de ensayos y analisis (véase la tabla 2.1 para ejemplos de preguntas). La es-
tandarizacion de las pruebas (en términos de administracion y contenido) significa que,
en teoria, todos tienen la misma oportunidad de respuesta. No obstante, debido a la
necesidad de estandarizacion, este enfoque no puede evaluar la capacidad de las personas
de llevar a cabo tareas cotidianas de la vida real. Algunos psicologos consideran esto
como una gran debilidad. También es importante observar que la capacidad cognitiva a
menudo se mide con base en el paradigma de desempefio maximo (es decir, lo mejor que
es posible hacer dentro de un tiempo limite), y no de acuerdo con el paradigma de
desemperio tipico (es decir, lo que tiende a hacerse).

En los primeros afios del siglo xx, dos psicologos franceses, Alfred Binet y Theodore
Simon, desarrollaron una prueba, la cual se considera generalmente como la primera
prueba de inteligencia humana. Al finalizar el siglo x1X, Francia, como otras naciones in-
dustrializadas, habia introducido la educacion obligatoria. La mayoria de los nifios que
ingresaban a las escuelas parecian beneficiarse del sistema de educacion regular. Algunos
quiza necesitaban ayuda especial, pero podian recibir educacion regular. Sin embargo,
un tercer grupo no mostraba suficiente capacidad como para beneficiarse del sistema re-
gular. No siempre era facil identificar a los nifios que requerian intervencion especial, y
la prueba desarrollada por Binet y Simon estaba destinada a ayudar a identificar a estos
nifios con base en su capacidad intelectual.

El enfoque adoptado por Binet y Simon sigue siendo la base para las pruebas de inte-
ligencia contemporaneas. En esencia, ellos consideraban que la inteligencia podia me-
dirse evaluando la capacidad de la persona para responder a una cuidadosa selecciéon de
preguntas. Aunque las preguntas de las pruebas modernas (véase la tabla 2.1) a menudo
difieren de las preguntas que utilizaban Binet y Simon, el principio de muestrear la con-
ducta en un conjunto cuidadosamente seleccionado de tareas sigue siendo el ntcleo de
la mayoria de las pruebas. Al muestrear el comportamiento se corre el riesgo de llegar a
falsas conclusiones acerca del individuo, quiza por las preguntas especificas que se plan-
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Tabla 2.1 Algunas preguntas de una prueba de inteligencia

P7

P8

P9

P10

P11

P12

P13

P14

Montaia es a topera como valle es a...
1 2 3 4 5
hueco grieta colina llanura monticulo

El tercer miembro de esta serie se omitid. ;Cual fue?
0.1,0.7,...,34.3, 240.1

{Cual de las cinco palabras a la derecha tiene una relacién similar a cada una de las dos palabras de la
izquierda?

1 2 3 4 5
Clase; forma Rango  Grado Analizar Tamarno Forma

Aqui hay cinco clases. Escriba el nimero de la clase que incluye a dos y solo a dos de las otras cuatro
clases:

1 2 3 4 5

Terriers Mamiferos Escocés Perros Caninos

Olfatear es a pafiuelo como escalofrio es a...
1 2 3 4 5
sonar fuego  catarro quemar estornudar

;Cuantos miembros faltan de la siguiente serie?
1,2,56,7,11,12,...,20,21,22,23

{Cual de las siguientes cinco palabras a la derecha tiene una relacién similar a cada una de las dos
palabras a la izquierda?

1 2 3 4 5
Corriente; tolerar Arroyo Contribuir Soportar Apoyar Derramar

Comenzando desde la izquierda, divida el cuarto nimero entero entre la quinta fraccion
8,6,5/7,3,9,2/9,3/8,1,17/31,4/9

Fuente: The AH5 Test. Copyright © 1968, A. W. Heim. Reimpreso con permiso del editor ASE, College Lane, Hatfield, Herts, AL10 9AA, UK.

tean, las circunstancias en las cuales se responde a la prueba y muchas otras razones
mas. Binet y Simon reconocieron que las puntuaciones de los examenes, por si solas, no
eran suficientes, de manera que propusieron que, antes de tomar cualquier decisién
acerca del nifio, era conveniente realizar ademas otros tipos de evaluacion.

Evaluacion de la inteligencia

A partir del trabajo pionero de Simon y Binet, los psicélogos han dedicado una gran can-
tidad de tiempo y trabajo a tratar de evaluar la inteligencia y comprender su estructura.
Hasta ahora nos hemos referido a la estructura subyacente sin hacer frente directamente
a ilo que es realmente la inteligencia! Definirla supone problemas para los psicologos
y hasta ahora no contamos con una definicién aceptada de forma universal. Muchos
psicologos se han conformado con la definicién que propuso Boring (1923, p. 35): La
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inteligencia es lo que miden las pruebas de inteligencia. De hecho, esta definicion no carece
de sentido, como pudiera pensarse a primera vista. Por lo general, las pruebas de inteli-
gencia estan disefladas para examinar la capacidad innata de las personas para llevar a
cabo ciertas operaciones mentales (por ejemplo, para manipular datos, solucionar proble-
mas, interpretar informacion, etcétera). Remitase a la tabla 2.1 para conocer ejemplos de
preguntas en las pruebas de inteligencia. No se preocupe si las encuentra dificiles, jlo son!
Diferentes pruebas de inteligencia general (a la que Spearman llamo6 “factor g”) se rela-
cionan entre si, y las personas obtienen puntuaciones similares en diferentes pruebas. Por
lo tanto, el “factor ¢” es una cualidad que puede medirse de forma confiable y con cierta
precisién. Sin importar si las pruebas disponibles miden lo que creemos que es inteligen-
cia o miden otras cualidades, las pruebas de inteligencia y de capacidades especificas se
han empleado con cierto éxito en la seleccién de personal (véase los capitulos 3 y 4).

Las pruebas de inteligencia han sido criticadas en varios campos. Una de tales criticas
se basa en el argumento de que las pruebas no miden la inteligencia pura, sino una mez-
cla de esta y del conocimiento aprendido o adquirido (a lo que en ocasiones se llama in-
teligencia cristalizada). Por ejemplo, las preguntas de la tabla 2.1 requieren que el sujeto
que las responde tenga un conocimiento del lenguaje que utilizan (aunque podria argu-
mentarse que la gran mayoria de los evaluados poseen el suficiente conocimiento del
lenguaje para realizar los procesos mentales necesarios para contestar las preguntas).
Por desgracia, hacer esta distincion al escribir la prueba es diferente de ponerla en prac-
tica desarrollando pruebas que sean “puras” para uno u otro factor. Los defensores de las
pruebas de inteligencia creen que esto es posible; otros consideran que no se ha hecho
de forma adecuada y que es practicamente imposible conseguirlo.

En el contexto de seleccién de personal, las pruebas también han recibido criticas
porque estan sesgadas a favor de ciertos grupos étnicos o culturales. El argumento del
sesgo cultural afirma que el desarrollo intelectual que se da naturalmente depende de
ciertos antecedentes ambientales y culturales en los que las personas se desarrollan. Esto
significa que individuos brillantes e inteligentes, con ciertos antecedentes socioecono-
micos o culturales, fracasaran en desarrollar las capacidades normales evaluadas por las
pruebas. Las consecuencias serian que, a pesar de su inteligencia subyacente, las pruebas
los calificarian como poco inteligentes.

Es importante realizar un analisis racional y libre de sesgos de las ventajas y desventa-
jas de las pruebas psicolégicas, tanto para la ciencia de la psicologia como para la socie-
dad en conjunto. Las criticas que se hacen acerca de que las pruebas de inteligencia estan
sesgadas contra ciertos grupos étnicos se basan, al menos en parte, en los resultados de
investigaciones que con frecuencia revelan que los grupos étnicos minoritarios (en su
mayoria afroamericanos) obtienen puntajes menores en las pruebas cognitivas que los
sujetos de origen caucésico (véase Sackett et al., 2008, para revisar las evidencias, asi
como el capitulo 4). A pesar de estas diferencias en los subgrupos, el punto de vista pre-
valeciente en la comunidad cientifica es que no es injusto emplear estas pruebas para la
seleccion y toma de decisiones. En esencia, esta conclusion se basa en el descubrimiento
de que, aunque existen diferencias significativas entre las medias los subgrupos, la exac-
titud de prediccion que tienen las pruebas (es decir, la prediccion de los futuros niveles
de desemperio en el trabajo) es la misma para los diferentes grupos étnicos. Desde luego,
hay temas sociales mas amplios que considerar aqui (por ejemplo, si ciertos grupos étni-
cos han tenido acceso a mejores escuelas), pero estos caen fuera del campo de este libro.

Existe un amplio rango de pruebas disponibles para evaluar el factor ¢ de inteligencia y
diferentes capacidades especificas (mecanica, espacial, numérica, etcétera), y varios editores
de pruebas psicologicas operan a nivel mundial. Existe mucha evidencia que indica que el
factor ¢ determina el desempefio a través de diferentes roles laborales. Una prueba que mide
el factor ¢ que requiere de minima experiencia o capacitacion especial y que se utiliza am-
pliamente es la Prueba de Matrices Progresivas de Raven. Esta prueba mide el factor g a par-
tir de series de problemas con diagramas abstractos (Raven et al., 1996).
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Sin embargo, hay capacidades especificas que tienden a predecir el desempeno
cuando se asocian con las demandas del rol laboral (por ejemplo, la aptitud verbal pre-
dice el desempefio de un periodista, la capacidad numeérica predice el desemperio de un
contador, etcétera). Al parecer, la evaluacion de capacidades especificas predice cierta va-
riabilidad en el desempefio que el factor ¢ no logra predecir (ya que agrega informacion
atil). Evidencia con respecto al valor de las pruebas cognitivas y a la justicia de dichas
pruebas se discute en el capitulo 4.

Punto de aprendizaje clave

Existen diferencias consistentes en las puntuaciones de las pruebas de capacidad mental general
obtenidas por los diferentes subgrupos.

Modelos de sistemas de inteligencia

A diferencia de los modelos estructurales de la inteligencia previos, los modelos de siste-
mas extienden los conceptos que subyacen en la inteligencia, para incluir otros que no
sean capacidades cognitivas. Revisaremos brevemente tres enfoques contemporaneos.
Algunos de los “nuevos” enfoques tedricos de la inteligencia se han difundido amplia-
mente tanto por su aceptacion como por su aplicacion. Dos enfoques destacados son la
teoria de las inteligencias multiples de Gardner (Gardner, 1983) y la teoria triddica de
la inteligencia (Sternberg, 1985). Un enfoque emergente es el de la inteligencia emocio-
nal (véase Goleman, 1995; Bar-On, 2000; y Mayer et al., 2001).

Inteligencias multiples de Gardner

A partir de los estudios sobre talento y déficit por dafio cerebral, Howard Gardner (1983)
propuso la teoria de las inteligencias multiples (IM). Para Gardner hay mas de un tnico
y general factor de la inteligencia. Su teoria ha atraido mucha atencién, en especial de
los medios de comunicacién, y cuenta con un atractivo de acuerdo con la intuicion.
Gardner propuso los siguientes siete diferentes tipos de inteligencia:

1 Lingiiistica: dominio del lenguaje, aptitud para manejar el lenguaje de forma eficaz
para expresarse;

2 Espacial: capacidad para manejar y crear imagenes mentales para solucionar proble-
mas;

3 Musical: capacidad para reconocer y componer musica, tonos y ritmos;

4 Logico-matemdtica: capacidad para detectar patrones, razonar de forma deductiva y
pensar logicamente;

5  Corporal-cinestésica: capacidad para usar las propias aptitudes mentales para coordi-
nar los movimientos del cuerpo;
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6 Interpersonal: capacidad para entender y discernir los sentimientos e intenciones de
los demas;

7 Intrapersonal: capacidad para entender los propios sentimientos y motivaciones.

Cada una de estas siete inteligencias se deriva de la clasificacion subjetiva realizada
por Gardner de las capacidades humanas con base en un conjunto de criterios cientifi-
cos, como la evidencia neuropsicologica (por ejemplo, las funciones del habla y el len-
guaje parecen residir en el hemisferio cerebral izquierdo del cerebro), el apoyo de la
psicologia experimental y de los hallazgos de la psicometria. Por ejemplo, hay eviden-
cias de que algunos individuos, a pesar de desempefiarse muy mal en las pruebas de CI,
demuestran un talento excepcional en otros dominios, como el musical. Gardner afirma
que aunque las siete inteligencias estan separadas anatémicamente, rara vez operan de
forma independiente. En otras palabras, se sostiene la hipotesis de que las inteligencias
operan al mismo tiempo complementandose unas a otras a medida que los individuos
desarrollan habilidades o solucionan problemas. Por ejemplo, esta teoria sugiere que un
bailarin podréa bailar bien solo si tiene: 1. una fuerte inteligencia musical para entender
el ritmo de la musica, 2. inteligencia interpersonal para saber como inspirar a la audien-
cia, y 3. inteligencia corporal-cinestésica que le permita tener la destreza y coordinacion
necesarias para realizar los movimientos de manera precisa.

Aunque muchos pedagogos han usado la teoria de Gardner en las escuelas, la teoria de
las IM ha recibido criticas de muchos académicos. Las criticas incluyen la observacion
de que esta teoria es subjetiva, y es incompatible con el concepto tan bien aceptado del
factor ¢ de inteligencia y con el posible efecto de las influencias ambientales. Gardner
(1995) ha defendido con vehemencia su teoria, apoyado en varios estudios de campo y
laboratorio, arguyendo que los investigadores deberian interesarse por comprender los
procesos intelectuales que no logra explicar el factor g. Matthews y sus colaboradores
(2003a) afirman que existen algunas serias omisiones potenciales en la teoria IM. Por
ejemplo, las capacidades mentales primarias asociadas con la inteligencia, como fluidez
verbal, razonamiento inductivo, memoria y velocidad perceptual, no pueden clasificarse
en su sistema. También afirman que la teoria IM tiene algunas limitaciones:

Por ejemplo, suponiendo que la inteligencia corporal-cinestésica es un dominio dife-
rente, ¢debemos decir que uno también tiene que distinguir entre inteligencia para jugar
tenis, inteligencia atlética, inteligencia para el futbol, para la danza y para el golf? De no
ser asi, uno podria suponer que quien se convierte en un experto jugador de futbol po-
dria haber tenido el mismo talento para participar en una produccién de ballet clasico.

(p. 121)

Teoria triddica de la inteligencia de Sternberg

La teoria triddica de la inteligencia de Robert Sternberg (Sternberg, 1985, Mds alld del CI:
Una teoria triddica de la inteligencia humana) se desarrolla sobre el factor g de la inteligencia
de Spearman y del procesamiento de la informacién subyacente de los componentes de la
inteligencia. La teoria consta de tres partes (también conocidas como subteorias), que se
emplean para describir y evaluar la inteligencia. Las tres facetas (o subteorias) son: analitica
(componencial), creativa (experiencial) y prdctica (contextual). Cada una se define asi:

B Subteoria analitica (componencial): La inteligencia analitica se refiere a la solucion de
problemas académicos (como resolver un acertijo) y refleja como un individuo se re-
laciona con su mundo interno. Sternberg sugiere que la inteligencia analitica (el con-
junto de habilidades para solucionar problemas) se basa en las operaciones conjuntas
de “metacomponentes”, componentes del “desempefio” y de “adquisiciéon de cono-
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cimientos” de la inteligencia. Los metacomponentes controlan, monitorean y evaltan
el procesamiento cognitivo. Estas son las funciones ejecutivas que ayudan a organi-
zar las estrategias de desemperfio y los procesos de adquisicion de conocimiento. En
otras palabras, los metacomponentes determinan lo que hacemos. Los componentes
de desemperio son las operaciones basicas que ejecutan las estrategias regidas por los
metacomponentes. Son los procesos cognitivos que nos permiten codificar informa-
cion, retener informacion en la memoria de corto plazo, realizar operaciones mentales
y recordar la informacién guardada en la memoria de largo plazo. Los componen-
tes de adquisicion de conocimiento son los procesos usados para obtener y almacenar
(memorizar) nuevos conocimientos (es decir, la capacidad para aprender).

B Subteoria creativa (experiencial): La inteligencia creativa implica los procesos de intros-
peccién que tienen las personas, su capacidad para sintetizar (por ejemplo, tener
nuevas ideas), y su capacidad para reaccionar a situaciones y estimulos novedosos.
Sternberg sugiere que este aspecto experiencial de la inteligencia refleja la forma en
que los individuos asocian su mundo interno con el mundo externo. La inteligencia
creativa comprende la capacidad de pensar de forma creativa y la capacidad para
adaptarnos creativa y eficientemente a nuevas situaciones.

B Subteoria prdctica (contextual): La inteligencia practica implica la capacidad de com-
prender y realizar las actividades cotidianas. Nos referimos a ella como “inteligencia
de la vida real”. Esta faceta contextual de la inteligencia refleja coémo el individuo se
relaciona con el mundo externo. Las personas que tienen un alto nivel de este tipo
de inteligencia pueden adaptarse o moldear su ambiente. La prueba Practical Mana-
gerial Intelligence de Sternberg y Wagner incluye la evaluacion de la capacidad para
escribir memorandos con eficiencia, motivar a las personas, identificar cudndo es
conveniente delegar, etcétera. En contraste con los modelos estructurales de la inte-
ligencia, la evaluacién de la inteligencia practica va mas alla de las habilidades men-
tales, e incluye la evaluacion de actitudes y factores emocionales (Sternberg et
al., 2000). De esta forma, una de las contribuciones mas notables de Sternberg a la
teoria de la inteligencia es la redefinicion de la inteligencia para incorporar en ella el
conocimiento practico. Los descubrimientos y las teorias de Sternberg han influido
en la ciencia cognitiva, para dar como resultado un replanteamiento de los métodos
de evaluacion convencionales utilizados para medir la inteligencia individual.

Punto de aprendizaje clave

La teorfa triddica de la inteligencia de Sternberg redefine la inteligencia para incorporar el compo-
nente del conocimiento practico.

Inteligencia emocional

Como se describi6 en el estudio de caso inicial, ha habido un gran interés por el con-
cepto de inteligencia emocional (IE), tanto en los medios de comunicacién como en la
literatura académica. Desde que Daniel Goleman publico su libro Inteligencia emocional
en 1995, muchos investigadores han iniciado estudios sobre la IE al considerar que esta
llena una brecha en el conocimiento. No es de sorprender que esto haya conducido a un
acalorado debate entre los investigadores y profesionales, que estan dispuestos a definir
la IE y a entender como difiere de las teorias establecidas de la inteligencia, ademas de
cual es la mejor forma de evaluarla. Para los profesionales, la pregunta clave es si la IE
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ofrece una mayor validez al predecir el desemperio en el trabajo en comparacion con las
medidas de la capacidad cognitiva (véase el capitulo 4 para una explicacion sobre la va-
lidez en la evaluacién).

Las primeras investigaciones describen tres conceptualizaciones principales de la IE que
aparecieron en la literatura: una propuesta por Goleman, una de Bar-On, y una tercera de
Mayer y Salovey (por ejemplo, Bar-On, 2000; Goleman, 1995, 1998; Mayer y Salovey,
1997). Aunque hay ciertos aspectos en coman, existen divergencias de pensamiento signi-
ficativas en estos tres acercamientos a la IE. Revisaremos brevemente cada una a continua-
cion. Para una resefia completa de la literatura sobre la inteligencia emocional, véase
Matthews et al. (2003a) y Zeidner et al. (2008).

De acuerdo con Goleman, la inteligencia emocional consiste en:

tener habilidades como ser capaz de motivarse a uno mismo y de persistir de cara a las frus-
traciones; controlar el impulso y aplazar la gratificacion; regular el propio estado de animo
y evitar que la angustia nos abrume e impida nuestra capacidad de pensamiento; tener em-
patia y esperanza.

(Goleman, 1995, p. 34)

La conceptualizacién de Goleman ha recibido criticas sobre la base de que la definicién
que él propone es exageradamente incluyente, y que tan solo se trata de “vino afejo
en odres nuevos”. En otras palabras, ciertos autores argumentan que la IE es una presenta-
cion distinta de la literatura previa sobre la personalidad y la inteligencia, y que en ella no
se identifica nada “nuevo” (Chapman, 2000). Matthews y sus colaboradores (2003a) sugie-
ren que la conceptualizacion de Goleman de la IE se basa en la conjuncion de varios aspec-
tos de lo que los psicologos actuales describen como cognicion, motivacion, personalidad,
emociones, neurobiologia e inteligencia. Sin embargo, Goleman ha insistido en que la IE es
una capacidad que difiere de otras capacidades mas establecidas (aunque la evidencia em-
pirica que apoya sus afirmaciones es limitada). En publicaciones posteriores, Goleman
(1998, 2001) sugiere como su teoria de la IE representa un marco del potencial del individuo
para dominar las habilidades de cuatro dominios clave: autoconciencia, autogestion, con-
ciencia social y manejo de relaciones. A diferencia de otras conceptualizaciones sobre la IE,
el marco de referencia de Goleman (2001) se refiere especificamente a los comportamientos
en el lugar de trabajo y se basa en el analisis de contenido de las competencias en diversas
empresas. El define la “competencia” emocional, como “una capacidad aprendida que se
basa en la inteligencia emocional que tiene como consecuencia un desempefio sobresa-
liente en el trabajo”. De esta manera, cada dominio de la IE se considera como una compe-
tencia. Por ejemplo, al considerar el dominio de autoconciencia de la IE, se pone de
manifiesto la base subyacente del grado en que un individuo es preciso (competente) en su
autoevaluacion de sus fortalezas y limitaciones personales.

Igualmente influyente en esta 4rea es el trabajo de Reuven Bar-On (1997, 2000). £l de-
fine la IE como “una coleccién de capacidades, competencias y habilidades que no son
cognitivas y que influyen en nuestra capacidad de tener éxito al enfrentar las demandas
y presiones ambientales” (1997, p. 14). El presentd la primera medicién comercial dispo-
nible de la IE, basada en un instrumento de autoevaluacion llamado Inventario del Cociente
Emocional (i-CE, similar al concepto de CI). Bar-On (2000) define su modelo en términos
de una coleccién de rasgos y capacidades relacionados con el conocimiento emocional y
social; estos influyen en nuestra capacidad para enfrentarnos con eficiencia a las deman-
das ambientales. De esta manera, su perspectiva de la IE es como la de un modelo de bie-
nestar psicologico y de adaptacion. Su modelo incluye cuatro dominios, los cuales se re-
fieren a las habilidades para: 1. estar consciente de uno mismo, entenderse y expresarse
(inteligencia intrapersonal); 2. estar consciente de los otros, entenderlos y relacionar-
se con ellos (inteligencia interpersonal); 3. hacer frente a emociones fuertes y controlar los
propios impulsos (manejo del estrés); y 4. adaptarse al cambio y solucionar problemas de
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naturaleza personal o social (adaptabilidad). Bar-On ha dado cuenta de varios estudios que
validan el i-CE, y en ellos existe suficiente evidencia de que predice el éxito académico y
permite diagnosticar algunos trastornos clinicos. Sin embargo, al igual que sucedi6 con el
trabajo de Goleman, una de las principales criticas a el i-CE se centra en la pregunta de si
esta capta alglin constructo que sea inico y que no haya sido considerado por alguna me-
dida de la personalidad existente (véase Mayer et al., 2000). Se requiere de mas investiga-
cién en esta area para analizar si el i-CE evalta capacidades del individuo mas alla de la
personalidad, como se entiende en la actualidad (véase la Gltima parte de este capitulo).

La investigacion de Jack Mayer y Peter Salovey (1997) ha sido quiza la mas influyente
en esta area. Ellos fueron los primeros en publicar sus trabajos sobre IE en revistas cien-
tificas resefiadas por sus colegas. A diferencia de otros enfoques, Mayer y Salovey descri-
ben a la IE como una extension de los modelos tradicionales de la inteligencia. Definen
la IE como “un concepto de inteligencia que procesa las emociones y se beneficia de
ellas. Desde esta perspectiva, la IE estd conformada por habilidades mentales, destrezas o
capacidades” (Mayer et al., 2000, p. 105). Ellos sugieren que las mediciones tradicionales
de la inteligencia fallan al evaluar las diferencias individuales en la capacidad de perci-
bir, procesar y manejar emociones y la informacion emocional de manera eficaz. De esta
manera, el enfoque de Mayer y Salovey define la IE como la capacidad de percibir emo-
ciones, tener acceso y generar emociones para ayudar al pensamiento, comprender las
emociones y el conocimiento emocional, y regular reflexivamente las emociones para
promover el crecimiento emocional e intelectual (Mayer y Salovey, 1997). Con el pro-
posito de evaluar, Mayer y sus colaboradores (1999) desarrollaron una Escala Multifac-
torial de Inteligencia Emocional (Multifactor Emotional Intelligence Scale, MEIS) para
evaluar las facetas de la IE por medio de 12 subescalas. A diferencia de otros enfoques,
este modelo intenta evaluar la IE como un concepto distintivo, es decir, algo que no ha
sido captado por mediciones establecidas de la personalidad. Vernon y sus colaborado-
res (2008) encontraron evidencia para apoyar la posible existencia de un componente
genético de la IE. Sin embargo, la evidencia sobre la validez del MEIS es mixta.

Desde luego, hay semejanzas entre estos tres enfoques, pero también hay diferencias
importantes. Bar-On ha tratado de desarrollar una medida general de inteligencia social
y emocional asociada con el bienestar psicolégico y la adaptacion. Mayer y Salovey in-
tentaron establecer la validez de una nueva forma de inteligencia, mientras que el enfo-
que de Goleman es especifico para el comportamiento en las empresas con base en la
capacidad de demostrar competencias sociales y emocionales. Emmerling y Goleman
(2003) argumentan que la IE es algo Ginico que ayuda a explicar el desemperfio por en-
cima de las medidas de capacidad mental general. Esta forma de razonar ha llevado a los
profesionales a creer que la IE es un concepto ttil, por ejemplo, para ayudar a tomar de-
cisiones sobre ascensos a puestos de liderazgo. Ashkanasy y Daus (2005) afirman que las
“capacidades” modelo de la IE son un concepto importante en la comprensioén de como
las emociones afectan el comportamiento de las personas en el trabajo. Sin embargo,
Locke (2005) afirma que la IE no puede clasificarse estrictamente como un tipo de inte-
ligencia; considera que la mayoria de factores encontrados en las definiciones de IE la
convierten en un concepto muy amplio como para poderla evaluar adecuadamente,
comprenderla y utilizarla de manera significativa.

Conte (2005) reviso la investigacion que evaluaba las principales medidas de la IE, in-
cluyendo el Inventario de Capacidades Emocionales (IEC) de Goleman, el Inventario de
Cociente Emocional (I-CE) de Bar-On, y la Escala Multifactorial de Inteligencia Emocio-
nal (MEIS) de Mayer y Salovey. Conte (2005) afirma que hay “serias preocupaciones”
respecto de las tres medidas, por ejemplo, en la forma en que se califican las pruebas ba-
sadas en las habilidades de la IE y en su validez discriminativa de las mediciones de la IE
basadas en autorreportes. Como producto de sus investigaciones, Conte (2005) hizo ad-
vertencias contra el uso de las medidas de IE para propositos de seleccion, hasta que
investigaciones ulteriores muestren que la IE es un concepto vélido.



66 Psicologia del trabajo

Zeidner y sus colaboradores (2008) realizaron una revision de la literatura que se ha
escrito en relacion con la IE a lo largo de los altimos 20 afios. Su resefia identifica lo que
por lo general se acepta de la I[E como concepto, y los temas polémicos que son el ntcleo
del continuo debate. En términos de la “conceptualizacion” de la IE, se ha llegado al
consenso de que la IE es un concepto que comprende multiples facetas; aunque todavia
no se llega a un acuerdo sobre qué facetas son parte de ella. Zeidner y sus colaboradores
(2008) afirman que la IE puede abarcar otros aspectos determinados de la cognicién (in-
cluyendo personalidad e inteligencia general). Sin embargo, existe debate sobre el grado
en que se presenta este traslape y qué mediciones de la IE, personalidad e inteligencia
general se traslapan entre si. La resefia concluye que atn es poco claro si la IE predice re-
sultados importantes. De hecho, todavia hay un gran debate sobre el tipo de resultados
que pueden depender de la IE (por ejemplo, si puede influir en el desemperio de tareas,
el desempefio administrativo, el bienestar psicolégico, etcétera).

Punto de aprendizaje clave

La existencia de la inteligencia emocional como un nuevo constructo, diferente de otros constructos
establecidos, se ha debatido intensamente. Aunque se acepta que la IE es multifacética, todavia existe
desacuerdo sobre cudles son esas facetas.

La resefia de Zeidner y sus colaboradores (2008) afirma que la IE se ha conceptuali-
zado tradicionalmente usando un “modelo mixto”, es decir, se le considera como un
rasgo y se mide usando métodos de autorreporte; o0 como una capacidad observable que
se evaltia empleando métodos objetivos. Esto ha alimentado el debate sobre qué méto-
dos de evaluacion deberian usarse. Podria discutirse que los individuos a menudo fal-
sean, preparan o manipulan las respuestas a los autorreportes. La conclusion de Zeidner
y sus colaboradores es que las diferentes medidas de la IE no convergen; en realidad, se
han medido diferentes conceptos.

Si echamos una mirada retrospectiva al concepto de IE, podemos ver que es atractivo
para empresas que quieren reclutar empleados que puedan trabajar de forma eficiente
con sus colegas y con los clientes. Sin embargo, Zeidner y sus colaboradores (2008) des-
tacan tres problemas clave que ha revelado la investigacion de la IE en los ambientes
ocupacionales. Estos problemas son:

1 El enfoque para evaluar la IE en los ambientes ocupacionales es genérico (es decir,
no ha sido especifico para una ocupacién en particular). Diferentes trabajos y
puestos tienen distintas demandas emocionales (compare, por ejemplo, las deman-
das de una enfermera con las de un contador). La evaluacién genérica implica que
las demandas emocionales de diferentes trabajos no son bien comprendidas y, por
lo tanto, es dificil identificar como se relacionan los diferentes aspectos de la IE con
el desempenio en una gran variedad de roles laborales.

2 Pocas medidas de la IE tienen grupos normativos (comparativos) extensos que
muestren como varia la IE entre diferentes grupos ocupacionales. Si aceptamos que la
IE existe, entonces podriamos suponer razonablemente que los diferentes trabajos re-
quieren de distintos “niveles” de ella.

3 Quizas el problema mas importante de todos es la falta de evidencia que demuestre
que las medidas de la IE estan vinculadas al futuro desemperio en el trabajo (aunque
el concepto sea relativamente nuevo y esta evidencia podria surgir con el tiempo;
jausencia de prueba no es lo mismo que prueba de ausencia!). Muchos autores han
comentado que la IE no puede emplearse de forma confiable para tomar decisiones
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en las empresas, por la falta de rigor cientifico con la que se ha llevado a cabo la in-
vestigacion sobre las propiedades del constructo de IE.

Para hablar de algunos de estos problemas destacados, Zeidner y sus colaboradores
(2008) usaron el “analisis de tareas emocionales”, el cual es similar al analisis de puestos
(véase el capitulo 3), pero se enfoca en las demandas emocionales en el lugar de trabajo.
Esto podria ayudarnos a comprender exactamente qué demandas emocionales se rela-
cionan con las ocupaciones y los contextos organizacionales especificos. Este analisis
podria hacer que identificiramos qué aspectos de la IE se requieren para los diferentes
ambientes laborales.

Se requiere de mas investigacion para responder muchas preguntas sobre la IE. No
hay duda de que el debate relacionado con el tema ha comenzado a desafiar las afirma-
ciones previas sobre qué es lo que lleva a las empresas a tener €xito. Muchas de estas pre-
guntas se centran alrededor de un tema fundamental. El trabajo revisado en esta seccion
ha tratado a la IE como si fuera un objeto, esto es, como si fuera una entidad definible
que existe independientemente de las mentes de las personas que han tratado de definirla
y medirla. Un enfoque alternativo seria adoptar una perspectiva interpretativa. Esta pers-
pectiva veria a la IE como un fenémeno construido por quienes estan interesados en €I,
con argumentos acerca de su definicién y evaluacion que reflejen sus preferencias per-
sonales en lugar de buscar una verdad objetiva (Fineman, 2003). Esta perspectiva nos
alienta a interesarnos mas en preguntas como:

B ;Por qué el concepto de IE se ha vuelto mas importante en nuestro tiempo?
B ;Por qué se ha definido de las formas en las que se ha hecho?

B ,;Coémo lo utilizan diferentes grupos de personas? (Por ejemplo, académicos, consul-
tores, gerentes).

Desde luego, esta perspectiva alternativa puede aplicarse a muchos fenémenos dife-
rentes en la psicologia del trabajo, no solo a la IE.

Punto de aprendizaje clave

Muchos consideran que la inteligencia emocional es un concepto fascinante porque engloba el pensamiento,
las emociones y la conciencia interpersonal, mucho més que los anteriores modelos de la inteligencia.

Enfoque de rasgos de personalidad

Las teorias psicoanaliticas sobre la personalidad humana (por ejemplo, el trabajo de
Freud sobre el que seguramente habra escuchado) a menudo reciben criticas de otros
psicologos. Estos ultimos suelen argumentar que tales teorias carecen de rigor cientifico
o que fallan al definir claramente sus conceptos clave (es decir, los ingredientes esencia-
les de la teoria). Desde una perspectiva cientifica, la critica fundamental es que estas teo-
rias no generan predicciones comprobables sobre el comportamiento humano o, si acaso
lo hacen, tales predicciones no se cumplen en la practica. Las teorias de rasgos se acer-
can quizad mas a describir la estructura de la personalidad de forma que se equipare con
nuestro uso cotidiano del término personalidad. Las teorias de rasgos usan palabras
como timido, abierto, tenso y extrovertido para describir los factores basicos de la persona-
lidad humana. Estos elementos bésicos (rasgos) representan predisposiciones (o tenden-
cias) a comportarse de ciertas formas, en una variedad de situaciones.
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A lo largo de varias décadas de debate académico, la investigacién ha producido al-
guna evidencia bastante consistente de la existencia de los cinco factores de la perso-
nalidad, conocidos como los “cinco grandes”. Existe un alto grado de consenso al
respecto, y los investigadores concuerdan en que la estructura de cinco factores repre-
senta un patron casi universal para describir las dimensiones basicas de la personalidad
(Digman, 1990; McCrae y Costa, 1990; Costa y McCrae, 1992). Las cinco grandes di-
mensiones de la personalidad se describen mas adelante. El trabajo de Costa y McCrae
concluy6 que dentro de cada una de estas dimensiones, parece haber un namero de fa-
cetas (o subdimensiones). Estas facetas nos ayudan a comprender la amplitud de cada
uno de los cinco factores y a apreciar como este modelo intenta evaluar la riqueza de
las diferencias individuales en la personalidad. Las facetas también se describen des-
pués de cada una de las categorias de los cinco grandes que se listan a continuacion:

Extroversion: calidez, gregarismo, asertividad, actividad (energia), bisqueda de emo-
cién y la experiencia de emociones positivas. Las personas que manifiestan un alto
nivel de E tienden a describirse a si mismas como abiertas, gregarias, llenas de vida
y sociables.

Neuroticismo: ansiedad, enojo, hostilidad, depresion, autoconciencia, impulsividad
y vulnerabilidad. Las personas que manifiestan un alto nivel de N tienden a descri-
birse como predispuestas a preocuparse y a dudar de si mismas, asi como muy sen-
sibles a sus emociones en situaciones de estrés.

Conciencia (escrupulosidad): competencia (es decir, sentirse capaz), preferencia por el
orden, sentido del deber, tenacidad, autodisciplina, deliberacion (por ejemplo, dedi-
carse por completo y exhaustivamente a una tarea). Las personas que manifiestan
un alto nivel de C tienden a describirse a si mismas como altamente organizadas y
meticulosas al realizar las tareas.

Amabilidad: confianza, franqueza, altruismo, conformidad, modestia, mente tierna.
Las personas que manifiestan un alto nivel de A se describen a si mismas como ca-
paces de ayudar a los demas y conscientes de los sentimientos de los otros; prefieren
cooperar a competir.

Apertura a la experiencia: fantasia, estética, sentimientos, acciones, ideas, valores. Las
personas con un alto nivel de AE tienden a disfrutar de trabajar con ideas y posibi-
lidades (en oposicion a métodos establecidos) y estan listas para reexaminar sus ac-
titudes y valores.

Punto de aprendizaje clave

Loscinco grandes” se han convertido en un patrén aceptado para comprender la estructura de la per-
sonalidad humana.

Se ha encontrado evidencia sustancial que prueba que la estructura de los cinco gran-
des es consistente a través de varios grupos de nacionalidades. Por ejemplo, McCrae y
Costa (1997) informaron sus resultados luego de comparar seis muestras diversas de in-
dividuos (alemanes, portugueses, judios, chinos, coreanos y japoneses); demostraron
que todos ellos tienen semejanzas considerables en la estructura de los cinco grandes en
comparacién con una muestra de gran tamafio de individuos estadounidenses. Esta y
otras evidencias sugieren fuertemente que la estructura de los cinco factores es un marco
general Gtil aunque, como reconocen McCrae y Costa, esto puede limitarse a las cultu-
ras modernas, alfabetizadas e industrializadas. También parece que la dimension “aper-
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tura a la experiencia” es la que se ha definido con menor precision en comparacion con
las demas (Ferguson y Patterson, 1998).

La identificacion de los cinco grandes factores de la personalidad ha representado un
importante desarrollo dentro del enfoque analitico de los rasgos que se constituyen como
factores. Es importante notar, sin embargo, que el establecimiento de los cinco grandes no
significa que otras conceptualizaciones de la personalidad se vuelvan redundantes (Hough
y Oswald, 2000). Los cinco factores ofrecen una perspectiva ttil del minimo de rasgos que
deben incluirse en cualquier descripcion de la personalidad humana. En muchas otras cir-
cunstancias tendria mas sentido emplear un conjunto de dimensiones més detallado. Por
ejemplo, Hough y Ones (2001) marcan una diferencia importante entre el uso de las va-
riables de personalidad para describir y su uso para predecir el desemperio en el trabajo. En
otras palabras, mientras que los cinco factores pueden ser ttiles como marco para describir
los diferentes aspectos de la personalidad, tal vez no sean tan exactos al predecir desem-
pefio en el trabajo. Lee y Ashton (2004) sugieren la probable existencia de un sexto factor
llamado honestidad-humildad (con las facetas de sinceridad, justicia, rechazo a la codicia
y modestia). Esta medida se incluye en su cuestionario de personalidad HEXACO.

Estudios metanaliticos recientes han examinado la estabilidad de la personalidad a lo
largo del lapso de vida de las personas. Roberts y sus colaboradores (2006) llevaron a cabo
un metanalisis de estudios longitudinales, que incluy6 un total de 92 participantes, para
investigar la evolucion de los niveles promedio de los rasgos de personalidad a lo largo de
sus vidas. Los resultados demuestran que a medida que la gente envejece, la dominancia
social (un aspecto de la extroversion), la estabilidad emocional (un aspecto de la extrover-
sién) y la escrupulosidad se incrementan (esta tendencia es mas observable entre los 20 y
los 40 afios). Rantanen y sus colaboradores (2007) llevaron a cabo otro metanalisis de la es-
tabilidad de los rasgos de los cinco factores en una muestra de adultos, usando un modelo
de ecuaciones estructurales. Los resultados indican que entre los 33 y 42 afios se presenta
un incremento significativo en los niveles promedio de extroversion, apertura a la expe-
riencia, amabilidad y conciencia. Los niveles de neuroticismo disminuyeron entre los 33 y
los 42 anos. Este mismo estudio encontr6 que la extroversion y el neuroticismo cambian
menos a lo largo del tiempo en la muestra masculina en comparacion con la femenina.

El papel de la personalidad en la toma de decisiones de la seleccion de personal se dis-
cutird mas a fondo en los capitulos 3 y 4. Por el momento, basta con reconocer que los
cinco factores ofrecen un nivel de descripcion de la personalidad que domina la litera-
tura cientifica.

Medidas de la personalidad

Aunque varios estudios demuestran que los factores evaluados por muchas medidas de per-
sonalidad pueden relacionarse con los “cinco grandes”, las pruebas, por si mismas, arrojan
datos sobre una variedad de dimensiones de la personalidad. La tabla 2.2 brinda informacion
sobre los cuestionarios de la personalidad més conocidos disponibles en el Reino Unido.

Al igual que sucede con todos los tipos de medidas psicolégicas, los cuestionarios de
personalidad necesitan satisfacer varios criterios psicométricos bien establecidos antes
de que puedan considerarse como instrumentos aceptables de medicion. Estos criterios
se relacionan con evaluar el grado en que la prueba mide lo que intenta medir (validez)
y la precisién o consistencia de evaluacién que logra la prueba (confiabilidad). La British
Psychological Society realizé una revision detallada de las pruebas de personalidad mas
ampliamente usadas en el Reino Unido (http://www.psychtesting.org.uk). Estas resefias
ofrecen una evaluacion técnica completa de cada prueba.

La tabla 2.3 presenta una interesante descripcion de la escala 16PF junto con ejem-
plos de personajes historicos o literarios que ejemplifican las cualidades de la persona
descrita. jTal vez podria usted pensar en algunos otros famosos (o infames) personajes
que muestren dichas cualidades!
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Tabla 2.2

Cuestionarios de personalidad

Instrumento

Cuestionario de personalidad Eysenck (EPQ; Eysenck
y Eysenck, 1964)

Los 16 PF5 (16PF; Catell et al., 1970). Hay disponibles
varias versiones de las formas breve y larga, asi como
medidas de los factores de personalidad de segundo
orden, etcétera, ademas de los 16 factores menciona-
dos aqui

Cuestionario de personalidad laboral (OPQ; SHL,
1990)

Inventario de personalidad Hogan

Inventario de personalidad NEO (NEO PI-R, Costa
y McCrae, 1992)

Caracteristicas evaluadas de la personalidad

Extroversion, neuroticismo (o estabilidad emocional),
psicoticismo

Dieciséis factores de la personalidad, por ejemplo,
sumision (apacible, humilde, facil de dirigir, ddcil,
cortés); seguridad en si mismo (placido, sereno, se-
guro, complaciente); mentalidad tierna (sensible,
poco independiente, sobreprotector)

Treinta dimensiones de personalidad se miden en la
version mas detallada del OPQ (modelo de con-
cepto). Sus preguntas tienen origen en las descrip-
ciones del comportamiento de las personas en el
lugar de trabajo. Hay otras versiones/modelos del
cuestionario disponibles. Ejemplos de las dimen-
siones de personalidad son:

B cuidado (considerado con los demas, ayuda a
aquellos en necesidad, simpatico, tolerante)

B control emocional (restringido al mostrar
emociones, reservado, evita los exabruptos)

B planeacion anticipada (se prepara con
anticipacion, disfruta imponerse metas, predice
tendencias, idea proyectos)

Sus siete escalas principales son: ajuste, ambicion,
sociabilidad, amabilidad, prudencia, intelectualidad
y erudicion. Fue disefiado especificamente para uti-
lizarse en ambientes laborales; por lo tanto, las res-
puestas al cuestionario también pueden calificarse
con base en seis escalas laborales: orientacion al ser-
vicio, tolerancia al estrés, confiabilidad, potencial
para trabajo de oficina, potencial en ventas y poten-
cial administrativo. Esta medida se basa en el mode-
lo de los cinco factores, pero también en la teoria
socioanalitica. Esto implica que los reactivos del
cuestionario estan disefiados para evaluar como se
presentan los individuos ante los demas (y no cémo
se describen a si mismos)

Los cinco grandes factores de la personalidad, mas
puntuaciones de las facetas para seis subescalas den-
tro de cada uno de los dominios de los cinco factores.
Esta medicion esta disefiada para un amplio rango de
objetivos (por ejemplo, usos clinicos, de investigacién
y laborales)
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Tabla 2.2 (Continuacion)

Instrumento Caracteristicas evaluadas de la personalidad

Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) Esta medida se basa en una teoria muy diferente de
la de los cinco factores. Emplea la teoria de Jung
de los tipos psicolégicos, la cual examina las
diferencias fundamentales entre las personas en
términos de dicotomias y no con base en posiciones
en una escala. La investigacion demuestra que
mientras que el MBTI no tiene una medida directa de
N, sus partes constitutivas si se correlacionan con los
cinco grandes. Extroversion-Introversion (El) se
correlaciona con E (pero también implica elementos
de apertura de mente); Sensorial-Intuitivo (SN) se
correlaciona con apertura; Pensamiento-Sentimiento
(TF) se correlaciona con amabilidad; y Juzgar-Percibir
(JP) se correlaciona con escrupulosidad y apertura
(Costa etal., 1991). Es importante recordar que
aunque hay correlaciones con los cinco grandes,
también existen diferencias cualitativas en cuanto a
lo que mide el MBTI porque se basa en una teoria
diferente.

PARA REFLEXIONAR

Al leer acerca de los cinco factores de la personalidad, usted tal vez haya llegado a la conclusion de
que algunas personalidades son mas “deseables” que otras. Sin embargo, esta es una suposicion peli-
grosa, ya que depende mucho del contexto social dentro del que la persona se desenvuelva. La ma-
yoria de las medidas de personalidad empleadas en ambientes laborales son medidas para la
personalidad normal, es decir, cualquiera que sea el puntaje, por lo general este no es un indicador ab-
soluto de un problema (por ejemplo, una persona puede obtener una puntuacion alta en la escala N
de los cinco factores sin tener un trastorno psiquiatrico). Costa y McCrae (2006) hablan de las ventajas
y desventajas de las diversas puntuaciones en los cinco factores. Sobre la escrupulosidad, afirman: “En
el lado positivo, una C alta se asocia con logro académico y laboral; en el lado negativo, puede llevar a
un molesto fastidio, pulcritud compulsiva o a un comportamiento de adiccion al trabajo” (p. 17).

Vuelva a examinar los cinco factores. Trate de imaginar puestos o trabajos en los que una puntuacion
baja en E, AE, N, A (etcétera) podrfa ser ventajosa (sin duda, hay algunos). jQué personalidad podria re-
sultar adecuada para ser bibliotecario, atleta, abogado, director ejecutivo, terapeuta o consejero?
(Agregue algunos de sus ejemplos aqui). Esto le ayudara a pensar si ciertos perfiles de personalidad son
inherentemente ventajosos o desventajosos. Como vera, mucho depende de las demandas de la
situacion. La evidencia acerca de las relaciones entre los factores y las escalas de los ‘cinco grandes”y el
desempeno en el trabajo se analiza en el capitulo 4.
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Tabla 2.3 Los rasgos de personalidad evaluados por el 16PF con ejemplos de individuos famosos

que los encarnan

Factor Descripciones de los rasgos Individuos famosos
Alto Bajo Alto Bajo

A Extrovertido Reservado Falstaff Greta Garbo
De buen corazén Desapegado

C Sin emociones Emocional George Hamlet
Calmado Cambiante Washington

E Asertivo Humilde Genghis Khan Jesus
Dominante Cooperativo

F Alegre Sobrio Groucho Marx Clint Eastwood
Animado Taciturno

G Concienzudo Oportuno Madre Teresa Casanova
Persistente Indisciplinado

H Audaz Timido Cristébal Colén Sylvia Plath
Socialmente audaz Retraido

| Obstinado De mente tierna James Bond Robert Burns
Autosuficiente Sensible

L Suspicaz Confiable De Gaulle Pollyanna
Escéptico Aceptante

M Imaginativo Practico Van Gogh Henry Ford
Bohemio Convencional

N Juicioso Directo Maquiavelo Juana de Arco
Discreto Sencillo

(e} Propenso a la culpa Resiliente Dostoevsky Stalin
Se preocupa demasiado Seguro de si mismo

Q1 Radical Conservador Karl Marx Reina Victoria
Experimental Tradicional

Q2 Autosuficiente Dependiente del grupo Copérnico Marilyn Monroe
Ingenioso Afiliativo

Q3 Controlado Indisciplinado Margaret Mick Jagger
Compulsivo Laxo Thatcher

Q4 Tenso Relajado Macbeth Buda
Esforzado Tranquilo

Nota: Se omiti¢ la dimensién B (inteligencia).

Fuentes: Conn y Rieke (1994), Matthews y Deary (1998).
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Creatividad e innovacién

Alo largo de las ultimas dos décadas ha habido un creciente interés en la innovacién, a me-
dida que las empresas reconocen que crear nuevos procesos, productos y procedimientos es
vital para la productividad y el crecimiento en todos los sectores. Con el aumento del tra-
bajo disperso y virtual, la innovacién en los roles es esencial, ya que las descripciones de
puestos claramente definidas ya no existen para muchos puestos. La investigaciéon sobre
creatividad e innovacion es inmensa. El estudio de caso que se presenta a continuacion
ejemplifica el “caso de negocios” para mejorar el trabajo innovador en las empresas.

Ejercicio 2.1 La creatividad si es redituable, dice la generacién del iPod

El més reciente informe del Design Council (Consejo de Disefio), Design in Britain, afirma que
mientras que muchas corporaciones inglesas estan “‘caminando sobre el agua’, algunas compa-
fifas, como Apple y sus apreciados iPod, que utilizan el disefio para innovar y diferenciarse, estan
creciendo mas rapido que sus competidores.

De hecho, casi la mitad de las compafias que ven al disefio como parte integral de sus ope-
raciones han aumentado su volumen de negocios, asi como sus utilidades y competitividad, en
comparacion con solo el 10 por ciento del total de las compafias.

Una de ellas es Clipper Teas. En el afio 2000 esta empresa relanzé su gama de productos emplean-
do a los disefiadores de Williams Murray Hamm. Para ello se introdujo una estrategia de disefio
“cohesivo’y los empaques fueron adornados con “piezas de museo”que uno podria encontrar en el
Victoria and Albert Museum (V&A). Los resultados fueron sorprendentes. Paul Machin, gerente de
relaciones publicas de la firma, estima que el negocio mejord en un 90 por ciento. Mike Brehme, co-
fundador y director afirma:“La nueva identidad ha sido, sin duda alguna, la actividad individual mas
importante que hemos llevado a cabo en los 20 afios de nuestra historia” Machin dice que el cono-
cimiento de la marca “ha subido por los cielos” posicionando a la compariia como una marca que
piensa en las personas. “En las exhibiciones para los consumidores, los disefiadores se dirigen a no-
sotros y nos piden que hagamos sus disefos, y por supuesto, los tenemos que rechazar’, agrega.

Pero disefar no implica solo embellecer un producto ya existente y esperar a que los déla-
res vengan. El disefio y la innovacion, como en el caso de Apple y Dyson, van de la mano. Para
personas como Matt Stevenson, fundador de los fabricantes de peceras Reef One, la funcio-
nalidad, en alianza con el disefio a precios elevados, ha permitido cosechar grandes recom-
pensas. El empresario y disefiador de 29 afios decidié profundizar en un mercado que “nadie
habfa tratado de mejorar’, y buscé combinar la simplicidad de una pecera para peces de co-
lores con los aspectos de bienestar de tanques de cristal amplios y de formas cuadradas. El re-
sultado fue el bello biOrb.

"James Dyson es un buen modelo a seguir para personas como yo, a quienes el avance tec-
nolégico nos da la razén para inventar algo. Siempre estamos en busca de un mejor producto’,
afirma. La impresioén visual y, por lo tanto, el atractivo de biOrb ha sido la clave para el éxito de la
compania. La facturacién casi se ha duplicado anualmente desde su creacion. Habiendo ven-
dido productos por un valor de 3000 millones de libras esterlinas alrededor del mundo, el
mismo Dyson atribuye su éxito a “la creacién de maquinas bien disefiadas” “Aun participo acti-
vamente en el disefio y la ingenierfa, trabajando junto a 350 personas afines en nuestro centro
de investigacion y desarrollo’, afirma. “La innovacion es parte integral de nuestro negocio y
nuestro éxito. De hecho, en Dyson se anima a todos a pensar creativamente” Tardé cinco afios
y tuvo que elaborar 5,127 prototipos antes de fabricar la primera aspiradora sin bolsa. >
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Para él, el estilo no es realmente importante a largo plazo:

Las personas compran aspiradoras Dyson porque funcionan mejor, aunque desde luego, me
agrada saber que también les gusta como se ven. Uno puede decepcionarse rdpidamente de un
objeto estilizado que no funciona, pero uno aprende a amar un producto sin estilo que trabaja
bien.

Fuente: The Times, 13 de enero de 2005 (Bjontomt, O.). Copyright © The Times 2005. www.nisyndication.com

Ejercicio sugerido

Imagine que usted es el jefe ejecutivo de Dyson. ;Como se aseguraria de que sus empleados y ge-
rentes valoren la creatividad e innovacién? ;Como alentaria el pensamiento creativo entre sus em-
pleados? ;Como se aseguraria de que su compafifa atraiga a pensadores creativos? ;Qué retos
podria enfrentar al administrar a personas creativas?

Entonces, ;qué se sabe acerca de los niveles de recursos personales asociados con el
trabajo innovador? Los conceptos de creatividad e innovacion a menudo se confunden
y se utilizan indistintamente en la bibliografia sobre el tema. Estos conceptos se trasla-
pan, pero su diferencia principal puede definirse como novedad. La creatividad se re-
fiere a la generacion de ideas completamente nuevas y originales. Innovar es un
concepto mas amplio, porque incluye también la implementacion y aplicacion de nue-
vas ideas para producir algo nuevo y ttil (en el contexto de grupos, empresas o socieda-
des). La innovacién a menudo se considera como un proceso, porque implementar
nuevas ideas implica necesariamente influir en otros (mientras que la creatividad se
puede lograr en aislamiento).

Una de las definiciones mas ampliamente aceptadas de innovacién es la de West y
Farr (1990), que enfatiza la naturaleza positiva de esta. De acuerdo con estos autores, la
innovacion, dentro del contexto de un rol, un grupo o una empresa, es “la insercion y
aplicacion intencionales, de ideas, procesos, productos o procedimientos nuevos para la
unidad relevante de adopcion, disefiados para beneficiar significativamente la vida de
una persona, un grupo, una empresa o una sociedad mas amplia” (p. 9). En el Reino
Unido, el Department for Business Enterprise and Regulatory Reform ofrece una defini-
cion de innovacion mas concisa: “Es la explotacion exitosa de ideas nuevas”. Los auto-
res generalmente coinciden en que la innovacion dentro de las empresas es un proceso
iterativo y complejo. Se han propuesto muchos enfoques y procesos, pero todos ellos
tienen dos etapas en comun: una fase de sugerencia y una de implementacién. La inno-
vacion no es un proceso lineal: implica varios ciclos de actividades como la iniciacién,
reevaluacion, adaptacion, implementacion y, finalmente, estabilizacién. La innovacién
es resultado del nivel de recursos personales y de varios factores ambientales como la re-
troalimentacion, el estilo de liderazgo, la disponibilidad de recursos y el clima organiza-
cional. En términos de la medicién del potencial innovador, existen diversas medidas
disponibles que afirman evaluar la propension para innovar, como el Indicador Poten-
cial de Innovacion de Patterson (2002).

La innovacion implica multiples componentes a nivel individual. En sus revisiones
sobre las diferencias individuales, Patterson (2002, 2004) sugiere que los trabajos de in-
vestigacion pueden clasificarse en estudios de los vinculos entre la innovacion y:

B la inteligencia,

B el conocimiento,
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B la personalidad o
B la motivacion.

La investigacion reciente afirmaba que la creatividad era equivalente a un alto nivel
de inteligencia. El investigador mds conocido en este campo es Guilford. En su teoria
sobre las estructuras de la inteligencia (EI), que dio a conocer en la década de 1950, pro-
puso que el pensamiento creativo era una capacidad mental que implica la produccion di-
vergente (es decir, pensamiento que se encamina en diferentes direcciones). Muchos inves-
tigadores siguieron el trabajo de Guilford presentando evidencia de que la fluidez de
ideas (es decir, la cantidad de nuevas ideas) subyace en las puntuaciones del pensamiento
divergente en las pruebas. Esto es similar al concepto de pensamiento lateral de Edward
De Bono. Sin embargo, revisiones de los estudios han sembrado dudas acerca de esta con-
clusiéon: las puntuaciones del pensamiento divergente a menudo fracasan para correla-
cionarse de manera significativa con varios indices de innovacién. Algunos autores
dudan si las pruebas de pensamiento divergente miden de forma adecuada las capacida-
des que realmente estan implicadas en el pensamiento creativo.

Otros autores sugieren que la genialidad, entendida como la manifestacion mas evi-
dente de la inteligencia superior, estd estrechamente relacionada con la propensién a la
innovacion. Sin embargo, a pesar de la gran cantidad de investigaciones realizadas, ha
habido una falta de evidencias sustanciales que apoyen la relacién directa entre la inno-
vacion y la inteligencia. Estudios recientes concluyen que la inteligencia y el potencial
de innovacién se relacionan de forma moderada, pero una vez que las puntuaciones del
CI sobrepasan los 115 puntos, la relacion es cercana a cero. Este resultado se denomina
teoria del umbral: una vez que la inteligencia alcanza un nivel determinado, su relacién
con la innovacion se rompe. Parece que en lugar de ser constructos gemelos o herma-
nos, la relacién entre la inteligencia y el potencial de innovacién es mas bien como la
que existe entre los “primos”.

Finke y sus colaboradores (1992) sugieren que para comprender el papel de las aptitudes
en la generacion de ideas, debemos recurrir a la psicologia cognitiva. Estos investigadores
han utilizado observaciones basadas en la experimentacion de los procesos que subyacen
en la generacion de tareas (creativas). Su trabajo sigue un marco llamado modelo geneplore,
el cual propone que muchas actividades creativas pueden describirse en términos de:

B una generacion inicial de ideas o soluciones seguida por

B una extensiva exploracién de estas ideas.

Ellos sugieren que las diferencias individuales se deben a variaciones en el uso y la
aplicacion de estos dos procesos generativos, junto con el perfeccionamiento de la me-
moria de la persona y su conocimiento del dominio en el que esta trabajando. En resu-
men, los resultados indican que la capacidad para la cognicion creativa se distribuye
normalmente entre la poblacioén general; por lo tanto, los individuos muy creativos no
tienen mentes que operen en formas que difieren en esencia de las de otros sujetos.

Ejercicio 2.2 Examine su pensamiento creativo

Tarea 1. El acertijo de los nueve puntos

Observe los nueve puntos. Trace no més de cuatro lineas rectas (sin despegar el Idpiz del papel)
para unir los nueve puntos. >
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Tarea 2. Generador de ideas de un minuto

Su tarea es preguntarse lo siguiente:

éCuantos usos tiene una cucharilla?

Busque cantidad de ideas, no calidad. Escriba cada una de ellas. {No juzgue ni critique! Per-
manezca relajado, juguetén e incluso bobo. Adapte su punto de vista. Por ejemplo, mire
la cucharilla como si usted fuera un insecto, o un disefador, o un electricista, 0 como si estuviera
en medio del desierto. Hagase preguntas del tipo “;qué sucederfa si...?" ;Qué sucederfa si
la cucharilla estuviera aplanada y su punta estuviera afilada? ;Qué sucederfa si varias cucharillas
estuvieran unidas de alguna manera? Imponga como tiempo limite un minuto.

PARA REFLEXIONAR

Después de leer la seccion sobre creatividad e innovacion, y de realizar las dos actividades anteriores,
hagase las siguientes preguntas:

1 ,;Qué factores a nivel individual cree que influyeron en su desempefio en las actividades
anteriores?

2 ;Qué factores a nivel grupal podrian influir en su desempefo si hubiera formado parte del equipo
de trabajo de una empresa para realizar las actividades?

3 ;Cree usted que estas pruebas son adecuadas para evaluar la creatividad individual?

Casi todos los investigadores en este campo suponen que el conocimiento es la varia-
ble clave tanto para el pensamiento generativo como para la innovacién. Una condi-
cidn esencial para esta Gltima es que se encuentre inmersa en el dominio especifico del
conocimiento, pues uno debe desarrollar un sentido preciso del dominio antes de poder
mejorarlo. Por ejemplo, seria dificil disefiar el mejor automévil del mundo jsi uno no su-
piera qué es un auto! Por otro lado, la bibliografia destaca que demasiada pericia en una
sola area también puede bloquear la innovaciéon dentro de ese dominio. Esto se ve ejem-
plificado en la investigacion que realizé Simonton (2004), quien examiné las biografias
de mas de 300 personas ilustres para explorar el desarrollo de la innovacién a lo largo de
sus vidas. Encontré que tanto la falta como el exceso de familiaridad dentro de un
campo tematico podrian actuar en detrimento de la innovacién. Parece que saber de-
masiado puede sofocar la innovacion.

Después de muchas décadas de investigacion sobre la asociacion entre la innovacion
y la personalidad, surgi6é un conjunto consistente de caracteristicas. Las personas innova-
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doras tienden a ser imaginativas e inquisitivas; ademas, tienen altos niveles de energia y
desean ser autobnomas, son independientes de las reglas sociales y manifiestan un alto
nivel de confianza en si mismas. La investigacion sugiere que, de los cinco factores de la
personalidad, la apertura a la experiencia es quiza la dimensién mas importante para
predecir la propension a la innovacion. La investigacion revela que la baja escrupulosidad
se asocia con la innovacién. La evidencia seflala que los individuos con alta escrupulo-
sidad, definida mediante términos como fastidioso, ordenado, pulcro y metédico, son
mas resistentes a los cambios en el trabajo y tienen més posibilidades de conformarse
con las normas organizacionales presentes.

La investigacién muestra que se requiere de altos niveles de motivacion para innovar,
y los innovadores son percibidos como capaces de mostrar devocién y una total entrega
a su trabajo. En la década de 1980, Amabile sugirié6 un modelo para estudiar la innova-
cién de tres componentes que incluia la motivacion intrinseca de la tarea, el dominio de
habilidades relevantes (es decir, pericia) y habilidades para los procesos relevantes de in-
novacion (capacidades cognitivas y estilos de trabajo que lleven a la novedad). La moti-
vacion intrinseca es claramente un prerrequisito para la innovacion, pero el papel de los
motivadores extrinsecos es menos claro. Es importante el efecto de las influencias am-
bientales sobre la motivacion y, por lo tanto, sobre la innovacion. La evidencia sugiere
que la evaluacion constructiva (es decir, la retroalimentacion que sea informativa, de
apoyo y que reconozca los logros) puede impulsar la innovacién. En estudios relaciona-
dos, los resultados indican que los individuos que reciben una retroalimentacién posi-
tiva con un estilo informativo y que trabajaron en un ambiente con un alto nivel de
autonomia produjeron las soluciones més innovadoras (véase Zhou y Shalley, 2008).

Ejercicio 2.3 Evaluacién de la propensién a la innovacion en el trabajo

Un problema que durante largo tiempo han enfrentado los gerentes de recursos humanos es el de
coémo seleccionar a individuos innovadores y contribuir a su desarrollo eficientemente. Un tema im-
portante es como conseguir la materia prima. A menudo se menciona a la propensién para innovar
como una competencia clave en las especificaciones del individuo, pero no se ha sabido exacta-
mente como evaluarla de forma confiable. Las medidas tradicionales del pensamiento creativo han
sido preguntas del tipo: “Piense en cuantos usos puede tener un clip’; y se da un tiempo de tres
minutos para responder. Dichas medidas pueden indicar un cierto nivel de pensamiento concep-
tual, pero tienen un uso limitado para identificar a los individuos que son innovadores en el lugar de
trabajo. Las empresas manifiestan interés en la introduccién exitosa de nuevos productos y proce-
sos en un mercado competitivo para generar ganancias. Esto necesariamente implica influir en
otros dentro de la empresa, para que adopten las ideas sugeridas. Algunas organizaciones usan
cuestionarios de personalidad basados en rasgos para evaluar la inclinacién a la innovacion.

La bibliograffa previa muestra cierta confusion acerca de si el nivel de inteligencia del individuo
predice la proclividad a innovar, o si esta, mas bien, se relaciona con la personalidad. Las primeras in-
vestigaciones sugerian que el potencial innovador era un aspecto general de la inteligencia. Sin
embargo, muchos autores han demostrado que algunos aspectos de la inteligencia pueden ser
una condicién necesaria, pero no suficiente, para que la innovacion se dé. Trabajos posteriores se
enfocaron en la propensién a innovar como un aspecto de la personalidad. Recientemente, los in-
vestigadores observaron que tanto la motivacion como el conocimiento especifico de un puesto
laboral son componentes clave para predecir la inclinacion a innovar en el trabajo. Aunque ha
habido una gran cantidad de investigacién que examina estas caracteristicas, le ha faltado un mo-
delo integrador que explique como se interrelacionan todos estos aspectos. | 4
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Ejercicios sugeridos

1 Elabore una lista de variables a nivel personal que pudieran influir en la inclinacién a inno-
var en el trabajo. ;Como piensa que se interrelacionan estas variables?

2 Sugiera como estas variables de la persona podrian medirse de forma mas adecuada. jQué in-
vestigacién podria llevarse a cabo para aprender mas acerca de la innovacion en el trabajo?

Enfoques sociocognitivos a las diferencias individuales

Los inicios de este enfoque se hicieron evidentes en el debate sobre si lo que determina el
comportamiento de las personas son las diferencias individuales o las situaciones en las
que se encuentran. Para la mayoria de nosotros es claro, a partir de la cotidianeidad, que
nuestra conducta no esta por completo a merced de las influencias situacionales. Existe
cierta consistencia en como nos comportamos de una situaciéon a otra, particularmente
en términos de las caracteristicas clave de nuestra constitucion psicoldgica, como la ex-
troversion, la amabilidad y la ansiedad. Por otro lado, la mayoria de la gente se compor-
tard de forma muy diferente en una fiesta que en una importante reunion de negocios. La
influencia relativa de las variables personales y situacionales es un tema de considerable
controversia. Algunos sostienen que las influencias situacionales predominan, sugiriendo
que las diferencias individuales estables de la constitucion psicoldgica tienen un papel re-
lativamente menor (por ejemplo, Mischel, 1968). A pesar de estas historicas diferencias de
opinién, queda claro que la psicologia moderna acepta ambas variables: personales y situa-
cionales. Eysenck capt6 la futilidad esencial de tratar de identificar una sola causa:

En conjunto, siento que el debate es irreal. Uno no puede diferenciar a las personas y las situa-
ciones en ningun sentido significativo... Ningun fisico se habria hecho una pregunta tan ab-
surda como ;qué es mds importante al derretir una sustancia: la situacion (el calor de la flama) o
la naturaleza de la sustancia?

Citado por Pervin (1980, p. 271)

Las situaciones influyen en nuestro comportamiento porque pensamos acerca de
como deberiamos responder a ellas. Podriamos discutir que los psicologos del trabajo
son igualmente culpables por ignorar los procesos de pensamiento que subyacen en el
comportamiento. Por ejemplo, buena parte de la investigacion sobre la seleccién busca
determinar si diferentes métodos de seleccion predicen o no el desempefio en el trabajo,
y no por qué tales métodos son predictivos. Por ejemplo, sabemos que los rasgos de per-
sonalidad predicen el desempefio en el trabajo (véase los capitulos 3 y 4), pero sabemos
mucho menos acerca de como los rasgos de personalidad influyen en el comporta-
miento. Mas alin, es altamente improbable que exista una relacién directa entre los ras-
gos de la personalidad y el comportamiento (Skarlicki et al., 1999). Después de todo, los
individuos tienen su propia forma de evaluar la situacion en la que se encuentran y de
decidir como deberian responder de mejor forma.

Hodgkinson (2003) encontrd que los altos directivos, en especial los directores gene-
rales y los ejecutivos de primer nivel, tienen cada uno su propia manera de explicar los
acontecimientos empresariales clave (como el desempefio de la compafiia), y que su
forma de pensar influye en sus decisiones estratégicas (Sparrow y Hodgkinson, 2002).
Este es solo un ejemplo de como las diferencias individuales en el estilo cognitivo pue-
den desempenar un papel significativo en el desempefio en el trabajo.
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Se han desarrollado e investigado diversas caracteristicas de la personalidad basadas en la
cognicion a lo largo de los afios incluyendo: personalidad proactiva, iniciativa personal, au-
toeficacia, estilo de atribucion y locus de control (por ejemplo, Bandura, 1982; Frese et al.,
1997; Silvester et al., 2003). De manera interesante, todas ellas parecen relacionarse con la
motivacion, un constructo que ha sido notoriamente dificil de precisar en términos de los
rasgos de personalidad. El trabajo de Kanfer y Ackerman (2002) sobre los rasgos motivacio-
nales reconoce la importancia de la cognicién en la motivacion. Esto plantea la intrigante
posibilidad de que el efecto de los rasgos de la personalidad sobre el desempefio en el tra-
bajo estaria mediado por las diferencias individuales del estilo cognitivo. Pueden encon-
trarse evidencias de esto en las investigaciones sobre la relacién entre el estilo de atribucion
y el desempefio del personal de ventas. Por ejemplo, Corr y Gray (1996) encontraron que:

B los varones que son agentes de ventas de seguros y que atribuyen los resultados posi-
tivos (como cerrar una venta) a causas internas, estables y globales (como su propia
personalidad) tienen mas éxito que...

B los individuos que atribuyen los resultados a causas mas inestables (por ejemplo, la
suerte o estar de buen humor ese dia).

Silvester y sus colaboradores (2003) también encontraron que los individuos que
consideraban que tenian mayor control sobre los resultados de las ventas (tanto éxitos
como fracasos) fueron clasificados como mas exitosos por sus gerentes. Estos resultados
indican que incluso en caso de fracaso, quienes atribuyen el resultado a causas internas
controlables (por ejemplo, al uso de una inadecuada estrategia de ventas) posiblemente
serdn mas capaces de mantener un mayor nivel de motivacion y esfuerzo que el perso-
nal que tipicamente atribuye el fracaso a causas externas no controlables (por ejemplo,
que el cliente haya encontrado una versiébn mas barata del producto en algin otro
lugar). Sin duda, los investigadores en el area de seleccién tienen ante si un enorme po-
tencial de exploracién para indagar como las diferencias individuales en la cognicion y
en el sentido que se da a los acontecimientos repercuten en el desemperfio en el trabajo.

Punto de aprendizaje clave

Las diferencias individuales estables en el estilo cognitivo representan otra fuente potencial de varia-

Cion en el comportamiento en el trabajo.

Resumen

Las diferencias individuales en la personalidad y la capacidad cognitiva han sido el tema
de estudio de una gran cantidad de investigacién psicologica. Esta ha dejado al descu-
bierto las estructuras estables que subyacen tanto en la capacidad cognitiva (un factor gene-
ral y habilidades especificas) como en la personalidad (los cinco factores principales). Se
han desarrollado medidas para la capacidad cognitiva y la personalidad. Para tener valor
dentro de la psicologia del trabajo, estas mediciones necesitan ser confiables y validas
(véase el capitulo 3). Hasta el momento, existe un gran interés para explorar el concepto de
inteligencia emocional y para determinar si ofrece algo nuevo en relaciéon con nuestra
comprension de la conducta en el trabajo. Recientemente ha habido un incremento en la
investigacién de los posibles correlatos bioldgicos, neurolégicos y fisiologicos de la in-
teligencia. Por ejemplo, McDaniel (2005) llevé a cabo un metanalisis de 37 muestras par-
ticipantes que incluyeron a 1,530 personas, y encontré una correlacion de 0.33 entre la
inteligencia de los individuos y el volumen de su cerebro, un resultado que fue consistente
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a través de todos los grupos de género y edad en la muestra. Beaujean (2005) realiz6 un
metanadlisis de los estudios que han investigado la relacion entre la genética del individuo
y la velocidad a la que es capaz de procesar informacion: esto demostré que la genética
desempefia un papel en la velocidad de procesamiento mental, siendo el efecto de la gené-
tica mas importante cuando las tareas eran dificiles. El estudio de caso final ejemplifica el
creciente interés en las neurociencias y la exploracion de los aspectos biologicos de las fun-
ciones cerebrales, y como esto se relaciona con el comportamiento. Sin embargo, también
hay un reconocimiento creciente de que la comprension de las diferencias individuales
significa que necesitamos entender la forma en que factores como los patrones de interac-
cion social aprendidos y las caracteristicas de la situacién tienen efecto en el compor-
tamiento en el trabajo.

Ceder a la tentacion y fracasar en la vida: Tal
Estudio de caso de cierre| vez pronto se descubra el secreto de cémo
algunos de nosotros podemos resistir la
tentacion

El psicélogo que encontré que podia predecir si los niflos eran capaces de resistirse a comer mal-
vaviscos esta realizando un nuevo estudio consistente en escanear los cerebros de los sujetos
para encontrar la raiz neuroldgica de la tentacion. La “prueba del malvavisco’, uno de los experi-
mentos conductuales més sencillos y de mayor éxito en el mundo, fue desarrollado por el profe-
sor Walter Mischel. Probd de forma concluyente que cuanto mds tiempo podia esperar un
pequerio de cuatro afos, antes de tomar el dulce, més posibilidades tendria de tener una vida
feliz y llena de éxitos. Mischel ha hecho un seguimiento de las vidas de docenas de sus sujetos
desde que inicio el experimento de los malvaviscos en una guarderfa de la Universidad de Stan-
ford, California, en la década de 1960.

Sus resultados fueron tan contundentes, que 40 de sus sujetos originales, y que ahora rebasan los
40 anos de edad, se estan preparando para someterse a un escaneo con la esperanza de respon-
der a una pregunta que causa perplejidad: ;Por qué algunos de nosotros somos mejores que
otros para resistir la tentacion? “Las imagenes cerebrales ofrecen una nueva herramienta emocio-
nante e importante’, afirma Mischel, quien ahora trabaja para la Universidad de Columbia en
Nueva York. Al examinar las diferencias entre los cerebros de quienes resultaron ser buenos para
controlar sus impulsos y aquellos que devoraron el malvavisco en el momento en el que se les
ofrecio, los investigadores esperan encontrar nuevas formas de ensefar los beneficios de aplazar
las gratificaciones. Los malvaviscos de Mischel se han convertido en una piedra angular de la in-
vestigacion de lo que ahora se conoce como inteligencia emocional (IE), una caracteristica hu-
mana que tiene que ver mas con los sentimientos que con la educacion y la racionalidad.

Sus experimentos iniciaron con una sencilla propuesta. Colocé un malvavisco en un plato
frente a sus sujetos y les dijo que podian comerlo si asi lo querian, pero que si podian esperar
mientras €l salia de la habitacion por unos minutos, les darfa un segundo malvavisco. Mischel
entonces salia de la habitacion por 10 0 15 minutos. Una tercera parte de los sujetos tomaban el
malvavisco de inmediato, otra tercera parte esperd hasta su regreso para pedir los dos malvavis-
cos, y el resto tratd de esperar, pero cedio a la tentacién en diferentes momentos. No fue sino
hasta 14 aflos después, cuando sus primeros sujetos estaban terminando su formacion acadé-
mica para ingresar a la universidad o incorporarse a la fuerza laboral, que Mischel empezé a con-
firmar una notoria correlacién entre comer los malvaviscos y el éxito en la vida. Los nifios que
comieron de inmediato los dulces se convirtieron en adolescentes a los que les faltaba autoes-
tima y experimentaron relaciones dificiles con sus comparieros. Los que esperaron para recibir
un segundo malvavisco se convirtieron en adolescentes socialmente competentes, asertivos y
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exitosos académicamente. En sus examenes escolares, “los que esperaron” obtuvieron un
promedio de 210 puntos mas que “los arrebatados”.

Mischel sigue monitoreando el progreso de sus sujetos originales, y sus conclusiones generales
han entrado a la tradicién académica estadounidense: la habilidad para demorar la gratificacion
convierte a los nifos en adultos de éxito. Desde entonces esta leccién ha sido adoptada en
todas las sendas de la vida estadounidense. Los predicadores se refieren a la prueba del mal-
vavisco cuando instan a sus fieles a suprimir sus impulsos pecadores. Los gurus de los negocios
citan a los malvaviscos cuando piden a los ejecutivos que se resistan a las estrategias a corto
plazo que aumentan el precio de las acciones, pero que conducen a problemas a largo plazo. Los
escépticos sugieren que Mischel podrfa haber tenido resultados diferentes si hubiera remplazado
el malvavisco por una recompensa mas tentadora, como un chocolate o un caramelo. Otros mas,
sin embargo, citan el trabajo de Mischel como prueba de que la IE —o lo que algunos llaman sim-
plemente “firmeza de caracter’— desempefa un papel crucial en el desarrollo del nifio.

Un estudio realizado por Martin Seligman y Angela Duckworth concluyé que el coeficiente inte-
lectual de una persona (Cl) explica solo una tercera parte de cualquier diferencia en el desem-
pefio académico al compararlo con el de sus pares. El resto tiene que ver con cualidades como
perseverancia, autodiscipling, trabajo arduo, creatividad y suerte. De acuerdo con la conclusién
de otro estudio, un impedimento para el desarrollo de la firmeza de caracter fue el exceso de elo-
gios de los padres hacia el hijo. Para Mischel y otros investigadores, la pregunta ahora es si las
neurociencias pueden identificar la parte del cerebro que procesa el deseo por los malvaviscos.

Fuente: The Sunday Times, 2 de noviembre de 2008 (Allen-Mills, T.). Copyright © The Sunday Times 2008,
www.nisyndication.com

Ejercicio sugerido
1 ;Qué factores son importantes de considerar al analizar la confiabilidad de los resulta-
dos obtenidos por la investigacién de Mischel?

2 Silosinvestigadores tienen éxito en identificar las “raices neuroldgicas de la
tentacién’, ;qué implicaciones tendria esto para las intervenciones que realizan los
psicologos del trabajo?

3  ;Estd usted de acuerdo con Seligman y Duckworth en que el Cl explica “solo una ter-
cera parte” de cualquier diferencia en el desemperio académico al establecer com-
paraciones con los pares?

Pruebe su aprendizaje

Preguntas de respuesta corta

—

Dé ejemplos de como puede evaluarse la aptitud académica.

\S]

¢Es posible que las puntuaciones de una persona en diferentes pruebas de aptitudes
cognitivas sean similares? Explique su respuesta.

(Cudles son las inteligencias maltiples que describe Gardner?
;Cuales son los “cinco grandes” factores de la personalidad?

{Qué es la inteligencia emocional?

SN W

Sugiera tres razones generales por las que las puntuaciones de un individuo en prue-
bas de personalidad y de inteligencia podrian influir en su desempefio en el trabajo.

7 /Qué herramientas estan disponibles para evaluar el pensamiento creativo en el
trabajo?
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Tareas sugeridas
1 ;Qué evidencia hay de que la inteligencia emocional es diferente de las
conceptualizaciones tradicionales de la personalidad y la inteligencia?

2 Discuta el grado en el que los cinco factores ofrecen una imagen completa de la
personalidad humana.

3 ;Como se relacionan los recursos a nivel individual con la innovacién en las
empresas?

Sitios Web relevantes

Es posible encontrar un directorio de muchas firmas consultoras que ofrecen productos
para la evaluaciéon psicométrica y servicios en el lugar de trabajo en http://directory.
google.com/Top/Regional/Europe/United_Kingdom/Business_and_Economy/Human_
Resources/Psychometric_Profiling/.

Un sitio muy til para aprender acerca de la evaluacion psicométrica desde los puntos
de vista del aplicador y del sujeto que esta respondiendo la prueba es el de la British Psy-
chological Society en http://www.psychtesting.org.uk/.

Si le interesa la evaluacion de la inteligencia, la Universidad de Indiana, Estados Unidos,
presenta un sitio con material que le resultara til. No se refiere especificamente al lugar
de trabajo, pero buena parte del contenido es relevante para la actividad laboral. En-
cuéntrelo en http://www.indiana.edu/~intell/.

Para mds material de autoevaluacién y vinculos relevantes en Internet, por
favor visite el sitio Web www.pearsonenespafiol.com/arnold

Lecturas sugeridas

Al final de este libro se incluye una lista con detalles completos de todas las referencias.

1 Ellibro de Paul Kline, Handbook of Psychological Testing (1999), presenta un buen
resumen de los fundamentos tedricos de la personalidad y la inteligencia, y acerca
de como se trasladan a la evaluacion. Véase también The New Psychometrics: Science,
psychology and measurement (2000) de Paul Kline.

2 Ellibro de Matthews, Deary y Whiteman, Personality Traits, brinda un excelente re-
sumen sobre la investigacién documentada de la personalidad y ofrece un resumen
general de la evidencia relevante para la psicologia del trabajo.

3 Ellibro de Matthews, Zeidner y Roberts, Emotional Intelligence: Science and Myth
ofrece un andlisis profundo de la evidencia sobre la inteligencia emocional.






CAPITULO 3

Las bases de la
seleccidon de personal
Analisis de puestos

de trabajo, competencias
y eficacia en la seleccion



Después de estudiar este capitulo, usted podra:

1

o U ~ W N

describir el esquema de seleccion de personal y el proceso de validacion;

nombrar y describir cuatro técnicas diferentes de andlisis de puestos;

definir las competencias y los modelos de competencias en las organizaciones;

describir los resultados del andlisis de competencias y su uso como criterios de evaluacion;
describir las ventajas y desventajas relativas de las diferentes técnicas de andlisis de puestos;
en el contexto de seleccién de personal, definir confiabilidad y cinco tipos diferentes de validez:
de confianza

aparente

de contenido

de constructo

relativa al criterio

explicar el problema del criterio y las dificultades précticas asociadas con la conduccién de
estudios de validez en las empresas;

describir los roles de la validez, la proporcion de la seleccién y otros factores que determinan
la utilidad financiera.
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Estudio de caso inicial

El servicio de la administracion publica: hay
un precio que pagar por la sequridad en el
empleo y las grandes pensiones

Entrar rédpidamente al servicio de la administracién publica de Gran Bretafa no es facil. Ima-
gine realizar un examen en linea mientras le llegan nuevos e-mails requiriéndole tomar de-
cisiones, aun cuando usted todavia esté tratando de encontrar la mejor solucion al
problema planteado en el e-mail anterior. ;Suena como a la vida real? Bienvenido al reclu-
tamiento y la evaluacion online version 2.1. A pesar de todo, cada afo cerca de 20,000 can-
didatos solicitan las 400 a 500 vacantes del programa del servicio de la administracion
publica para los candidatos graduados més talentosos.

En Francia, donde la desconfianza en los negocios sigue siendo fuerte, la demanda para
obtener un empleo seguro en el gobierno nunca cesa. De acuerdo con una encuesta, 75
por ciento de los padres quisieran que sus hijos trabajaran para el gobierno. Cada afio,
800,000 solicitantes compiten por las 60,000 vacantes. Y si uno no puede conseguir el tra-
bajo en su pafs, ;por qué no intentarlo en Bruselas? La Oficina Europea de Seleccion de Per-
sonal (OESP) en Bruselas maneja decenas de miles de solicitudes cada afio. Actlia como la
puerta de entrada a carreras en toda la gama de instituciones europeas.

Los obstaculos de ingreso son altos. El afio pasado, 13,562 personas solicitaron puestos para
graduados como administradores, lingUistas y similares en la Comisién Europea y en orga-
nismos relacionados, y de ellos 1630 fueron aceptados. En lo que va de este afo, de 9534 so-
licitantes, tan solo a 661 administradores y lingUistas se les ofrecid un puesto de trabajo.

Aungue los procedimientos de seleccién se estan abriendo mas, siguen exigiendo un gran
compromiso y paciencia. Para conseguir un trabajo en la Comision, uno no Unicamente ne-
cesita poseer un titulo, sino tiene que alimentarse y mantenerse a si mismo durante los casi
dos afios que dura el lento proceso de seleccion.

Las buenas noticias son que los reclutadores del Estado, conscientes de que los procedi-
mientos ineficientes desalientan a muchos graduados impacientes, estan enfrentando el
problema. En un mundo donde son los burdcratas, en vez de los ejecutivos en jefe, quienes
deciden cada vez mas el destino de las instituciones financieras, las burocracias necesitaran
mas cerebros del tipo de aquellos que se enrolaron en la banca de inversion.

No obstante, hay un precio que pagar. La seguridad laboral y las grandes pensiones son una
recompensa por “la dieta a pan y agua” durante los primeros anos. El sueldo inicial de un gra-
duado con sede en Londres reclutado en la corriente rapida es de £25,000 (€28,000) al afio,
bastante en comparacion con el promedio salarial en Gran Bretafia; sin embargo, las oportu-
nidades para progresar nunca coincidirdn con las del sector privado: en 2007 un secretario
permanente promedio que dirige una oficina gubernamental tenfa un salario base de
£162,0000 (aprox. €182,000). Los salarios en el servicio de la administracién publica en Eu-
ropa continental también tienden a ser suficientes, mas que exorbitantes. Aunque los tabu-
ladores de la Comision Europea estan algo desactualizados, un funcionario de medio rango
disfruta de un salario base de entre €66,000 (£59,000), hasta €193,000 (aprox. £173,000) para
los puestos mas altos. Sueldos de uno u otro tipo ayudarian no obstante a pagar un BMW.

El procedimiento de reclutamiento rapido se modernizé en forma masiva en 2004. Un ob-
jetivo fue que no iba a ser solamente para preservar a la clase media bien educada del sur
de Inglaterra. Para alcanzar un proceso de seleccion mds justo y mas eficiente, mucho del
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“filtrado” se realiza ahora en linea. Los candidatos se someten a una serie de pruebas que,
de forma simulténea, les dan nociones acerca de lo que implica la carrera. Cerca de la mitad de
los solicitantes abandonan después de la retroalimentacion.

La OESP en Bruselas, que histéricamente ha usado el modelo francés de evaluacién masiva
“Concours’, que da como resultado la seleccién de candidatos con las calificaciones mas
altas, esté reformando su proceso, reorientandose en las competencias personales y profe-
sionales, asi como aprovechando la tecnologia Web. Su objetivo para 2010 fue recortar el
tiempo de la competencia de seleccion para que dure de cinco a nueve meses. Incluso en
Francia, donde la competencia para los puestos se ha intensificado debido a una politica de
remplazar Unicamente a la mitad de los servidores que se jubilan, Internet estd empezando
ajugar un papel importante en la seleccion.

Las reformas en el reclutamiento forman parte de una revision radical de la administracion
publica. El vocero de André Santini, ministro del interior, afirma que la calidad de los solicitan-
tes permanece tan alta como siempre, pero “nuestro reto es asegurar que la administracion
publica sea atractiva por otras razones que no sean Unicamente la seguridad laboral”.

Fuente: Adaptado de un articulo en FT.com, 13 de octubre de 2008, por Ross Tieman.

Introduccion

La investigacion y la practica de la psicologia del trabajo tienen importantes contribu-
ciones que hacer en muchas areas de la vida organizacional. La seleccion y evaluacion
de personal quiza constituyen el area donde se han realizado las contribuciones princi-
pales y mas consistentes (véase Patterson, 2001, para un repaso de los desarrollos en la
psicologia del trabajo). De hecho, la contribucion de la psicologia a esta area de activi-
dad es distintiva y complementa la labor de otros grupos profesionales, como el perso-
nal de recursos humanos en las empresas. Mientras que otros tal vez se interesen en los
temas administrativos o gerenciales, como la recolecciéon y almacenamiento de infor-
macion sobre las competencias de los trabajadores, el centro de atencién de los psicolo-
gos ha sido siempre el proceso de evaluaciéon en si mismo. El estudio de caso inicial
muestra la complejidad de una tarea de reclutamiento a gran escala, dentro de un con-
texto como la administraciéon publica. Se estan llevando a cabo cambios y mejoras en
los procesos de seleccion de muchas grandes organizaciones, para responder a las nece-
sidades del conjunto total de solicitantes y utilizar las tecnologias en desarrollo. El estu-
dio de caso también sefiala la atraccion de los candidatos y la autoseleccion después de
la retroalimentacion de su desemperio, en el proceso de seleccion. Todos estos aspectos
son relevantes en el proceso de seleccion al que los conocimientos y las teorias de la psi-
cologia pueden hacer contribuciones importantes.

La investigacion y el trabajo en desarrollo se han concentrado en la produccién y eva-
luacién de procedimientos de valoracién técnicamente precisos. Dado el centralismo de
la evaluacion psicoldgica para la ciencia de la psicologia en general, los psic6logos son re-
conocidos como expertos en el disefio y la validacion de los procesos de seleccion. Este
capitulo y los dos que siguen se enfocaran en los diferentes aspectos de la seleccion y los
procesos relacionados. En el presente capitulo examinaremos algunas de las bases sobre
las cuales se construye una buena seleccidn; a saber, el andlisis cuidadoso de puestos de
trabajo y competencias, asi como de la forma de revisar la eficiencia en cualquier proceso
de seleccion. Posteriormente, en el capitulo 4, analizaremos con mas detalle algunas
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técnicas de seleccion especificas, aplicando los conceptos que se estudian en este capi-
tulo. En el capitulo 5 daremos una mirada mas cercana a la forma en que se puede evaluar
la psicologia del desempefio laboral cotidiano de los individuos.

Dos principios fundamentales subyacen a los roles que la seleccién de personal y los
procedimientos de evaluacion juegan en los ambientes organizacionales. El primero esta-
blece que hay diferencias individuales entre las personas en cuanto a aptitudes, destrezas y
otras cualidades personales. Este principio sencillo lleva a la muy importante conclusion
de que la gente no se adapta de la misma manera a todos los trabajos, y sugiere que los
procedimientos que se llevan a cabo para hacer coincidir a los individuos con los puestos
de trabajo adecuados suelen tener beneficios significativos para las empresas. El segundo
principio afirma que el comportamiento futuro es, por lo menos en parte, algo predecible.
El objetivo de las actividades de seleccion y evaluacion es hacer coincidir a los individuos
con los puestos, y asegurar los mejores niveles futuros de desempefio en el trabajo; la cre-
encia de que el desempeiio futuro en el trabajo puede estimarse es una faceta importante del
segundo principio mencionado con anterioridad. La funcion esencial de los procedimien-
tos de seleccidn y evaluacion de personal (por ejemplo, entrevistas, pruebas psicométricas)
es proporcionar los medios para estimar el probable desempefio futuro de los candidatos.

La investigacion realizada por la psicologia del trabajo a lo largo de varias décadas ha
tenido una gran influencia en la forma en que se recluta a las personas para los trabajos,
mediante procedimientos de selecciéon de personal rigurosamente desarrollados y eva-
luados. A partir de la primera parte del siglo xx, gran parte de la investigaciéon se ha
concentrado en el desarrollo y la evaluaciéon de procedimientos de seleccién de perso-
nal. Mucho de este trabajo se revisara en el siguiente capitulo. El capitulo actual no se
ocuparéd de hacer un analisis detallado de los métodos alternativos de seleccion de per-
sonal. En cambio, se concentrard en aquellos aspectos de la teoria y practica psicologicas
que subyacen a la aplicacion exitosa de los procedimientos de seleccion del personal.
Los temas principales cubiertos en este capitulo se relacionan con los dos principios ya
mencionados. En primer lugar, como tradicionalmente la seleccion de personal ha sig-
nificado ajustar a las personas con los requerimientos de los trabajos, se cubre el analisis
de puestos (las diferencias individuales entre las personas se estudiaron en el capitulo 2).
La segunda parte del capitulo se concentra en los temas relacionados con el desarrollo
de procedimientos para predecir el desempefio futuro en el trabajo; especificamente, es-
tudios de validacion y temas asociados con respecto a los aspectos practicos que con-
lleva realizar una investigaciéon en una empresa.

Procesos de diseino y de validacion en la seleccion

La figura 3.1 brinda un resumen de los principales elementos en el disefio e implementa-
cion del procedimiento de seleccién de personal. El proceso inicia con un andlisis de pues-
tos para definir un modelo de competencias y crear una especificacion de persona. Esta infor-
macion sirve para identificar los criterios de seleccion y evaluacion, asi como para anunciar
el puesto de trabajo. La informacion del analisis se utiliza para decidir qué métodos de se-
leccion usar para llegar al comportamiento del solicitante relacionado con los criterios de
seleccion. Después, los métodos de selecciéon pueden pilotearse y, de ser posible, validarse;
las reacciones del candidato deberian evaluarse. Para atraer a un conjunto de solicitantes,
los candidatos potenciales intervendran en una autoselecciéon, donde podran realizar jui-
cios informados sobre si el rol particular se ajusta a sus destrezas y habilidades. Una vez
que los candidatos hayan aplicado, se llevara a cabo un proceso de depuracion basado en
la elegibilidad (por ejemplo, criterios esenciales como formacién académica), antes de
que se lleve a cabo el proceso de seleccion en si con los métodos elegidos. Siguen las deci-
siones de seleccion y el ingreso de los candidatos aceptados a la organizacion (supo-
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niendo que acepten la oferta). Después de cierto tiempo, la informacion sobre el desem-
pefio laboral del trabajador (es decir, medidas de desempeno relacionadas con el modelo
original de competencia) se utiliza para analizar la validez de los métodos y las decisiones
de seleccion (es decir, si las puntuaciones altas o bajas en los instrumentos de seleccion se
asocian respectivamente con el desempefio laboral excelente y deficiente). A la vez, esta
informacién ayudaria a definir los cambios al modelo de competencias original. Puede
ofrecerse retroalimentacion a los candidatos (si el caso es tanto exitoso como no exitoso),
lo cual es muy util para el desarrollo, aunque muchas organizaciones tienen razones prac-
ticas y legales para no siempre dar retroalimentacion detallada.

Punto de aprendizaje clave

La seleccion de personal es una de las dreas temdticas mas destacadas en la psicologia del trabajo y en
psicologia organizacional. Los resultados de la investigacién han tenido un efecto importante en la
practica de reclutamiento.

Las organizaciones se estan volviendo cada vez mas conscientes de la importancia de
evaluar las reacciones de los candidatos en el proceso de seleccion, sobre todo en rela-
cion con la justicia. Desde que muchas organizaciones dedican gran parte de su tiempo
y sus recursos a los procedimientos de seleccion, también se evaltian los costos y benefi-
cios financieros de la seleccién. La informacioén recabada durante la seleccién también
es invaluable para disefiar los planes de capacitacion y desarrollo, asi como las activida-
des para los individuos que ingresan a la organizacion.
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Un minucioso andlisis de puestos de trabajo es la base de un proceso de seleccion efi-
ciente y sirve para guiar la eleccion de los métodos de seleccion. Los resultados del anali-
sis de puestos deberian especificar con detalle las tareas y responsabilidades del puesto
meta, asi como brindar informacion acerca de las caracteristicas conductuales especificas
requeridas por el empleado. El andlisis podria sugerir, por ejemplo, que ciertas caracteris-
ticas disposicionales y de personalidad son deseables, junto con experiencia laboral, ha-
bilidades técnicas y niveles generales de inteligencia y destreza (por ejemplo, razonamien-
to numérico).

La siguiente etapa en el proceso es identificar los instrumentos de seleccién (por
ejemplo, pruebas psicométricas, ejercicios de simulacién laboral, entrevistas, formatos
de solicitud), que sean Ttiles para analizar si los candidatos cuentan o no con las carac-
teristicas requeridas. Estos instrumentos se utilizan después para evaluar a los candida-
tos y tomar decisiones de seleccion.

Se necesitan estudios de validacién empirica para monitorear la calidad del proceso
de seleccion. Aqui, los psicologos se enfocan en qué tan util (y preciso) es el proceso de
seleccion para identificar a “la persona adecuada para el trabajo correcto”. Ademas, tam-
bién se considera importante evaluar la reaccion del candidato ante el proceso. Un pro-
ceso de seleccion deficiente tendria como consecuencia que el candidato se lleve una
impresion negativa de la organizacion. Por consiguiente, quiza los mejores candidatos
decidirian trabajar para otras empresas (posiblemente competidoras). Histéricamente la
seleccion ha tendido a ser un “mercado de compradores”. Recientemente las organiza-
ciones han llegado a reconocer que la selecciéon es un proceso en dos sentidos: para
atraer a los mejores candidatos, es muy importante contar con procedimientos de selec-
cion profesionales y eficientes.

Aunque hemos planteado los elementos esenciales del proceso de seleccién, en la
practica hay dos elementos que a menudo no se realizan en forma eficiente. En primer
lugar, en muchas organizaciones no se cuenta con un andlisis de puestos integral para
identificar de forma precisa el conocimiento, las destrezas y las conductas fundamenta-
les asociadas con el desempefio exitoso en el rol del puesto de trabajo meta. Parte del
problema se debe a que estas técnicas requieren capacitacion especifica y pocos departa-
mentos de recursos humanos cuentan con esta experiencia dentro de la organizacion.
En segundo lugar, las organizaciones rara vez llevan a cabo estudios de validacion, por-
que suelen llevarse mucho tiempo y ser muy costosos. Validar el proceso de seleccion a
menudo implica el seguimiento del desempefio de los nuevos reclutas a lo largo de va-
rios meses o incluso afios. Por lo general, los estudios de validacién tan solo son posibles
dentro de programas de reclutamiento a gran escala y muchas organizaciones no reclu-
tan grandes nameros de individuos para un puesto especifico, como para permitirse lle-
var a cabo un estudio de validacién estadistica. Como consecuencia, las empresas a
menudo contratan a los psic6logos del trabajo para que les aconsejen cudles son los me-
jores procedimientos practicos de seleccion.

En resumen, la investigacion demuestra claramente que la mejor practica de seleccién
es un proceso iterativo. En otras palabras, los resultados de los procesos de evaluacion y
validez se utilizan para reevaluar el pensamiento original detras del andlisis de puestos de
trabajo y la eleccion de los métodos de seleccion. Por lo tanto, la retroalimentacion se
emplea continuamente para mejorar el sistema de seleccion, e intensificar la precision y
la equidad.

Punto de aprendizaje clave

La mejor practica de seleccién de personal implica un andlisis de puestos de trabajo integral, asi como
el empleo de la retroalimentacion obtenida de estudios de validacion para mejorar continuamente la
precision y la equidad.
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Analisis de puestos de trabajo

Los procedimientos de analisis de puestos estan disefiados para generar informacion sis-
tematica acerca de los puestos, incluyendo la naturaleza del trabajo desempenado, res-
ponsabilidades, equipo usado, condiciones laborales y la posicién del puesto dentro de
la organizacién. Sus resultados a menudo sirven para obtener descripciones del puesto
y/o especificaciones de personas para el rol laboral. Cabe mencionar que los andlisis sa-
tisfactorios de puestos de trabajo son prerrequisitos para muchas de las decisiones y ac-
tividades, cuya importancia es fundamental en las vidas de los empleados dentro de la
organizacion (incluyendo el disefio y la validacién de los procesos de seleccion, capaci-
tacion y esquemas de desarrollo de carrera, disefio o redisefio de puestos, y evaluacién y
seguridad del puesto). Existe un amplio rango de técnicas y procedimientos disponibles.
Robertson y Smith (2001) y Voskuijl (2005) ofrecen analisis criticos detallados de las
principales técnicas que se presentaran en este capitulo. Asimismo, el analisis de puestos
de trabajo juega un rol importante en el disefio de los ambientes laborales (véase el ca-
pitulo 8), asi como en el andlisis de las necesidades de capacitacion (véase el capitulo 10).

Aunque no siempre es clara, existe una importante diferencia entre los procesos de ana-
lisis orientados al puesto de trabajo y orientados al trabajador. Como el nombre sugiere, los
procesos orientados al puesto de trabajo (u orientados a la tarea) se enfocan en el trabajo en
si mismo, presentando una descripcién en términos del equipo usado, los resultados u ob-
jetivos finales del trabajo, y los recursos y materiales empleados. En contraste, los analisis
orientados al trabajador (u orientados al individuo) se centran en describir los requeri-
mientos psicologicos o conductuales del puesto, como la comunicacion, la toma de deci-
siones y el razonamiento (véase Sandberg, 2000, para un estudio detallado). Ha habido
poca investigacion que reporte el andlisis de puestos de trabajo orientado a la tarea (véase
Robertson y Smith, 2001). La mayoria de los autores se han enfocado en el uso del analisis
de puestos orientado al futuro para la creacion de nuevos roles laborales, enfocandose en el
conocimiento, las habilidades y las destrezas asociadas con esos nuevos roles. La razon para
ello es que muchas empresas estan o han estado involucradas en la reingenieria de proce-
sos de negocios, donde es muy comun la reduccion de personal y la reorganizacion de
puestos de trabajo. De esta forma, muchos puestos de trabajo actualmente son “roles labo-
rales de reciente creacién” (RLRC), para los cuales no hay descripciones de puestos preexis-
tentes, ni tampoco empleados que brinden informacion durante un analisis de puestos.

También ha habido un giro en la investigacion documentada hacia tomar en cuenta
modelos de desemperfio laboral que discriminen entre el desemperio de la tarea (Que se en-
foca en responsabilidades especificas del puesto) y desempeiio contextual (por ejemplo,
conductas de la ciudadania organizacional como cortesia, comportamiento prosocial y
altruismo hacia otros en el trabajo; (véase Viswesvaran y Ones, 2000, y también el capi-
tulo 5). Cada uno de ellos podria implicar el uso de diferentes criterios de seleccion y
técnicas relacionadas para evaluarlos. Por lo general, sigue existiendo la tendencia en la
investigacion y practica de los andlisis de puestos a poner mas énfasis en los analisis dis-
cretos orientados al desemperio de la tarea, que a considerar los aspectos contextuales
(aunque la investigacion reciente de Diedorff y Morgeson, 2007, ha empezado a consi-
derar la influencia del contexto laboral en las expectativas de roles).

Los enfoques tradicionales de anélisis de puestos en seleccion de personal tienen como
objetivo “ajustar al individuo con el puesto de trabajo”. Con los cambios recientes en la
naturaleza de los patrones laborales, este enfoque se esta volviendo menos relevante y se
estan introduciendo otras técnicas, como la sugerencia de realizar un andlisis de puestos
mas proactivo y estratégico (Singh, 2008). Existe cierto debate sobre si estas técnicas son
“nuevas” o si tan solo son una variacion de las técnicas existentes de analisis de puestos
(véase Voskuijl, 2005, para un resumen); no obstante, el modelado y el analisis de la com-
petencia se ha vuelto la alternativa méas ampliamente utilizada para el andlisis de puestos
tradicional.
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Punto de aprendizaje clave

Los procesos de andlisis de puestos generalmente estdn orientados al trabajador u orientados al
puesto, y mucha de la investigacion actual se concentra en los requerimientos futuros del rol laboral.

Competencias y analisis de competencias

Tradicionalmente, el objetivo de los analisis de puestos de trabajo ha sido identificar las
tareas y responsabilidades asociadas con un rol laboral. En general, los andlisis de pues-
tos son un término “paraguas” para analisis muy diferentes, e implica examinar tareas
laborales. En la préctica, en ocasiones es dificil traducir la informacién a la descripcién
de comportamientos observables que apuntalen las tareas y las responsabilidades. Por
ejemplo, es dificil describir las conductas asociadas con la redaccién de un informe fi-
nanciero complejo. Como consecuencia, el andlisis de competencias se ha vuelto muy po-
pular dentro de las organizaciones, para ayudar a definir los criterios de evaluaciéon
enfocados en el individuo. La investigacién que compara y contrasta el analisis de com-
petencias con el analisis de puestos ha tratado de evaluar los beneficios de cada enfoque
(Schippman et al., 2000). Aunque cada uno tiene ventajas y desventajas, existe cierto
acuerdo en que el analisis de competencias va mas alla de los limites rigidos del titulo
del puesto, tomando en consideracion los objetivos, las visiones y la estrategia de la or-
ganizacion, en la formulacion de los requerimientos de la planta laboral (Sanchez y Le-
vine, 2001; Lievens y Sanchez, 2007). Se puede definir una competencia como el
conjunto de caracteristicas y patrones de comportamiento especificos que un trabajador
necesita demostrar para desempefiar con competencia las tareas laborales relevantes.
Muchas organizaciones utilizan actualmente el analisis de competencias para identificar
conocimientos, destrezas y conductas que sean esenciales para desempefiar un trabajo
especifico. La meta principal del andlisis de competencias consiste en derivar un modelo
de competencias para el rol meta. Un modelo de competencias abarca una lista exhaustiva
de todas las competencias relevantes asociadas con un trabajo dado. Para un estudio
maés completo véase Sparrow y Hodgkinson (2002) y Schippman et al. (2000).

Para ilustrar el uso del andlisis de competencias, imagine que usted examina los requi-
sitos para el puesto de asistente de ventas en una gran compariia minorista. Una compe-
tencia clave para el asistente de ventas podria llamarse “servicio al cliente”. Los compor-
tamientos observables (o indicadores conductuales) que subyacen a esta competencia
podrian ser:

B escucha de forma activa a los clientes e intenta comprender sus necesidades;

B busca proactivamente la retroalimentacion de los clientes y se involucra con ellos
en el proceso de toma de decisiones;

B se asegura de que los clientes se sientan a gusto y con el control de la interaccién de
ventas.

Note que todas estas conductas se asocian positivamente con el desempefio laboral. Mu-
chos modelos de competencia también detallan los indicadores conductuales negativos, es
decir, aquello que se espera que eviten hacer los trabajadores. El analisis de competencias se
utiliza para construir un modelo de competencias para cada rol laboral, donde un modelo
pueda definir varias competencias con indicadores conductuales asociados. En la practica,
un puesto especifico podria tener entre seis y doce competencias en un modelo de compe-
tencias, aunque quizds haya una gran variacion dependiendo del rol laboral meta.
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Las competencias sirven como criterios de evaluacién con una gran variedad de apli-
caciones diferentes, incluyendo la seleccién, pero también la evaluacién del desempefio,
el desarrollo gerencial, la consejeria sobre carreras, etcétera, como se vera en diferentes
capitulos de este libro. Una de las ventajas clave de usar competencias como criterios de
evaluacion es que estas pueden convertirse en un lenguaje comtn compartido por los
trabajadores de la organizacion para describir los comportamientos deseados (e indesea-
bles) durante las actividades de evaluaciéon del desempefio y desarrollo de la carrera. De
esta forma, los resultados del analisis de competencias pueden informar directamente al
psicologo del trabajo que disefie los criterios de evaluacion en la seleccion.

Por ejemplo, si demostrar destrezas en comunicacion positivas es un requisito laboral
clave para el puesto de asistente de ventas, el investigador podria disefiar una entrevista
basada en competencias con objetivos de seleccion usando reactivos como: “Describa
un momento en que usted se haya encontrado con un cliente enfadado, y haya tenido
que utilizar sus habilidades de comunicacién para manejar la situacion. ;Qué fue lo que
hizo y cudl fue el resultado?”. La respuesta del solicitante podria entonces evaluarse con
base en criterios conductuales predefinidos derivados del modelo de competencias. El
ejercicio 3.1 muestra més oportunidades para explorar el uso de los indicadores conduc-
tuales y de competencias para definir los criterios de evaluacion.

Ejercicio 3.1 Analisis de competencias y definicion de indicadores conductuales

Una competencia clave para el puesto de asistente de ventas al menudeo es “trabajo en equipo”.
Un anélisis inicial del puesto indica que el asistente de ventas debe emplear un estilo coopera-
tivo y valorar la contribucién de los demds para el trabajo en equipo. A continuacién se dan al-
gunos ejemplos de indicadores conductuales.

Ejemplos de indicadores conductuales positivos:

B Aceptay promueve nuevas formas de trabajar.

B Trataalos demas miembros del equipo como iguales y reconoce a las personas como indi-
viduos.

B Demuestra un estilo de interaccion cooperativo y percibe el éxito en términos del equipo
en vez de resultados individuales.

B Busca entender a las demds personas en el equipo y valora su contribucion.
Ejemplos de indicadores conductuales negativos:

B Demuestra un estilo de interaccidon competitivo y se enfoca en el éxito individual.
B Critica las diferencias individuales en el estilo.

B Trata a los miembros del grupo de forma diferente, de acuerdo con el estatus.
|

Es abiertamente renuente a las sugerencias y acciones de los demas.

Ejercicios sugeridos

1 Imagine el rol de un asistente de ventas en una gran empresa de ventas al menudeo.
Describa los indicadores conductuales adicionales (tanto positivos como negativos)
que se asocian con la participacién en equipo en este contexto.

2 Piense acerca de sus propias experiencias como cliente/comprador. Describa otras
competencias que podrian asociarse con el puesto de asistente de ventas. Sugiera para
cada una algunos ejemplos de indicadores conductuales positivos y negativos.
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Aunque el uso del modelado por competencias y las competencias se ha convertido en
un lugar comin en las organizaciones, existe una considerable confusion acerca de lo
que realmente son las competencias y como difieren de otros resultados en los analisis de
puestos. Como hemos visto, los modelos de competencias definen los indicadores con-
ductuales relevantes, o bien, los patrones de comportamiento que indican competencia.
Sin embargo, en muchas empresas se han desarrollado modelos de competencias para un
puesto de trabajo, pero no se han usado técnicas psicologicas adecuadas para identificar
de forma precisa los requisitos en términos de indicadores conductuales. Esto es impor-
tante porque tales indicadores pueden ser elegidos con fines de medicién en selecciéon y
en otros contextos. Mas atn, en algunas organizaciones se ha desarrollado un marco de re-
ferencia de competencias genérico: a menudo esto comprende un conjunto de competen-
cias esenciales relevantes para muchos de los roles laborales. Aunque este enfoque es
atractivo por su facilidad de interpretacion, el marco de referencia de competencias gené-
rico a menudo carece de suficiente especificidad conductual para muchos roles de trabajo.
En otras palabras, los indicadores conductuales de un modelo de competencias deberian
ser directamente relevantes para el puesto de trabajo y para el contexto dentro del cual
opera el individuo. Al adoptar un enfoque a la medida, los criterios de evaluacién pueden
definirse de forma mas precisa, lo que a la vez optimizaria su uso en la seleccion.

En un analisis del rol de doctor, Patterson et al. (2000) sugieren que las organizacio-
nes muy a menudo confian en los modelos de competencias listos para usarse: cuanto
mas especifico sea el analisis de competencias para el puesto de trabajo meta, mas atiles
(y potencialmente mas precisos) seran los indicadores conductuales como criterios de
evaluacién. En la tabla 3.1 se ofrece un ejemplo de tres competencias en un modelo
de competencias para el puesto de médico familiar (un médico general en el Reino Unido).
En el ejemplo, cada encabezado de la competencia se define mediante una serie de indi-
cadores conductuales. Observe que los indicadores conductuales (criterios de evalua-
cién) asociados con las destrezas en comunicacién comparten algunas semejanzas con
las del asistente de ventas al menudeo, aunque el contenido es cualitativa y significati-
vamente diferente. De manera similar, evidencia reciente demuestra que al comparar los
resultados de las destrezas en comunicacion del andlisis de puestos a través de diferentes
roles y especialidades médicas, el contenido refleja el contexto de las especialidades. Las
diferentes especialidades médicas exhiben indicadores conductuales ligeramente dife-
rentes, de contexto especifico, para la misma competencia (Patterson et al., 2008).

Punto de aprendizaje clave

Los modelos de competencias definen conductas clave asociadas con el desempeno en el rol laboral
meta.

Es importante observar que los modelos de competencias no son documentos estati-
cos: la mejor préctica en seleccion de personal se caracteriza por un ciclo de mejora con-
tinuo. Con el paso del tiempo, a medida que las necesidades de la organizacion
evolucionan (quizas en respuesta a un rango de influencias externas como cambios en la
legislacion o en la demanda de los clientes), también se modifican los requisitos del
puesto de trabajo y las competencias requeridas para un rol laboral especifico. Por ejem-
plo, en el Reino Unido, los médicos generales han vivido cambios significativos en sus
roles: familiaridad con la tecnologia de la informacion, perspicacia financiera y con-
ciencia legal son ahora requisitos esenciales para el puesto. La evidencia sugiere que los
modelos de competencias y los resultados de los analisis de puestos de trabajo deberian
revisarse de forma regular (sobre todo después de que se haya implementado un



Tabla 3.1

Competencia

(M

)

3)

Empatiay
sensibilidad

Habilidades de
comunicacién

Pericia clinica

Definicion

Trata al paciente con
sensibilidad y comprension,
y le pregunta acerca de sus
sentimientos. El médico
familiar es empatico, esta en
control pero no domina, y
crea una atmosfera de
confianza y seguridad. Se
enfoca en lo positivo en vez
de en lo negativo, trabaja
para involucrar al paciente,
muestra interés en los
individuos, da tranquilidad y
revisa que las necesidades
del paciente queden
satisfechas

Escucha activamente a los
pacientes, comprende e
interpreta el lenguaje
corporal. Es capaz de usar
diferentes estilos de
interrogacién y sondea
buscando informacién que
lo lleve a la causa principal.
Hace que su lenguaje
coincida con el del paciente,
usa analogias para explicar,
interviene en conversacion
social, muestra un estilo
seguro y claridad en la
comunicacion tanto verbal
como escrita

Capaz de aplicar su juicio y
confiar en este (y en el de
otros) al diagnosticar
problemas. Investiga el
problema profundamente
antes de recetar un
medicamento, capaz de
anticipar en vez de tan solo
reaccionar y de mantener
actualizado su
conocimiento. No permite al
paciente desarrollar
dependencia
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Tres competencias en un modelo de competencias para médicos familiares

Ejemplos de indicadores conductuales positivos

Genera una atmésfera donde el paciente se
siente seguro

Toma con seriedad al paciente, lo trata
confidencialmente

Percibe las emociones y los sentimientos del
paciente

Anima al paciente, le da tranquilidad

Usa la frase “Entiendo lo que esta usted
diciendo”

Se enfoca en lo positivo

Es sensible a los sentimientos

Trata a los individuos como personas
Revisa que las necesidades de los pacientes
queden satisfechas

Demuestra una actitud de cuidado

Demuestra habilidades de escucha activa
No es sobreprotector

Seguro de si mismo al acercarse

Capaz de forjar relaciones con personas y de
establecer empatia facilmente

Usa analogias para explicar temas
probleméticos/complejos

Vuelve a exponer informacion para que se
entienda

Lenguaje corporal abierto y contacto visual
directo

Su lenguaje coincide con el del paciente
Da tiempo al paciente para que hable
Interviene en la conversacién social

Se refiere al paciente por su nombre

Confia en su juicio clinico

Competencia clinica

Brinda cuidados preventivos

Se protege contra la dependencia
Tiene valor para tomar decisiones
Busca actualizar sus habilidades clinicas
Ofrece decisiones y diagnésticos claros
Prescribe y verifica la medicacién

Brinda explicaciones claras de hechos y
sistemas

Llega a la raiz del problema
Fomenta el compromiso del paciente



96 Psicologia del trabajo

programa de seleccion), para evaluar los criterios de evaluacion originales. Ahora hay ra-
zones legales para asegurarse de usar procedimientos de seleccion precisos y es esencial
acatar la legislacion laboral actual. Se puede solicitar a las organizaciones que demues-
tren que utilizaron procesos de seleccion equitativos y precisos para evaluar a los candi-
datos, con base en las competencias relevantes para el puesto de trabajo.

Datos del analisis de puestos

Las fuentes de datos en el andlisis de puestos de trabajo se dividen en cuatro categorias:
material escrito, informes de empleados, informes de colegas y observacion directa.

Material escrito y documentacién existente

Hasta la década de 1990, muchas organizaciones mantenian descripciones de puestos
escritas disponibles para varios casos, lo cual daba al investigador mucha informacion 1til,
sobre todo para puestos de cuello azul (labores manuales). Por desgracia, en muchas orga-
nizaciones las descripciones de puestos existentes rara vez estan actualizadas, son exhaus-
tivas o estan suficientemente detalladas. Con el rapido ritmo de crecimiento del cambio
organizacional originado por la introduccién de la tecnologia (véase el capitulo 1), hemos
atestiguado un cambio drastico en la naturaleza de varios roles laborales y patrones de tra-
bajo en general. La insercion de equipos altamente tecnol6gicos causé que muchos traba-
jos se volvieran diferentes y mdas complejos. Para otros trabajadores, por ejemplo en
muchos puestos de manufactura, su rol se ha convertido en un equipo de seguimiento
para verificar un conjunto de procedimientos, en vez de tener tareas cognitivas deman-
dantes. Los criterios de evaluacion utilizados en los procesos de seleccion deben reflejar
estos cambios y, por consiguiente, tienen que actualizarse de manera frecuente.

En algunas organizaciones, en vez de tener descripciones de puestos precisas, los tra-
bajadores pueden tener “contratos de desempefio”, donde se detallen las responsabili-
dades y los objetivos generales para el puesto, los cuales deberian cumplirse dentro de
un marco de tiempo establecido. En donde se use este enfoque para evaluar el desem-
pefio en el trabajo, se documentan las expectativas y se evalta el grado en que el traba-
jador haya alcanzado los objetivos especificados. En general, la publicacién de los
analisis de puestos brinda pistas Gtiles, aunque tienen un valor limitado: es probable
que los puestos analizados en otra parte sean similares pero no idénticos al que se en-
cuentra en consideracion. Un puesto de contador, secretaria o gerente de produccién
podria variar considerablemente de una organizaciéon a otra, quiza de formas funda-
mentales para el proceso de seleccion. Otros materiales escritos, como datos de produc-
cién, graficas organizacionales, manuales de capacitacion, ayudas de trabajo, etcétera,
también suelen dar informacion adicional atil.

Informes del empleado

Las entrevistas en que se interroga cuidadosamente a los trabajadores para que describan
sus tareas principales y como las llevan a cabo ofrecen informacién extremadamente
atil y son, por lo general, un elemento esencial para cualquier anélisis de puestos. Por
otro lado, resulta dificil asegurarse de que todos los aspectos importantes del puesto se
cubran con una entrevista y que la informacioén suministrada por empleado no sea de-
masiado subjetiva, sesgada (debido tal vez a una falta de memoria) o incluso deliberada-
mente engafiosa. Por consiguiente, es usual entrevistar a varios trabajadores para tener
una imagen consistente del rol laboral meta. Sin embargo, esto llega a ser problematico
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debido a los puestos de trabajo de reciente creaciéon, que no cuentan con titulares a quie-
nes entrevistar: en este caso, es probable que se consulte al personal de nivel superior
para que describa las responsabilidades y los indicadores clave del desemperfio del puesto
meta, usando un enfoque orientado al futuro.

Donde haya trabajadores, los informes se obtienen solicitaindoles que completen un
diario o una bitdcora de actividades, lo cual se hace regularmente a medida que se lleva
a cabo el trabajo, para evitar problemas asociados con la falta de memoria, entre otras
cuestiones. La ventaja aqui es que los psicélogos pueden obtener una nocién de los
componentes temporales del puesto de trabajo (por ejemplo, las secuencias con las que
ocurren las diferentes tareas), y la informaciéon puede ofrecer un nivel Gtil de detalle
sobre las actividades laborales. No obstante, los diarios de trabajo son un procedimiento
dificil y que toma mucho tiempo, tanto para el empleado como para el analista. Los dia-
rios deben elaborarse de tal manera que proporcionen el nivel de detalle adecuado. Por
ejemplo, el ejercicio 3.2 ilustra un diario de trabajo hipotético de un gerente de finanzas
que trabaja para una gran empresa de manufactura. Es el registro de los eventos diarios
y Gnicamente estd estructurado con el tiempo que se dedica a las diferentes tareas. En
este ejemplo, la informacion recolectada es limitada, pues le falta especificidad y seria
dificil traducirse a indicadores conductuales para utilizarse en el proceso de seleccion.

Ejercicio 3.2 Extracto de un diario de trabajo no estructurado

8.00a8.20 Lef e-mails y correspondencia relacionada.

8202830 Me reuni con la secretaria para planear prioridades y responder la corresponden-
cia. Organicé diario de eventos y tuve que reprogramar dos juntas.

830a10.00 Asisti a una reunion estratégica con la alta gerencia. Presenté un resumen de 15
minutos sobre el nuevo producto lanzado y el informe del impacto proyectado.
Respondi preguntas técnicas acerca de los célculos de los indicadores clave de
desempeno y del margen de utilidad.

10.00a 12.00 Analicé las tablas de datos de los gastos departamentales para el primer trimes-
tre y bosquejé un proyecto de informe, para la alta gerencia, de la revision del
préximo proceso de reingenierfa de negocios. Me vi implicado en el calculo de
gastos frente a ingresos, asi como previendo los gastos totales anuales, tanto
para los salarios del personal como para los costos asociados. Destaqué las cifras
clave en elinformey las ejemplifiqué en un formato de graficas.

12a12.20 iMe comi un emparedado!

12.20 Llamé por teléfono al proveedor clave para negociar el precio de materiales para
el producto lanzado.

12302130  Presidi una reunion de equipo con mi personal. Presenté una actualizacion de
noticias vy cifras del negocio. Discuti las implicaciones que tiene restructurar los
puestos de trabajo.

Ejercicios sugeridos

1 Examine el extracto del diario de trabajo presentado y cree una lista de conductas que
parezcan estar asociadas con el desempefo exitoso en este puesto de gerente de fi-
nanzas. (Sugerencia: puede encontrar Util destacar palabras especificas que se refieran
a comportamientos, por ejemplo, “dar prioridad” o “negociar”).

2 Unavez creada su lista, comente como la informacién que recolecté puede emplearse.
Sugiera formas en que podria mejorarse el diario de trabajo para dar informacion adi-
cional para disefar criterios de evaluacion relevantes.
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Para mejorar la recoleccion de datos de los trabajadores, Flanagan (1954) desarroll6 un
procedimiento conocido como técnica del incidente critico (TIC). En resumen, usar esta téc-
nica implica solicitar al entrevistado que recuerde incidentes especificos del comporta-
miento en su trabajo que sean caracteristicos, tanto del desempefio laboral altamente
efectivo como del altamente ineficiente. El incidente critico se define como “cualquier
actividad humana observable que sea suficientemente completa en si misma como para
que se hagan inferencias y predicciones sobre el individuo que desempefia la accion”. Al
describir las conductas y caracteristicas que llevan al incidente, el analista obtendria una
excelente nocién del(los) comportamiento(s) que sea(n) importante(s). Esta informacion
no solo permitira al analista diferenciar entre los buenos y los malos trabajadores, sino
que también puede brindar alguna informacién contextual til para disefiar los métodos
de seleccion reales (como las pruebas de muestras de trabajo: véase el capitulo 4). La TIC
es una técnica versatil que puede llevarse a cabo durante las entrevistas con individuos o
con grupos de empleados. Una TIC basada en un grupo de trabajadores resultaria muy
atil para obtener una “validez-cruzada” inicial de la informacion, donde los empleados
quizas hayan experimentado o sido testigos de incidentes similares (véase Patterson et al.,
2000, 2008). Un inconveniente potencial al usar este método es que podria llevar a que
los empleados se enfoquen en conductas extremas (positivas o negativas) que influyen
en el desempefio, a expensas de un analisis detallado de los elementos mas rutinarios,
pero importantes, del desempefio en el trabajo. Sin embargo, un profesionista experto
usaria la TIC de tal forma que evite este problema.

El cuestionario de andlisis de puestos (CAP) elaborado por McCormick et al. (1972) sigue
siendo un célebre ejemplo de cuestionarios estructurados y estandarizados del enfoque del
analisis de puestos. Los elementos en el cuestionario estan orientados al trabajador, ya que
se enfocan en aspectos generalizados del comportamiento humano y no estan estrecha-
mente vinculados con la tecnologia de los puestos especificos. Esto significa que el cues-
tionario puede utilizarse, sin adaptarse, para analizar una gran variedad de puestos de
trabajo. El CAP consiste en cerca de 200 reactivos organizados en seis amplias categorias,
cuyas preguntas se refieren a lo que implica el trabajo, incluyendo 1. los componentes de
la informacion de entrada del puesto; 2. los procesos de mediacion (es decir, los procesos
mentales de razonamiento, toma de decisiones, etcétera) que haya en el trabajo; 3. los re-
sultados laborales; 4. las actividades interpersonales asociadas con el trabajo (es decir, rela-
ciones con los demas); 5. la situacion y el contexto laborales; y 6. los diversos aspectos del
trabajo (es decir, cuestiones no cubiertas en los puntos 1 a 5). Entonces, los resultados
del CAP sefalan directamente las habilidades y capacidades especificas que requeriria el
trabajador. Un problema con el CAP es que requiere de un relativamente alto nivel de ca-
pacidad de lectura de quien lo responde (algunas preguntas son muy complejas). No obs-
tante, el CAP es un medio para analizar puestos muy valioso y basado en la investigacion,
que utiliza técnicas estandarizadas y establecidas.

Punto de aprendizaje clave

Existen cuestionarios genéricos disponibles de analisis de puestos de trabajo. Son Utiles para analizar
una amplia variedad de puestos.

McCormick y otros realizaron el trabajo de desarrollo original del CAP en Estados Uni-
dos, pero también se han desarrollado cuestionarios britanicos de analisis de puestos de
trabajo, como el de Banks y colaboradores (Banks et al., 1983; Banks, 1988), quienes ela-
boraron el inventario de componentes del puesto (ICP), el cual se enfoca tanto en el puesto
como en el trabajador y, como con el CAP, los resultados del analisis incluyen perfiles
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cuantitativos de las habilidades requeridas para el puesto de trabajo que se investiga. Otro
cuestionario britanico es el sistema del perfil laboral (SPL) (elaborado por los consultores
en psicologia ocupacional SHL), que consiste en un conjunto de mas de 800 reactivos.
Un subconjunto de aproximadamente 200 reactivos se usa por lo general para cualquier
trabajo en particular, dependiendo del nivel de complejidad del trabajo que se analiza.

El analisis del trabajo funcional (ATF) esta orientado al puesto de trabajo, en vez de orien-
tarse al trabajador (Fine y Wiley, 1974). Este enfoque usa un lenguaje estandarizado para
describir lo que los empleados hacen y ofrece medios para examinar tanto la complejidad
como la orientacion del puesto de trabajo. Aqui orientacién se describe como el grado en
que el trabajo se dirige hacia los “datos”, la “gente” o las “cosas”: como resultado del ana-
lisis, esta orientaciéon puede expresarse en términos porcentuales. La unidad basica del
andlisis en el ATF es la tarea; esto es, una accién o una secuencia de acciones organizadas a
lo largo del tiempo y disefiadas para contribuir a un resultado u objetivo final especifico.
Empleando una definicion muy parecida a la de tarea, Annett y otros (Annett et al., 1971;
Shepherd, 1976) desarrollaron un medio de analisis conocido como andlisis jerdrquico de
tareas (AJT), que describiremos con mayor detalle en los capitulos 8 y 10. Un desarrollo
mas reciente es el uso de bases de datos computarizadas flexibles y a gran escala, que con-
tienen informacién no tan solo acerca de los comportamientos en el trabajo, sino también
de los atributos asociados con el trabajador, incluyendo informacion sobre variables de
personalidad, conductuales y situacionales (véase Hough y Oswald, 2000).

Un procedimiento para recabar informacion del analisis de puestos que sigue siendo
popular implica el uso de la técnica de la rejilla de Kelly (1955). Este enfoque ofrece datos
sistemadticos orientados al trabajador. Tiene una ventaja sobre otros medios para obtener
datos orientados hacia el trabajador, como el CAP, pues no limita las respuestas del em-
pleado al ofrecer un conjunto predeterminado de categorias. La técnica de la rejilla esta
basada en la teoria del constructo personal de Kelly y funciona evocando los constructos
personales del individuo. Kelly describe un constructo personal como “un eje de refe-
rencia, una dimensién basica de la evaluacién, a menudo no verbal, frecuentemente no
simbolizada”. Metaforicamente, su teoria sugiere que los individuos ven el mundo a tra-
vés de sus propios “anteojos” y mantienen un conjunto de modelos mentales y creen-
cias acerca de como funciona el mundo. El uso de la rejilla en el analisis de puestos tiene
como objetivo lograr que los empleados revelen y describan los modelos mentales del
trabajo que realizan, asi como lo que se requiere para desempefiar el trabajo de forma
eficiente. La técnica de la rejilla implica un proceso de entrevista altamente estructurado
para obtener los modelos mentales. La teoria supone que detras de cualquier acto de jui-
cio (consciente o inconsciente) hay una teoria implicita acerca del dominio de eventos
entre los que el individuo esté realizando el juicio. Ademas, se supone que esas teorias
implicitas son tnicas para el individuo, pero constructos parecidos pueden darse entre
individuos (de modo que pueden existir modelos mentales en comun sobre lo que se re-
quiere para lograr un desempefio laboral efectivo entre un grupo de trabajadores que rea-
lizan una labor similar). Para fines del analisis de puestos, la técnica de la rejilla a menudo
se utiliza para entrevistar a los empleados acerca del conocimiento, las destrezas y las ha-
bilidades que estdn involucradas en el rol meta, y proporciona una rica fuente de datos
cualitativos (Fransella y Bannister, 1977). La ventaja que tiene sobre muchas otras técni-
cas es poderosa y se refiere a que los trabajadores pueden describir constructos que nunca
antes hayan verbalizado. En la practica, la técnica de la rejilla es mas Gtil como punto de
partida en el analisis de puestos de trabajo, ya que ayuda a explorar la amplitud del do-
minio laboral (sobre todo si el rango de actividades y tareas implicadas no es bien cono-
cido). De esta manera, la técnica evita predeterminar el dominio del interrogatorio, a
diferencia de los cuestionarios estructurados de perfiles laborales. También es una téc-
nica util para analizar los componentes cognitivos del trabajo (por ejemplo, procesos ex-
pertos de toma de decisiones) que son difusos para quien observa al trabajador
desempefniando sus actividades laborales.
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Reportes de colegas

Ademas de recabar informacion directamente de los empleados, también es util obtener
datos a partir de informes directos, de pares y supervisores. Por ejemplo, al recopilar datos
de incidentes criticos, los puntos de vista del empleado, de un reporte directo y de un su-
pervisor sobre la naturaleza de tales incidentes criticos podrian dar como resultado com-
paraciones interesantes. También seria atil obtener informacién de los clientes o del
grupo de usuarios de quienes buscan el empleo. En el analisis de puestos de médicos fami-
liares (Patterson et al., 2000), por ejemplo, se recopilé informacién no solo de los médi-
cos en si, sino también de los pacientes. Una parte importante de este estudio fue
comparar las percepciones de los pacientes con las percepciones de los médicos acerca del
puesto de trabajo (es decir, identifico aspectos de desempefio en el trabajo que eran im-
portantes desde la perspectiva de expertos establecidos, pero también de aquellos a quie-
nes brindaron cuidados). De esta manera, la perspectiva del grupo de usuarios puede
reflejarse en los criterios de evaluacion en las solicitudes de seleccion y administracion
del desempefio. En otro estudio, Patterson et al. (2008) recolect6 informacion de otros
profesionales de la salud que trabajaban junto con doctores: esto increment6 significati-
vamente la precisién del andlisis de puestos.

Observacion directa

Al realizar un analisis de puestos de trabajo, cierta observacion directa de como se lleva a
cabo la actividad es inevitablemente ttil. Desde luego, es posible que la presencia del in-
vestigador altere la conducta del empleado vy, al igual que en los enfoques descritos antes,
los datos obtenidos quiza no sean perfectos. A pesar de todo, los datos derivados de la ob-
servacion, tal vez incluso aquellos obtenidos en la observacion participante (donde el
analista hace todo o parte del trabajo), pueden dar nociones que ningin otro método
ofrezca. La observacion es mas util para trabajos donde hay un componente manual o vi-
sible, como un trabajador en la linea de ensamble, ya que las tareas realizadas se ven cla-
ramente. Sin embargo, para trabajos administrativos donde largos periodos de tiempo se
dedican al trabajo en una computadora o un teléfono, la observacién quiza no agregue
mucha informacion util para el analisis de puestos.

Se ha introducido una gran variedad de diferentes técnicas en el andlisis de puestos
de trabajo y a menudo es ttil llevar a cabo el analisis empleando una variedad de méto-
dos, en vez de usar solo uno. Sobre esta base, ademas de ser Gtil para la seleccion de per-
sonal, los resultados pueden emplearse en otras aplicaciones, como la capacitacion y el
desarrollo, o en la evaluacién de puestos.

Punto de aprendizaje clave

Ningun método de andlisis de puestos de trabajo es perfecto. Por lo general, los andlisis de puestos se
desarrollan mejor cuanto mas enfoques y medios diferentes de recoleccion de datos se empleen y
se combinen los resultados.

Al decidir qué enfoque (o enfoques) adoptar para llevar a la practica un analisis de
puestos, la tabla 3.2 presenta una lista de verificacién de preguntas o criterios que tal vez
le gustaria a usted tomar en cuenta al decidir qué métodos usar para un escenario dado.
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Tabla 3.2 Lista de verificacion de las consideraciones a tomar para realizar un analisis de puestos de

trabajo

B ;Mimeta es llevar a cabo un analisis orientado a la tarea u orientado al trabajador (es decir, precisar las
tareas y responsabilidades, o bien, basicamente los factores psicolégicos)?

;Qué nivel de pericia se requiere del analista?

¢Cual es el nivel de proximidad con el trabajo al usar esta técnica (observacion directa frente al andlisis
remoto del autoinforme en un cuestionario)? ;Como influira esto en la calidad de los datos recolectados?

;Qué tipo de datos proporciona esta técnica y como se analizaran?
¢{Cémo puedo validar mejor mis resultados iniciales?
{Cual es la capacidad de esta técnica para generar resultados utiles?

¢Cudl es el costo (en términos de tiempo y recursos) de usar esta técnica?

{Existen problemas que necesiten atenderse, en relaciéon con la sensibilidad del empleado y con el acceso
a este?

Uso de la informacion del analisis de puestos de trabajo

La informacion derivada del andlisis de puestos de trabajo puede usarse de muchas formas.
Una descripcion del puesto se elabora a partir de los datos del andlisis de puestos para rea-
lizar un esbozo de las responsabilidades clave. El analisis de puestos también brinda infor-
macién que puede utilizarse cuando los anuncios de reclutamiento y demads estén listos
para atraer candidatos al puesto (y asi los candidatos pueden decidir si el puesto se ajustara
a ellos antes de que decidan ingresar al proceso de seleccién). Naturalmente es esencial
para disefiar y/o elegir las herramientas de seleccion adecuadas. También puede usarse
dentro de la organizacién para tener informacion sobre capacitacion, evaluacién del tra-
bajo y otros propésitos.

La especificacion del personal representa las demandas del trabajo traducidas a tér-
minos humanos. Implica listar los criterios esenciales que los candidatos deben satisfa-
cer y, también, aquellos criterios que podrian excluirlos de ser considerados. Como se
describi6é con anterioridad, la informacion del andlisis de puestos también podria utili-
zarse para definir un modelo de competencias para el puesto de trabajo. Sin embargo,
pasar del analisis de puestos a una clara especificacion de las cualidades psicologicas que
se piensa requiere un empleado exitoso es un proceso dificil. Se han sugerido y usado va-
rios procedimientos para realizar este paso, aunque es importante recordar que ninguno
de ellos es completamente objetivo, y se requiere realizar algunas inferencias y juicios.

También es necesario observar que los pasos inferenciales necesarios, asi como la na-
turaleza de dichas inferencias son diferentes, dependiendo de si uno esta diseflando un
procedimiento de selecciéon basado en el signo o basado en la muestra. Wernimont y
Campbell (1968) realizaron esta importante distincion entre lo que describieron como
signos y muestras de la conducta. Considere, por ejemplo, como reaccionaria un candi-
dato a un puesto de ventas a quien se solicita que responda un cuestionario de persona-
lidad que contiene preguntas como “;a menudo desearia usted que su vida fuera mas
emocionante?”. Piense también como podria reaccionar el mismo candidato al solici-
tarle que lleve a cabo un ejercicio de juego de roles, donde se espera que persuada a un
cliente a realizar una compra. Es evidente la pertinencia del ejercicio de juego de roles y
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su potencial para dar, a quienes toman decisiones sobre la seleccion, una muestra realista
del comportamiento del candidato. Aunque no seria tan obvio para el candidato, es po-
sible que los resultados del cuestionario de personalidad también den signos importan-
tes relacionados con ciertas caracteristicas psicologicas relevantes para el puesto de
trabajo. Por ejemplo, el éxito en puestos de ventas quiza sea mds probable cuando al-
guien es extrovertido (alto en extroversiéon), emocionalmente estable (bajo en neurosis)
y busca evitar conflicto y ayudar a otros (alto en amabilidad y cortesia).

Los datos del analisis de puestos suelen utilizarse de dos maneras muy amplias y dife-
rentes en el diseflo de procedimientos de seleccién, dependiendo de si el procedimiento
de seleccion se utilizara para evaluar muestras o signos de comportamiento.

Punto de aprendizaje clave

La informacion del anélisis de puestos de trabajo sirve para disefiar procedimientos de seleccion de

personal basados en los signos o en las muestras.

Ejercicio 3.3

El uso mas tradicional del analisis de puestos implica pasar del analisis a realizar infe-
rencias acerca del tipo de caracteristicas psicoldgicas (signos) necesarias para un desem-
pefio laboral exitoso. En contraste, el enfoque en la muestra significa enfocarse en las
tareas laborales y diseflar procedimientos de seleccién que den muestras representati-
vas del comportamiento real necesario para tener éxito en el trabajo. Con el rapido
ritmo del cambio en las organizaciones modernas y con el incremento en la prevalencia
de empleos nuevos, las técnicas tradicionales de analisis de puestos tal vez sean menos im-
portantes, ya que los trabajadores actuales podrian dejar de existir como hasta ahora. De
esta forma, el reto para los psic6logos es encontrar nuevas técnicas para realizar analisis
de puestos de trabajo orientados al futuro (véase Hough y Oswald, 2000). También hay
desafios y oportunidades en el uso de tecnologia para recolectar e informar sobre el pro-
ceso de analisis de puestos de trabajo. McEntire et al. (2006) y Reiter-Palmon et al. (2006)
describen como los procesos de analisis de puestos de trabajo basados en la Web y otras
aplicaciones (como O*NET) son mas flexibles y con un menor uso de recursos, que los
métodos tradicionales de analisis de puestos. Argumentan que existen beneficios en este
tipo de enfoques que satisfacen las necesidades de la actual fuerza laboral dinamica. En
ocasiones, llevar a cabo un analisis de puestos a profundidad y con muchas técnicas
dard como resultado excelente informacion: por desgracia podria llevarse tanto tiempo
que el puesto analizado quizé ya no fuera necesario para la organizacion.

El ejercicio 3.3 presenta un estudio de caso basado en un ejemplo real de los asuntos que
los psicélogos encaran al llevar a cabo el analisis de puestos en las organizaciones actuales.

Uso de los procedimientos de andlisis de puestos de trabajo en las

organizaciones

Antecedentes

Specs-R-Us es una compania de épticas de gran tradicion en Gran Bretafa, y se especializa
en exdmenes de la vista y comercializacién de anteojos. Existen 350 tiendas en todo el pafs.
La compania ha sido lider en el mercado durante varios anos, pero recientemente ha ex-
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perimentado una fuerte competencia de otros proveedores de articulos de éptica que han
ingresado al mercado. La competencia es refiida y se basa en los costos y la “entrega in-
mediata” de anteojos vy articulos relacionados. Specs-R-Us ha sido una marca confiable a lo
largo de los afios y ha establecido una reputacion por ser experta en optometrfa y por la
calidad en su servicio de entrega. Por lo general, cada tienda cuenta con un optometrista,
quien lleva a cabo el examen ocular y realiza la prescripcion para el cliente. Dependiendo
del tamafo de la tienda, el optometrista recibe el apoyo de varios asistentes. La funcion del
asistente del optometrista es llevar a cabo un monitoreo ocular inicial, asi como asesorar en
la eleccion de monturas y anteojos, basandose en la prescripcion del cliente. Los asistentes
del optometrista de Specs-R-Us han tendido a tratar a la gente que entra a la tienda como
“pacientes” con una receta, y ha habido poco o ningun énfasis en generar ventas y vender
mercancia con un margen de utilidad mayor.

El asunto del analisis de puestos

Debido al incremento de la competencia en el mercado, Specs-R-Us ha perdido ingresos, ya
que otras empresas estan generando un aumento en su utilidad gracias al incremento en sus
ventas. En respuesta, la alta gerencia decidié reestructurar la organizacion y crear un nuevo
puesto denominado asesor de ventas. Esto representa un importante cambio cultural en la
empresa, donde el desempefio en ventas es ahora un requisito esencial para el puesto. El
nuevo puesto de asesor de ventas esta diselado especificamente para incrementar las ganan-
cias basadas en ventas de la tienda. Los asesores trabajardn junto con los asistentes de op-
tometrista mientras estos realizan las labores “técnicas” como efectuar los exdmenes previos de
la visién, antes de que los clientes pasen con el optometrista. Una vez que los clientes tengan
su receta, los asesores de ventas se enfocaran en guiar a los clientes en su eleccién de lentes y
armazones. Para los asesores de ventas, un indicador del desemperio clave se basa en el in-
greso por ventas y se fomentard la venta de articulos que conlleven un alto margen de utilidad,
como los lentes y armazones de disefiador.

Ejercicios sugeridos

A la luz de tales cambios, el ejecutivo le pide a usted que lleve a cabo dos andlisis de puestos de
trabajo, uno para el puesto de asistente de optometrista y otro para asesor de ventas. Elabore un
bosquejo del proceso que llevaria a cabo para el andlisis de cada uno de los puestos. En su res-
puesta:

1 Explique por qué es importante para Specs-R-Us llevar a cabo el anélisis de puestos (en
términos que la gerencia de la organizacién logre entender).

2 Describa cémo puede emplearse en la organizacion la informacion suministrada por el
analisis de puestos.

3 Describa las diferentes técnicas que emplearia para efectuar el analisis: ;cual seria el en-
foque ideal y qué enfoque podria ser mas realista dadas las demandas que enfrenta la
organizacion?

4 Describa todas las dificultades potenciales que encontraria para acceder a los datos.

103
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PARA REFLEXIONAR

En la seccién anterior dimos un vistazo bastante detallado al anélisis de puestos de trabajo. jCudles
son las posibles consecuencias de no llevar a cabo un andlisis de puestos completo, antes de disefar
e implementar un nuevo proceso de seleccion? jPiensa usted que esto compensa los costos de llevar
a cabo un analisis de puestos? ;Por qué?

También habrd observado que muchos puestos experimentan cambios rapidamente y que los
limites de varios roles laborales no estan bien definidos. jHay algunas técnicas de analisis de puestos
que funcionen mejor que otras para esa clase de puestos? ;Cuales serfan algunas ventajas de utilizar
mas de una técnica/un método para analizar un puesto?

Proceso de validacion

La fase pivote del proceso de seleccion de personal se da cuando se toma la decision, y al
candidato se le ofrece el puesto dentro de la organizacion o se le rechaza. En ese momento
varias piezas de evidencia respecto al desempefio actual o pasado de los candidatos (por
ejemplo, conducta durante la entrevista, puntuaciones en las pruebas psicologicas o refe-
rencias), llamadas comtinmente predictores, se usan para decidir si un candidato es ade-
cuado o no para el trabajo en cuestion. Aunque el analisis de puestos puede sugerir que las
caracteristicas de cierto candidato podrian ser deseables, los datos del analisis de puestos
por si mismos no pueden probar que los candidatos con tales caracteristicas vayan a de-
sempefiarse mejor que otros en el trabajo. La evaluacion de la precision de los métodos
de seleccion se obtiene evaluando la validez relacionada con el criterio de los predictores. En
esencia, la validacion consiste en encontrar si las diferentes partes del proceso de seleccion
fueron eficientes. Hay numerosas formas de examinar la efectividad de un proceso de se-
leccion, que se estudiardn en las siguientes secciones: el lector interesado también encon-
trard en Sackett y Lievens (2008) una til referencia con respecto a dichos temas.

Validez relacionada con el criterio

La validez relacionada con el criterio se refiere a la fortaleza de la relacién entre el pre-
dictor (por ejemplo, puntuaciones en las pruebas psicoldgicas o calificaciones en la en-
trevista) y los criterios (por ejemplo, comportamiento laboral subsecuente, indicado por
mediciones como cifras de resultados o calificaciones del supervisor). La validez relacio-
nada con el criterio es alta si los candidatos que obtienen puntuaciones altas en el pre-
dictor también obtienen puntuaciones altas en los criterios, y los candidatos que
obtienen bajas puntuaciones en el predictor también obtienen puntuaciones bajas en el
criterio. La figura 3.2 muestra un diagrama de dispersion con algunos datos hipotéticos
obtenidos al usar dos predictores:

1 puntuacién de la prueba sobre el conocimiento del puesto; y

2 puntuacién de la prueba de aptitud cognitiva;

y un criterio: nimero promedio de unidades diarias fabricadas.
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de unidades por dia
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Alto Bajo Alto

Puntuacion de la prueba b) Puntuacion de la prueba
de conocimiento del puesto de aptitud cognitiva

Algunos predictores hipotéticos y puntuaciones de criterio: a) prueba de conocimiento
del puesto; b) prueba de aptitud cognitiva

La revision del diagrama de dispersion en la figura 3.2b indica que la validez relacio-
nada con el criterio de la prueba de aptitud cognitiva parece ser bastante buena. Las
puntuaciones de los participantes en esta prueba corresponden estrechamente al na-
mero de unidades fabricadas. Aunque es evidente que las puntuaciones del predictor y
del criterio estdn muy relacionadas, es importante observar que la correspondencia no
es perfecta. Para una correspondencia perfecta, todos los puntos deberian caer exacta-
mente en la linea diagonal trazada en la figura 3.2b. Para la prueba de conocimiento del
puesto, no hay absolutamente ninguna correspondencia, como indica claramente la fi-
gura 3.2a, los puntos se distribuyen aproximadamente en un circulo, y las puntuaciones
altas en una variable pueden asociarse tanto con puntuaciones altas como con puntua-
ciones bajas de la otra variable.

La fortaleza de la relacién entre las puntuaciones del predictor y las puntuaciones del
criterio usualmente se expresa con un coeficiente de correlaciéon (conocido como coefi-
ciente de validez). Una correlacion perfecta entre dos variables producira una correlaciéon
de 1. Una correlacion inexistente, como en la figura 3.2a, producira un coeficiente de cero.

Punto de aprendizaje clave

Por lo general, la validez relacionada con el criterio de un procedimiento de seleccion se indica con la
magnitud del coeficiente de validez (la correlacion entre las puntuaciones del predictor y del criterio).

Cuando la correlacién entre dos variables es alta, es posible predecir la puntuacién de
una cuando se sustituye con la puntuacién de la otra. Considere, por ejemplo, la figura
3.3 donde la relacién predictor-criterio es perfecta (es decir, un coeficiente [correlacion]
de validez de +1.0). En el caso de un nuevo candidato, seria posible obtener su puntua-
cion en el predictor A y, en consecuencia, predecir una puntuacién para el criterio. Por
ejemplo, si la compafiia desea seleccionar personal que produzca al menos un promedio
de 75 unidades por dia, jqué deberia hacer?
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Prediccion de puntuaciones de criterio a partir de las puntuaciones en la prueba de seleccion

Como ilustra la figura 3.3, si tan solo a los sujetos que obtienen una puntuacién de
mas de 80 en la prueba de seleccion A se les ofreciera trabajo en la organizacion, todos
los futuros empleados fabricarian posiblemente 75 unidades (o mas) por dia. Por desgra-
cia, en la practica, la seleccion rara vez se lleva a cabo de esta manera tan idealizada y
bien definida, y existen varios problemas practicos que deben tomarse en cuenta.

La investigacion demuestra que en situaciones practicas es completamente inusual ob-
tener coeficientes de validez que sobrepasen +0.5; mucho menos posible es obtener +1.0
que permitiria una prediccion perfecta (véase Patterson y Ferguson, 2007; Salgado et al.,
2001). No obstante, coeficientes de validez significativamente por debajo de +1.0 senta-
rian las bases para mejorar la seleccion de personal. En teoria, la forma ideal de recolectar
datos con validez relacionada con el criterio es usar un diseflio predictivo (o de segui-
miento), que implica recolectar informaciéon del predictor (por ejemplo, calificaciones en
entrevista, puntuaciones de la prueba) de los candidatos durante el proceso de seleccion
y, posteriormente, realizar el seguimiento de candidatos (por ejemplo, durante su primer
afio de labores), para recolectar datos del criterio de su desempefio (véase, por ejemplo,
Patterson et al., 2005). Resenas recientes de diversas dimensiones del desemperio laboral
sugieren que lo que podria juzgarse como criterio de prediccion requiere de una conside-
racion cuidadosa (Sackett y Lievens, 2008; Rotundo y Sackett, 2002). Estas resefias en-
contraron que el desempeno de la tarea, el desempefio de ciudadania organizacional y el
comportamiento laboral contraproducente son los tres principales dominios del desem-
pefio en el trabajo. Los predictores con carga cognitiva (por ejemplo, capacidad cogni-
tiva), suelen ser los correlatos mas fuertes del desempeno de la tarea y los predictores no
cognitivos tienden a ser los mejores predictores en los dominios de ciudadania organiza-
cional y conducta contraproducente. Lo anterior demuestra que se necesita poner mucha
atencién al criterio de interés para la organizacion: esto deberia ser un determinante cri-
tico de la composicion final y exitosa del sistema de selecciéon (Sackett y Lievens, 2008).
Es claro que no seria prudente tener un sistema de seleccién que predijera perfectamente
aspectos del desempefio que fueran irrelevantes para la organizacion.
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Asimismo, también es importante considerar el rol de los evaluadores humanos en la
medicion del desempefio. El metanalisis de Viswesvaran y sus colegas (2005) compar6
las correlaciones entre las puntuaciones de diferentes dimensiones de desempefio reali-
zadas por evaluadores distintos, con aquellas hechas sobre diferentes dimensiones de
desempenio realizadas por un solo evaluador. Este analisis demostr6 que la capacitacion
y la experiencia del evaluador dentro de la organizacion probablemente tengan una in-
fluencia positiva en la calidad de las medidas del desempefio y, por lo tanto, tendra va-
lidez predictiva (sobre todo cuando el proceso de selecciéon tenga mas de un afio de estar
operando). Cuando los procesos de seleccién son nuevos, algo que incrementa la vali-
dez predictiva es la forma como se identifican y disefian las medidas de desempefio;
pero a medida que el proceso de seleccién madura, las cualidades del evaluador tienden
a volverse cada vez mas relevantes.

Un diseno alternativo para llevar a cabo estudios de validez relacionados con el crite-
rio es el disefio concurrente, en el cual los datos predictivos se obtienen de los empleados
actuales sobre quienes ya existen datos de criterio disponibles. De forma ideal, en un es-
tudio de validez predictiva, las puntuaciones predictivas no deberian usarse para tomar
decisiones de seleccion, sino hasta después de que se haya realizado el estudio de vali-
dez. En otras palabras, hasta que la relacion entre el predictor y el criterio se establezca
con firmeza, se les debe ofrecer el empleo a los candidatos al margen de su desempefio
en los predictores. Es un paso justificablemente dificil para las organizaciones. Si el ana-
lisis de puestos y la demas informacién (en la ausencia de datos de validez) sugieren que
el uso de ciertos predictores deberia mejorar las decisiones de selecciéon, en muchas em-
presas encontrariamos a gerentes indispuestos a permitir que se contratara a candidatos
con bajas puntuaciones predictivas. En ocasiones es posible convencerlos de no usar los
resultados de los predictores potenciales y seguir usando los métodos existentes en tanto
se lleva a cabo el estudio de validacién. Sin embargo, con frecuencia no pueden aceptar
las limitaciones de todo un disefio de validez predictiva (porque toma mucho tiempo rea-
lizar un seguimiento completo de los candidatos) y se requiere cierto compromiso.

Otro problema de disefio que tiene el disefio de validez predictiva es asegurar que
los resultados del predictor obtenidos por los nuevos empleados no sean revelados a
otros miembros de la organizacion, antes de que se realice el estudio de validez. Evi-
dentemente, un supervisor podria verse afectado por tales resultados, si se le asigna un
nuevo empleado con puntuaciones predictivas altas o bajas. El comportamiento del su-
pervisor hacia el nuevo empleado estaria influido y/o las estimaciones de su desem-
pefio en el trabajo podrian verse sesgadas.

Punto de aprendizaje clave

Los disefios de validez predictiva son mas rigurosos que los disefios de validez concurrente; no obs-
tante, en general su implementacion presenta cierto nimero de problemas practicos.

Una ventaja del diseflo concurrente es que la organizacion no requiere recolectar
datos predictivos de los candidatos (de un empleo) y después, de alguna manera, igno-
rar esos datos durante la toma de decisiones de seleccion. Se recolectan datos predictivos
Unicamente de los trabajadores actuales. Una segunda ventaja del disefio concurrente es
que no hay retraso de tiempo entre la recoleccion de los datos predictivos y los datos del
criterio. Las puntuaciones predictivas de los trabajadores actuales se correlacionan con
su criterio de desempefio. Es probable que los datos del criterio estén disponibles o, por
lo menos, que se recolecten con rapidez. En efecto, no hay necesidad de esperar por el
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Predictivo Concurrente

Examinar a los candidatos a medida Examinar a 100 empleados actuales
que se reclutan (por ejemplo,
12 por semana)

1 afo
Muestra de aprox. 450 Recolectar datos del desempeiio
(2/3 de los candidatos laboral de empleados actuales
empiezan a trabajar) (2 meses)

Muestra de aprox. 300

Recolectar datos de seguimiento
sobre el desemperio en el trabajo
durante el primer afo
(12 meses)

(/5 de los candidatos abandona
durante el primer afno)

y

Calcular coeficiente Calcular el coeficiente
de validez de validez
Tiempo total 18 meses 2 meses
Numero total examinado 450 100
Tamano final de la muestra 200 100
Caracteristicas de la muestra  Satisfactorio Incompleto y probablemente
sesgado

Comparacion entre los disefos predictivo y concurrente

periodo de seguimiento largo que debe llevarse a cabo en el disefio predictivo. La figura
3.4 compara ambos disefios en una situacion hipotética, y presenta considerables dife-
rencias en cuanto a escalas de tiempo y esfuerzos de recoleccion de datos.

Gracias a sus ventajas, el disefio concurrente es atractivo para muchas organizaciones.
Sin embargo, también tiene desventajas. Los trabajadores en funciones forman una pobla-
cion que puede ser muy diferente de la poblacion formada por candidatos. Los empleados
actuales han superado los procesos de seleccion existentes de la compafiia y representan
un grupo preseleccionado de individuos que ya han estado dentro de la organizacion du-
rante cierto tiempo. No hay datos disponibles de quienes no hayan sido contratados por la
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compafiia, ni de aquellos que fueron contratados pero posteriormente se fueron. Es muy
posible que la muestra concurrente esté incompleta y no sea representativa de la fuerza la-
boral potencial. Si, como resultado de un estudio de validez concurrente, se establece un
vinculo entre, digamos, puntuaciones en la prueba de aritmética y desempefio laboral, es
dificil estar seguros de si la persona examinada llegd al trabajo con dichas habilidades o si
las habilidades en aritmética se adquirieron como resultado de la capacitacion y de la ex-
periencia en el trabajo. No seria justo ni informativo examinar a los nuevos candidatos
en destrezas que Gnicamente podrian adquirirse a partir de la capacitacién y la experiencia
dentro de la compariia. Estos problemas hacen dificil tener certeza acerca del valor predic-
tivo real de los resultados derivados de un estudio de validez concurrente.

Como hemos visto, una vez que los individuos tienen el empleo, su desempefio
puede medirse usando cierto ntmero de criterios. Por consiguiente, los estudios de vali-
dacion pueden volverse rapidamente muy complejos en términos practicos, porque las
organizaciones rara vez usan un solo predictor para tomar decisiones de seleccion. Dada
la naturaleza multifacética de la informacién del analisis de puestos, es posible que los
reclutadores disefien multiples herramientas de seleccion para evaluar dichos criterios.
Por lo tanto, los reclutadores deben decidir si un candidato al empleo debe lograr alta
puntuacion en todos los criterios evaluados (es decir, seguir un enfoque de seleccion no
compensatorio) o si los puntajes altos en algan criterio compensarian los puntajes bajos
en otro (es decir, un enfoque de seleccién compensatorio). En la practica, los reclutado-
res podrian asignar diferentes pesos a diversos criterios de evaluaciéon, dependiendo de
la naturaleza del puesto de trabajo. Por ejemplo, para el puesto de asistente de ventas,
podria decidirse que la habilidad para el servicio a los clientes sea el criterio mas impoz-
tante, y que los candidatos que no alcancen cierta puntuaciéon ya no se consideraran.

La mayoria de los sistemas de seleccion combinan varios predictores (herramientas de
seleccion), tales como la puntuacion del candidato en la entrevista y en la prueba de ha-
bilidad cognitiva. En los estudios de validacién, una pregunta fundamental es ;qué tanto
se incrementara la funcidén predictiva del proceso de seleccion si se agrega un predictor?
A esto se le conoce como validez creciente. En otras palabras, los reclutadores podrian que-
rer saber cuanto mejoro la exactitud como resultado del uso de pruebas psicométricas (en
vez de tan solo confiar en las puntuaciones de la entrevista). La informacion de la validez
incremental de una herramienta de seleccion especifica es extremadamente valiosa, pues
permite a las organizaciones llevar a cabo andlisis de costo-beneficio de las herramientas
adicionales utilizadas. Estudios recientes, incluyendo metanélisis, han intentado estimar
el incremento de la validez de un predictor sobre otro. La mayoria de estas investigacio-
nes intentan entender mejor las relaciones entre los predictores y las dimensiones del de-
sempefio en el trabajo, con la finalidad de mejorar las opciones practicas de los métodos
de seleccion (véase Sackett y Lievens, 2008, para un resumen de los estudios sobre la vali-
dez incremental y sus limitaciones). Los niveles tipicos de validez predictiva para diferen-
tes métodos de seleccidn se estudian en el capitulo 4).

Otra dificultad practica significativa a la que se enfrentan las organizaciones actuales
es tener acceso a una muestra de tamano adecuado, con la finalidad de realizar ciertos
analisis estadisticos con los datos. El disefio y la muestra del estudio necesitan ser lo su-
ficientemente solidos para permitir al analista obtener conclusiones contundentes sobre
la validez de varias técnicas de seleccion. La mayoria de las organizaciones no se involu-
cran en programas de reclutamiento a gran escala y, por lo general, las iniciativas im-
portantes de reclutamiento de graduados son las que se enfocan en los estudios de
validacion (es decir, varios cientos de candidatos entre quienes al menos cien empeza-
ran a trabajar para la organizacion).

Un punto importante a observar acerca de cualquier estudio de validez, independiente-
mente de si el procedimiento usado es predictivo o concurrente, es que el estudio de vali-
dez inicial deberia ir siempre seguido por un estudio de “validaciéon cruzada” realizado
en una segunda muestra de sujetos para comprobar los resultados obtenidos. Para aquellos
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estudios que incluyan relativamente pocos predictores, este requisito quiza no sea esencial
y represente un “consejo de perfeccion”. Sin embargo, cuando se investigan muchos posi-
bles predictores y aquellos con relaciones predictor-criterio mas fuerte se usaran para fines
de seleccion, entonces la validacion cruzada es mdas importante. Cuanto mas predictores
potenciales se utilicen, mas posibilidades habra de que surjan relaciones aparentes debidas
al azar, entre algunos de estos predictores y las medidas de criterio. Es poco probable que
en una muestra de comprobacion se repitan las relaciones debidas al azar; resultados igua-
les en ambas muestras tan solo serian provocados por relaciones “reales”.

Algunas observaciones adicionales de importancia en relacion con la validez se estu-
diaran en el siguiente capitulo, dentro del contexto de interpretaciéon de la evidencia
sobre la validez de técnicas de seleccion especificas.

Punto de aprendizaje clave

La validaciéon cruzada es necesaria para estar seguros de los resultados de un estudio de validacion, a
menos que la muestra sea demasiado grande.

PARA REFLEXIONAR

En esta seccion hemos estudiado como se puede indagar si las puntuaciones de las pruebas en la
seleccion estan relacionadas con el desempeno en el trabajo. Ahora considere si las medidas de de-
sempeno usadas por las organizaciones (por ejemplo, evaluaciones del gerente, desempefo en
ventas, numero de errores, etcétera) dan un reflejo real del desemperio laboral. ;El cuidado tomado
al disefar y usar las medidas de seleccion coincide con el cuidado realizado para disefar y usar las
medidas de desempefo?

También considere los desafios que enfrentan las organizaciones pequenas (por ejemplo, con menos
de 25 empleados), cuando intentan validar sus procesos de seleccion. ;En qué difiere su situacion de la
de grandes organizaciones que llevan a cabo un reclutamiento de alto volumen? ;Qué implicaciones
tendria esto para las pequefas organizaciones que buscan mejorar su proceso de seleccién?

Otros tipos de validez

La validez relacionada con el criterio es el tipo mas importante de validacion en lo que
se refiere a la seleccion, pero también existen otras clases importantes de validez. Las pri-
meras dos no son formas “reales” de validez, en el sentido de que se refieren mas a la
apariencia que a la sustancia.

Validez de confianza

Algunas organizaciones podrian creer que un método de seleccion (por ejemplo, prueba
psicométrica de aptitudes) es valida porque lo comercializa una compafiia con buena
reputacion y parece ser muy costoso. Sin embargo, Cook (2004, 2009) sugiere que el
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dinero gastado en “brillo” podria significar que se ha gastado menos dinero en investiga-
cion y desarrollo del instrumento. Sugiere que las organizaciones deben ser cautelosas al
aceptar a ciegas la validez de un instrumento, sin realizar una inspeccién minuciosa de
todos los datos y la documentacion que lo apoyen.

Validez aparente

Una prueba o un procedimiento de seleccion demuestra tener validez aparente si “se ve
bien”. Por ejemplo, solicitar a un candidato para el puesto de carpintero que haga una
cruz en T usando dos piezas de madera demostraria la validez aparente. Por otro lado,
pedir al candidato que realice una prueba de inteligencia general probablemente carece-
ria de validez aparente para él, dado que la relacion entre la prueba y el desemperio en el
trabajo seria menos evidente. Una ventaja clave de la validez aparente es la influencia
positiva que tiene sobre la aceptacion del usuario: los candidatos tienen menos posibili-
dades de sentirse tratados injustamente y de impugnar los resultados del proceso de se-
leccidn, si creen que este fue pertinente para el rol laboral.

Validez de contenido

La validez de contenido se establece sobre una base l6gica en vez de hacerlo mediante el
calculo de coeficientes de validez o de seguir otros procedimientos técnicos estadisticos.
Un predictor demuestra su validez de contenido cuando cubre una muestra representa-
tiva del dominio de comportamiento que se esta midiendo. Por ejemplo, se esperaria
que una prueba de validez de contenido de la aptitud para manejar un automévil cu-
briera todas las actividades esenciales que un conductor competente deberia ser capaz
de realizar. Una prueba que no incluya ejercicios de paradas de emergencia y de manejar
en reversa tendria una falla de validez de contenido (y resultaria muy probablemente en
mayores primas de seguro automotrices jy mas trabajo de compensacién por accidentes
para los abogados!)

Validez de constructo

Esta implica identificar las caracteristicas (o constructos) psicolégica(o)s como inteligen-
cia, estabilidad emocional o destreza manual, que subyacen al desempefio exitoso de una
tarea (como una prueba o desempefio laboral) en cuestion. Como la validez de cons-
tructo involucra relaciones entre predictores y caracteristicas que no son directamente
observables (por ejemplo, procesos cognitivos), puede evaluarse inicamente con medios
indirectos. A menudo esto se obtiene correlacionando una medicién bien establecida de
un constructo con una nueva mediciéon del mismo constructo. Una relaciéon deficiente
indicaria que la nueva medicion carece de validez de constructo. Por ejemplo, si se desa-
rrolla una nueva medicién para la extroversion, se esperaria que las puntuaciones de esta
nueva medicion tuvieran una alta correlacion con las puntuaciones de otras mediciones
de extroversion bien conocidas (también seria razonable esperar que fueran bajas las co-
rrelaciones entre la nueva medicion y otros constructos muy diferentes). Explorar la vali-
dez de constructo de cualquier instrumento psicologico es una importante faceta para
entender lo que el instrumento realmente mide (es decir, “;hace lo que promete?”).
Como indica el material del capitulo 4, la validez de constructo de muchos de los méto-
dos de seleccion de personal mas usados ain no se comprende bien.

El ejercicio 3.4 brinda una oportunidad para que reflexione en su propia experiencia
del proceso de seleccion, sobre todo en relaciéon con sus percepciones de la validez del
proceso.
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Ejercicio 3.4 La validez del proceso de seleccién

En este ejercicio se le pide que reflexione sobre su(s) propia(s) experiencia(s) en los procesos de
seleccion y reclutamiento. Piense acerca de un trabajo en el que haya estado, o donde se en-
cuentre trabajando actualmente (ya sea de tiempo completo o de medio tiempo), y considere
los siguientes temas:

Ejercicios sugeridos

1 ;Cuadles son las responsabilidades fundamentales de este rol?

2 Describa los elementos del proceso de reclutamiento. Desde su perspectiva como can-
didato, ;los procedimientos de seleccion mostraron validez aparente y validez de con-
tenido en cada etapa?

3 Engeneral, ;cudl es suimpresion acerca de la precision del proceso de seleccién?

4 ;Qué recomendacién haria para mejorar la posible validez de este proceso de seleccion?

Confiabilidad

Cualquier instrumento de medicion (ya sea predictor o de criterio) usado en el procedi-
miento de selecciéon debe ser tanto valido como confiable. La confiabilidad de un ins-
trumento de seleccién es una caracteristica extremadamente importante y se refiere al
grado en que mide consistentemente en condiciones variables. Si el mismo candidato ob-
tiene puntuaciones muy diferentes cuando responde una prueba en dos diferentes oca-
siones, deberia cuestionarse la confiabilidad de la prueba. En términos técnicos, si una
herramienta de seleccion tiene alta confiabilidad, se puede decir que se encuentra relati-
vamente libre de errores de medicion (es decir, la puntuacién que obtenemos es cercana
a la puntuacion verdadera). Por supuesto, esto significa que la prueba no puede ser va-
lida a menos que sea confiable. Existen diferentes tipos de confiabilidad.

Si queremos evaluar la confiabilidad para una prueba de aptitudes, podriamos calcu-
lar la confiabilidad de la prueba y de la repeticion de esta (donde a los participantes se les ad-
ministra la misma prueba en dos ocasiones diferentes, con un desfase significativo entre
ambas administraciones). Si la prueba es confiable, esperariamos que las puntuaciones
no cambiaran mucho con el paso del tiempo. Si la prueba fue altamente confiable, es-
perariamos una fuerte correlacion positiva entre las puntuaciones de la aplicacion 1y
las de la aplicacion 2. Para evaluar esta clase de confiabilidad, es importante asegurarse
de que las condiciones de prueba sean las mismas en ambas ocasiones y que el cons-
tructo evaluado se considere relativamente estable.

Otra forma de confiabilidad son las formas paralelas, donde los desarrolladores de
pruebas disefian dos pruebas equivalentes, que incluyen reactivos con contenido similar
e igual dificultad. Los editores de pruebas podrian disefiar para una prueba 50 preguntas
de alta calidad, y usar 25 para una version A y las otras 25 para la version B. Por ejemplo,
las organizaciones involucradas con el reclutamiento de graduados con frecuencia utili-
zan pruebas psicométricas de aptitudes similares. Para prevenir el efecto de la practica, los
editores elaboran formas paralelas de la misma prueba de aptitudes. Al disefiar formas
paralelas de la misma prueba, los desarrolladores evaltan la confiabilidad externa entre
escalas, donde la alta confiabilidad se caracteriza por una fuerte correlacion positiva
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entre las puntuaciones de los participantes en ambas pruebas. No todas las pruebas tie-
nen formas paralelas debido al incremento en los costos implicados en su desarrollo (es
decir, por desarrollar el doble de los reactivos que sean realmente necesarios).

La confiabilidad de la prueba y de la repeticion de esta, asi como de las formas parale-
las, se ha descrito como una forma externa de confiabilidad, porque las puntuaciones
de las mediciones en cuestion se comparan con un punto de referencia externo, aun
cuando sean las puntuaciones de la misma medicién en un tiempo diferente.

La confiabilidad interna de una escala puede evaluarse mediante una variedad de mé-
todos y formulas estadisticos diferentes (véase Smith y Robertson, 1993; Kline, 1999, para
férmulas relevantes y mas informacion técnica). La caracteristica en coman es que la
confiabilidad interna siempre se refiere al grado en que las diferentes partes de la misma
medicion generan resultados consistentes entre si. En esencia, es una medicién del grado
en el cual las preguntas disefladas para evaluar una misma cuestion producen resultados
similares, es decir, consistentes. El tipo de escala y su contenido determinan el enfoque
especifico para evaluar la confiabilidad interna. Los enfoques comunes para evaluar la
confiabilidad interna de las escalas incluyen el coeficiente alfa de Cronbach, el método
de la “division por mitades” (split-half, donde el examinador puede examinar la asocia-
cion entre las puntuaciones de dos mitades en una prueba, por ejemplo) y el KR20 (usado
para preguntas con respuesta correcta o incorrecta). Es claramente deseable encontrar
consistencia a través de los diferentes reactivos que estén evaluando el mismo aspecto:
como regla general, la confiabilidad de consistencia interna (por ejemplo, seria deseable
un coeficiente alfa de Cronbach de 0.7 o superior). Sin embargo, cuando la confiabilidad
de consistencia interna es demasiado alta (aprox. por encima del 0.95), entonces la
prueba podria ser ineficiente debido a que se estan haciendo las mismas preguntas (y, por
lo tanto, se estan recabando los mismos datos) una y otra vez.

Punto de aprendizaje clave

Para ser eficientes, los métodos de seleccion de personal deben ser tanto vélidos como confiables.

Utilidad financiera

Como muchas de las practicas organizacionales, los procedimientos de seleccion de per-
sonal son muy costosos de implementar. Siempre ha sido importante utilizar procedi-
mientos de seleccién que tengan una buena validez predictiva; aunque, por desgracia, los
procedimientos con tnicamente buena validez predictiva no garantizan que el procedi-
miento de seleccion sea rentable. Dos importantes factores que determinan la rentabili-
dad (generalmente conocida como utilidad) son:

numero de puestos
nimero de candidatos ’

1 la proporcién de la seleccion, es decir,

2 el beneficio financiero del desempefio laboral mejorado.

Examinemos ahora con més detalle la funcion que la validez, la proporcion de la se-
leccion y los demas factores que intervienen para determinar la utilidad. La figura 3.5a
muestra la situacion para un coeficiente de validez de 0.1. Las areas sombreadas (B y C)
identifican a las personas que seran contratadas por la organizacién. Observe, sin em-
bargo, que aunque todas las personas alcanzan la puntuacién minima del predictor, tan
solo una proporcion de ellas (B) también demuestra un desempefio laboral satisfactorio.
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No satisfactoria
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del criterio
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No satisfactoria
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Rechazar Contratar Rechazar Contratar

Puntuacion de seleccion b) Puntuacion de seleccion

Efecto de los diferentes coeficientes de validez en la proporcion contratada:
a) coeficiente de validez = 0.1; b) coeficiente de validez = 0.5

Asimismo, aunque todas las personas de las areas sin sombrear (A y D) no logran la pun-
tuacion minima del predictor, algunas de ellas son capaces de tener un desempefio la-
boral satisfactorio (aquellos en el area A). Las areas B y D representan decisiones de
seleccion correctas; el drea D contiene a los individuos que fueron rechazados de forma
justificada, conocidos como negativos verdaderos. El area C contiene los positivos fal-
sos; es decir, sujetos que habrian sido contratados, aunque darian un desempefio no sa-
tisfactorio en el trabajo. El area A contiene los negativos falsos; esto es, personas que no
serian contratadas pero que son capaces de demostrar un buen desemperio en el trabajo.
Las areas A y C representan errores en el proceso de seleccion. Observe que a menos que
el coeficiente de validez sea de 1.0, siempre habra errores en la seleccién.

Como indica la figura 3.5b, cuando la validez se incrementa (0.5), las proporciones
de las areas A y C decrecen, y aumenta la proporcién de decisiones correctas (areas B y
D). Por lo tanto, a medida que se incrementa la validez, también aumenta la calidad de
las decisiones de seleccion.

Si la validez fuera perfecta, se lograria una seleccion libre de errores y el desemperio
relativo de los candidatos en el método de seleccion se reproduciria en su desempefio en
el trabajo. Entonces, un grupo de candidatos con puntuaciones de seleccion en el 10 por
ciento superior tendria puntuaciones de desempefio en el trabajo al mismo nivel (re-
cuerde que, en la seleccion perfecta, el desempefio se correlaciona exactamente con el
puntaje de seleccion).

Si se supone que las puntuaciones de los candidatos se distribuyen normalmente, es
posible usar tablas estadisticas para calcular la puntuacion estandar promedio (puntua-
cion z) de cualquier grupo de candidatos (por ejemplo, el 10 por ciento superior). Con la
seleccion perfecta, el promedio de puntuacion z de los candidatos seleccionados también
tendria que ser su puntuacién promedio de desempefio en el trabajo:

Puntuacién promedio de seleccidn (z;) = puntuacion promedio de desempefio en el trabajo (z,,)

Desde luego, la seleccién nunca es perfecta y la precision predictiva del puntaje de selec-
cion es proporcional a la magnitud del coeficiente de validez. El desemperio en el trabajo
que se esperaria de los candidatos elegidos dependera de la precision de la seleccion:

(z,)(coeficiente de validez) = z,,
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El siguiente paso en el proceso es considerar qué tanto valor se le asignara a los dife-
rentes niveles de desempeno en el trabajo. Varios investigadores han enfrentado este pro-
blema y aunque no hay una solucion aceptada (véase Boudreau, 1989), una regla general
muy conservadora consiste en asignar un valor de 40 por ciento del salario a cada desvia-
cion estandar del desempefio. Una vez que se haya dado este paso, deducir un estimado
de la utilidad financiera que se esperaria con diferentes situaciones de seleccion es algo
bastante sencillo de realizar. Ya que las puntuaciones z se han expresado en unidades de
puntuacién estandar, la estimacion de z,, da un estimado directo de la utilidad financiera.
El costo del procedimiento necesita restarse y tomarse en consideraciéon de la ocupacién
esperada de reclutas y del niimero de individuos elegidos. La ecuacién final es:

(z)(r)(T)(N)= utilidad financiera

donde z, = promedio de puntuaciones zdel grupo seleccionado
r = coeficiente de validez para el proceso de seleccién
T = numero de anos que los reclutados se quedaran
N = numero de reclutados contratados en un afio

Esta ecuacion tiene muchos usos potenciales. Podria usarse, por ejemplo, para calcu-
lar la ganancia derivada del cambio de un método de seleccion a otro. Para realizar célculos
relevantes, a menudo es necesario llevar a cabo algunas estimaciones de varios térmi-
nos de la ecuacion. Por ejemplo, si una compafiia estuviera considerando usar centros
de evaluacion para remplazar un procedimiento que involucrara tan solo entrevistas
no estructuradas, seria necesario hacer estimaciones de la probable validez para el
nuevo procedimiento. Dada la riqueza de la investigacion en la mayoria de los métodos
de seleccion (véase el capitulo 4), dichas estimaciones pueden hacerse con confianza ra-
zonable. De forma parecida, la ecuacion podria utilizarse para estimar la ganancia que
generaria la atraccion de un mayor grupo de candidatos (por ejemplo, por el uso de
mucha publicidad). La ganancia financiera derivada de la proporcion de seleccién me-
jorada (véase abajo), podria entonces establecerse contra el costo de la campafa publi-
citaria.

Punto de aprendizaje clave

Los célculos de utilidad pueden usarse para hacer frente a una variedad de problemas y ayudar a las
organizaciones a determinar sus estrategias de publicidad para reclutamiento, etcétera, asi como para
sefalar los beneficios directos derivados de los procedimientos de seleccién.

Es evidente que cuando la proporcion de selecciéon es mayor a 1 (es decir, hay mas
puestos disponibles que candidatos), el uso de cualquier proceso de selecciéon posible-
mente traerd poco beneficio. En una situacién asi, la organizacion se verd forzada a
aceptar a cualquiera que solicite el puesto. En la practica, aun con una proporcion de se-
leccion mayor que 1, seguiria siendo razonable para la organizacion aplicar un riguroso
criterio de seleccion, y dejar puestos de trabajo vacios, en vez de contratar a empleados
totalmente inadecuados. Cuando la proporcion de seleccion es menor que 1 (es decir,
hay mas candidatos que puestos), la organizacién puede obtener beneficios evidentes al
usar la seleccion. Considere la situacion para dos diferentes proporciones de seleccion.
Si la proporcion de seleccion es de 0.7 (es decir, siete puestos por cada 10 candidatos), la
organizacion puede darse el lujo de negar el puesto a individuos con puntuaciones del
predictor por debajo del 30 por ciento. Sin embargo, si la proporcién de seleccion fuera
de 0.4 (es decir, cuatro puestos de trabajo por cada 10 candidatos), puede rechazarse al
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60 por ciento inferior de los candidatos, y el grupo de candidatos seleccionados tendria
un puntaje mucho mayor. A la vez, como indica el material presentado antes, esto se tra-
duciria en una utilidad financiera.

Otros factores

Burke (2005) y DeCorte (2000) ofrecen un andlisis detallado sobre los modelos de utili-
dad y sus aplicaciones. Los estudios donde se ha estimado la utilidad de la seleccion de-
muestran claramente que, aun con coeficientes de validez modestos, es posible alcanzar
sorprendentes ganancias financieras. Por ejemplo, Schmidt et al. (1984) sefialaron que
se esperarian ganancias anuales de mas de un millon de dolares, si se aplican pruebas de
aptitud cognitiva para seleccionar al gran namero de guardabosques en Estados Unidos
reclutados cada afio. Schmidt et al. (1979) demostraron que se pueden obtener ganan-
cias aun mas significativas si se utiliza la prueba de aptitudes para programadores por compu-
tadora (Hughes y McNamara, 1959), para elegir a los programadores en Estados Unidos.
Con una proporcién de seleccion de 0.5 (es decir, dos candidatos por puesto), pueden
esperarse ganancias de entre 13 y 37 millones de doélares: jcifras que de seguro atraeran
la atencion del director financiero de cualquier compafiia!

Punto de aprendizaje clave

La relacion costo-efectividad de un procedimiento de seleccién de personal no tan solo depende de

la validez.

PARA REFLEXIONAR

Evaluar las utilidades se considera algo muy importante para muchas organizaciones. Usted ha visto

algunas ecuaciones sumamente complicadas en esta seccion. Anderson et al. (2001b) indicaron que el

estudio de la teoria de la utilidad “ha sido testigo de una siempre creciente preocupacion de algunos
investigadores activos en el estudio de las minucias en las expresiones factibles” (p. 395). Afirman que
este enfoque pedante dafio la relevancia practica de la teorfa de la utilidad. ;Qué tan precisos y com-
plejos cree usted que deban ser los célculos de la utilidad? ;Cudles son algunas de las variables que

son muy dificiles de medir, cuando se intenta estimar la utilidad de un proceso de seleccion? jEs posi-

ble recolectar suficiente informacion para llevar a cabo calculos muy precisos del rendimiento sobre la

inversion de un proceso de seleccion?

Resumen

Los procesos de seleccion estan disefiados con la suposicién de que existen diferencias in-
dividuales entre las personas, que son relevantes para el puesto y que pueden evaluarse.
Dentro de las organizaciones, la evaluacion es una actividad comtn que puede tener una
influencia Gtil en el éxito y bienestar individual y organizacional. La piedra angular de un
proceso de seleccion eficaz es el andlisis de puestos de trabajo, el cual define los criterios
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de evaluacion que forman la base de muchas actividades de recursos humanos en las or-
ganizaciones, y es muy importante en la seleccién de personal. Recientemente, las orga-
nizaciones han empezado a usar el analisis de competencias para definir los com-
portamientos clave que apuntalan el desempefio exitoso del puesto meta. Existe una serie
de enfoques sobre el analisis de puestos disponible, que incluye técnicas cualitativas y
cuantitativas. La informacioén que ofrece el analisis de puestos sirve para desarrollar pro-
cedimientos de seleccion basados en los signos o en la muestra.

Dados los cambios significativos en la naturaleza del trabajo y de los patrones labora-
les en los Gltimos afios, muchos puestos no tienen descripciones especificas o prescritas.
Esto representa varios desafios para el analista de puestos, sobre todo al decidir qué téc-
nica de analisis de puestos usar. Como consecuencia, muchos analistas estan tratando
de usar enfoques mas orientados hacia el futuro. Debido a que la confiabilidad y validez de
estos procedimientos determinan la calidad de personal que ingresa a la organizacion, es
de suma importancia que los procesos de seleccion den valoraciones validas del futuro
comportamiento en el trabajo. Diferentes procesos de validacion (por ejemplo, predic-
tiva o concurrente) se encuentran disponibles para evaluar la validez.

Rusia apuesta por encontrar una nueva

Estudio de caso de cierre s - e
generacion de élite

El Kremlin ha iniciado un proceso de reclutamiento para encontrar una nueva élite, después
de las quejas del presidente Dmitry Medvedev sobre que el pais tiene un déficit de fun-
cionarios publicos, gerentes y politicos talentosos. Los gobernadores regionales han recibido
cartas tanto del Sr. Medvedev como del primer ministro Vladimir Putin, los pasados dos dias,
pidiéndoles que contribuyan con nombres para una base de datos acerca de la reserva de
recursos humanos del pafs.

De acuerdo con el periddico Nezavisimaya Gazeta, la base de datos se inicio el afio pasado, pero
luego de una cuidadosa investigacién, contiene Unicamente 7,000 nombres. En un discurso
dado el 23 de julio, el Sr. Medvedev criticé el esfuerzo, diciendo que existe una “escasez” de ta-
lento tanto en el gobierno como en los negocios privados en Rusia. Delineando planes para
remplazar a varios gobernadores regionales rusos, sefald: “No contamos con una banca de re-
servas frescas. Nos golpeamos la cabeza contra el muro cada vez que tenemos que remplazar a
los altos oficiales”.

Ser funcionario publico era una prestigiosa profesién en Rusia, desde que el zar Pedro el
Grande cre6 14 rangos de servicio publico en 1722. Cuando existia la Unién Soviética, el servi-
cio estatal era el camino que llevaba al mejor estilo de vida del pafs; en tanto que los puestos
de funcionario publico de mayor nivel venian acompanados de autos, grandes apartamentos y
casas de campo como beneficios. Sin embargo, desde el derrumbe del comunismo, el presti-
gio de la burocracia fue cayendo drasticamente, pues los gerentes talentosos encontraron tra-
bajos mejor pagados en el sector privado o incluso emigraron a otros pafses.

El proyecto de recopilar una lista de probables funcionarios estd siendo dirigido por Rusia Unida,
el partido politico encabezado por el Sr. Putin, que se ha convertido en una institucion cuasi es-
tatal, pero representantes del partido han afirmado que la base de datos estarfa abierta para
cualquiera, no tan solo para los miembros del partido. Yuri Kotler, coordinador del proyecto de la
base de datos, afirma que su equipo apenas esta iniciando a lidiar con la inmensidad del »
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proyecto. “Estamos especificando los criterios’, reconoce. “Analizamos qué capacidades y cuali-
dades de liderazgo deben tener los candidatos, con qué ideologfa deben guiar su vida y tam-
bién si planean vivir en Rusia o no. Estamos desarrollando un sistema de seleccién avanzado
para encontrar a los individuos que nos interesen’.

La base de datos no estard abierta para nadie mayor de 47 afios, afirmd, y el objetivo para el
final del afio serd tener 50,000 nombres.

Fuente: Adaptado de FT.com, 6 de agosto de 2008 por Charles Clover en Moscu

Ejercicio sugerido

El gobierno ruso le pide a usted que proporcione recomendaciones que lo ayuden a iniciar el
desarrollo de un sistema de seleccién para el servicio publico. Elabore un informe de dos pagi-
nas que contenga recomendaciones para:

1 Un enfoque sistematico de evaluacién de las competencias requeridas y

2 Como deberian examinarse la validez y la confiabilidad de este nuevo sistema, una
vez que entre en operacion.

3 Destaque cualquier problema a considerar al aplicar su enfoque en el contexto ruso.

Pruebe su aprendizaje

Preguntas de respuesta corta
1 Explique tres técnicas de analisis de puestos de trabajo, y describa las ventajas y
desventajas relativas de cada una.

2 ;Para qué fines pueden emplearse los resultados del andlisis de puestos en una
organizacion?

3 Elabore un diagrama de un disefio de seleccién de personal y de un sistema de
validacion.

4 ;Qué es el analisis de competencias? Describa como se utiliza en las organizaciones
y con qué fines se utiliza.

5 Qué son los indicadores conductuales en los modelos de competencias y como se
utilizan?

6 Describa los criterios que usaria para tomar decisiones acerca de qué técnicas de
analisis de puestos de trabajo usar en la practica.

7 Describa un estudio de validez predictiva para un proceso de seleccion y explique
los problemas practicos asociados que se presentan en las organizaciones.

8 ;Cuales son las diferencias entre la validez aparente, de contenido y de constructo,
y cOmo se evalta cada tipo de validez?

9 (Cuales son los principales reactivos de informacioén necesarios para calcular la
utilidad financiera de un proceso de seleccion?
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Tareas sugeridas

1 Dados los recientes cambios en la naturaleza del trabajo y el incremento en el
namero de puestos de nueva creacion en las organizaciones, discuta la relativa efi-
ciencia de las técnicas de andlisis de puestos y sugiera como los psicélogos podrian
mejorarlas.

2 Se le ha pedido que disefie un proceso de anélisis de puestos para el rol de politico.
Describa las técnicas que usaria y como estas darian informacién al proceso de se-
leccion.

3 Describa las etapas clave en el proceso de selecciéon. Analice los problemas practi-
cos asociados con la validacion de los procesos de seleccion en las organizaciones.

Sitios Web relevantes

Hay mucha informacién atil sobre el andlisis de puestos en http://www.job-analysis.net/.
Es un sitio para gerentes y consultores de recursos humanos, aunque también ofrece
mucha informacion general sobre lo que es un andlisis de puestos de trabajo, como
puede realizarse y como hacerlo legalmente.

o Para mas material de autoevaluacion y de los sitios Web relevante anotados,
i por favor, visite el sitio Web pearsonenespafiol.com/arnold

Lecturas sugeridas

Al final de este libro se incluye una lista con detalles completos de todas las referencias.

1 Para mayor profundidad en los temas analizados en este capitulo, consulte un
texto completo sobre seleccién de personal, como The Blackwell Handbook on Per-
sonnel Selection de Evers, Anderson y Voskuijl (2005), o Personnel Selection: Adding
value through people, Cook (2004), Personnel Selection: A theoretical approach por
Schmitt y Chan (1998).

2 Se ofrece un estudio detallado de la validez y la confiabilidad en el libro de Anas-
tasi: Psychological Testing, o en el de Kline: Handbook of Psychological Testing.









CAPITULO 4

Seleccion de personal y
métodos de evaluacion
;Qué funciona?



Después de estudiar este capitulo, usted podra:

1

2
3
4
5

listar siete métodos de seleccion de personal y describir tres con mayor detalle;

exponer los principales estdndares de evaluacion para el procedimiento de seleccién;
nombrar las principales causas de distorsion en los estudios de validacion;

explicar la contribucion del metandlisis para la investigacion sobre la seleccion de personal;
especificar las ventajas y desventajas de varios métodos de seleccion, como:

entrevistas

pruebas psicométricas

pruebas de juicio situacional

centros de evaluacion;

especificar qué métodos de seleccién tienden a ser i. los mas validos v ii. los mas aceptados por
los candidatos;

explicar cémo algunas técnicas de seleccién pueden llevar al sesgo y a la inequidad para
algunos subgrupos;

explicar algunos de los temas asociados con el incremento del uso de la tecnologia en la
selecciéon de personal.
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Psicologia del trabajo

Estudio de caso inicial

éHecho para ese puesto de trabajo? ¢Es el
reclutamiento con base en el signo zodiacal
mas absurdo gue la mayoria de las politicas

de contratacion requlares?

Verd, todo este tiempo hemos pensado que trabajar como perro era algo malo. ;Qué tan
equivocados estarlamos? Una comparfiia del norte de China anuncié que no tan solo aprecia
que sus empleados trabajen como perros, sino que insiste positivamente en ello. De acuerdo
con un anuncio de reclutamiento, Unicamente empleara a gente nacida en el afio chino del
perro lo cual, como hay 12 signos en la astrologifa china, ciertamente limitard el nimero
de respuestas que el departamento de recursos humanos tendra que procesar.

Por fortuna, el préximo afo nuevo chino, que inicia en domingo, anuncia la llegada de
otro afo del perro, asi es que los bebés que nazcan durante los préximos 12 meses, algun
dfa tendrén la oportunidad de trabajar para la Jilin Jiangshan HR Development Company
Limited. El vocero de la empresa, el sefior Dong, sefalé que se cree que los perros son los
mas adecuados para la cultura corporativa, ya que son leales, fieles, honestos y éticos.

Y mientras usted pensarfa que contratar, 0 no, a individuos basdndose en una casualidad de
nacimiento es totalmente opuesto a lo "ético’, le interesara saber que las leyes chinas si prohi-
ben la discriminacién en la contratacién, pero no especifican lo que constituye una ofensa. Al
parecer, es correcto descartar a once doceavos de la poblacion, y el sefior Dong afirma que
no ve cémo esta regla de su compania podria herir a alguien. Aunque tal vez no estén de
acuerdo las personas que hayan nacido en un afo que no sea 1994, 1982, 1970, 1958 0 1946
—advierta que hay un claro patrén aqui. Es complicado ver la trampa en esto. Por un lado, la
astrologfa occidental estd tan matizada, que serfa dificil imponer prohibiciones generales.
Uno podria dar facilmente la vuelta a un gerente de reclutamiento que se oponga a los Toros
asi: “Admito que soy tauro, pero me encuentro justo en la clspide, mi ascendente es Escor-
pién y tengo la luna en Acuario, asi es que usted casi no me conoce’.

Claro que no es por esto que la historia hace levantar las cejas. Realmente nos divierte la su-
persticion y quiza nos da un poco de envidia. En lugar de vagar a través de una infinidad de
pruebas psicométricas y cuestionarios de perfiles, ;no serfa bueno ser capaz de decir: “Soy el
candidato perfecto y para probarlo, aguf esta mi certificado de nacimiento"? Sin embargo, ade-
mas del elemento de los hordscopos, serfa dificil que me convenciera usted de que la politica
de contratacién en ese pais es completamente diferente.

En una ocasion, hablé con el gerente de RH de una compafiia para la que muchisima gente
querfa trabajar. Me dijo que, de los solicitantes que vefa, una proporcion era tan terrible que de-
jaban al entrevistador con la boca abierta del asombro, y que la carta de rechazo se estaria pro-
cesando mucho antes de que terminara la entrevista. Otra proporcién similar era igualmente
sorprendente, aungue por razones mas positivas y los entrevistadores tenfan que detenerse a
si mismos para no ofrecerles a su primogénito con tal de que se dignaran a aceptar el empleo.
Sin embargo, la mayorfa eran simplemente buenos y perfectamente aceptables. La comparia
atrafa a tantos buenos solicitantes que, por lo general tenfan un pufado de ellos para cada
puesto, con caracteristicas similares en cuanto a calificaciones, habilidades y experiencia. Le
pregunté entonces “;como eligen entre ellos?”. Respondié: “Bueno, tan solo decidimos quién
nos gusta mas. Quién se ajustarfa mejor”. No hay nada demasiado controversial en ello; des-
pués de todo encontrar el elemento adecuado es uno de los objetivos de realizar entrevistas,
pero uno se sentiria algo molesto si fuera quien perdiera el puesto sofado, por una razéon tan
poco importante como pudiera ser que otro solicitante apoyara al mismo equipo de futbol
que el nuevo jefe. Y, a pesar de las leyes contra la discriminacién, que posiblemente caeria con
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todo rigor sobre quien formule su politica de contratacion y despido de acuerdo con el signo
zodiacal, algunos trabajadores —personas con discapacidad, gente perteneciente a minorias
étnicas, por ejemplo— tal vez le contardn a usted cudn a menudo han fracasado en “ade-
cuarse”al trabajo.

El hecho es que la mayorfa de las compafiias reclutan a su propia imagen. Si desea disefar za-
patos deportivos o juegos de computadora, probablemente llegard mas lejos si tiene un corte
de pelo moderno, conocimiento laboral del argot callejero y un par de jeans a la moda. Es diff-
cil imaginar a un individuo en sus cincuenta, con cabello escaso y padre de tres, trabajando en
un mostrador de articulos de belleza. Y cuando uno llega a las augustas instituciones que con-
forman el establishment —el centro financiero, la legislacién, la academia, los medios de co-
municaciéon—, jquién discutiria con usted que no le irla mejor si la persona que lo va a
entrevistar es nada mds y nada menos que un viejo amigo de su padre, compafiero de clases
en la universidad? Asi es que riase todo lo que quiera de la historia china, pero recuerde que
también aquf los accidentes de nacimiento pueden guiar el reclutamiento.

Fuente: office.hours@guardian.co.uk consultado en 2006.

Introduccion

Hay mas de un siglo de literatura en investigacion que explora cual es la mejor forma de
seleccionar a un candidato para un puesto de trabajo. Los psicologos del trabajo han te-
nido una influencia importante en la forma en que se disefian e implementan los proce-
sos de seleccidon en muchas organizaciones en todos los sectores econémicos del mundo
entero. A lo largo de las Gltimas tres décadas, la investigacién ha demostrado que aunque
haya una gran variedad de métodos de selecciéon de personal disponibles para usarse en
ambientes organizacionales, no todos los métodos son igualmente tutiles o adecuados
para los procesos de seleccion. El estudio de caso inicial ejemplifica algunos temas com-
plejos tales como la forma de evaluar la “adecuacion de los candidatos a la organizaciéon”.
También destaca la importancia de llevar a cabo una investigacion rigurosa de la eviden-
cia al evaluar varios enfoques en la seleccion de personal. Los enfoques de reclutamiento
difieren a lo largo del mundo: ello se debe en parte a que las leyes laborales con respec-
to a las practicas de seleccion difieren significativamente. Una revision reciente de las
practicas de seleccidon en 22 paises lo demuestra claramente (Moyrs et Al., 2008).

Para un reclutamiento continuo de alto volumen el uso de la tecnologia en el proceso
de seleccion ha transformado la manera en que las personas solicitan un trabajo. El uso de
la tecnologia puede haber mejorado la eficiencia de la organizacion; no obstante, la “ex-
periencia del candidato” es ahora un tema clave de investigacion. En la década pasada, las
organizaciones se preocuparon cada vez mas por como atraer y retener a los mejores can-
didatos en un mercado laboral competitivo. Con la reciente recesién econémica, el mer-
cado laboral global podria cambiar nuevamente, quizas habrd mas competencia y menos
puestos de trabajo en algunos lugares. La percepcion de equidad es la clave para explorar
las reacciones de los candidatos ante los métodos de seleccion: también sefiala los desafios
legales potenciales que se pueden enfrentar con los candidatos no seleccionados. Desde la
perspectiva organizacional, existen preocupaciones con respecto al plagio y engafio
cuando se trata de proteger a los solicitantes, sobre todo cuando se usa Internet.

Este capitulo describe los principales procedimientos de seleccion de personal que
se usan frecuentemente en las organizaciones y analiza su relativa precision para deter-
minar quién es “la mejor persona para el puesto”. El estudio de caso inicial ilustra que
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aunque ahora sabemos mucho acerca de la precision de diferentes técnicas de seleccion,
los psicOlogos necesitan saber como es que los diferentes métodos se implementan en la
practica. Hay una creciente necesidad de entender los temas referentes a la equidad y
cOmo es que las reacciones adversas pueden llevar a demandas en los tribunales. Des-
pués de analizar la evidencia respecto a la validez de cada uno de los principales méto-
dos, este capitulo explorara el grado en que se utilizan algunos de tales métodos.

Un panorama general de los métodos de selecciéon de personal

La tabla 4.1 muestra los principales métodos de seleccién de personal disponibles para
su uso y también da una breve explicacién de lo que implican. La mayoria de esos mé-
todos son bien conocidos y muchos lectores habran tenido experiencia directa con al-
gunos de ellos.

Al usar predictores como entrevistas, pruebas psicométricas o pruebas de muestreo del
trabajo, las areas especificas a investigar durante la entrevista o la prueba deberian derivarse
de los datos del andlisis del puesto (véase el capitulo 3). La informacion del andlisis de pues-
tos ofrece una base para decidir qué factores (por ejemplo, habilidad numérica, capacidad
de comunicacion, capacidad organizacional) podrian ser importantes para el éxito laboral.

Los datos biograficos se desarrollan a menudo de una forma diferente. Cuando los
candidatos solicitan un puesto de trabajo en una organizacién, es probable que llenen
una solicitud y otros documentos donde se espera que proporcionen cierta informacién
biogréfica verificable, respecto a factores como empleos anteriores, historia personal de
carrera y formacién académica. El procedimiento bésico para el uso de los datos biogra-
ficos es recolectar la informaciéon de un ntiimero de solicitantes y correlacionarla con el
desempefio subsecuente. Los reactivos de informacién que predicen el desempefio pos-
terior pueden identificarse después y quiza se utilicen en la toma de decisiones acerca
de la seleccion. Los reactivos de seleccion elegidos asi no necesariamente tienen una re-
lacién obvia con el puesto de trabajo; solamente se ha demostrado, sobre una base esta-
distica, que predicen el desempefio futuro.

En la mayoria de las situaciones practicas, no es razonable basar una decision de se-
leccion en el uso de un solo predictor (como lo serian los resultados en una prueba) o in-
cluso en un tipo de predictor. Como vera en este capitulo, cada predictor tiene sus
propias fortalezas y debilidades, y ninguno es perfecto. Cuando se usan juntos diferen-
tes predictores, el objetivo basico tendria que ser asegurarse de que estos se complemen-
ten entre si, en vez de duplicarse. Un método exitoso de seleccién que emplea muchos
predictores diferentes es el “centro de evaluaciéon”. Los centros de evaluaciéon comin-
mente incluyen entrevistas, pruebas psicologicas, ejercicios vivenciales y discusiones
grupales. Por lo general, se extienden durante dos a tres dias, aunque quizd duren tan
poco como un dia o tanto como una semana. Los candidatos usualmente son evaluados
por individuos entrenados, quienes son casi siempre altos directivos de la organizacion.
Un centro de evaluacion tipico incluiria grupos de 12 candidatos que son evaluados por
6 evaluadores. Los centros de evaluacion también se utilizan con frecuencia para evaluar
personas que ya estan trabajando dentro de una organizacion. La informacion obtenida
mediante el centro de evaluacion se usa luego para ayudar a tomar decisiones respecto a
ascensos y desarrollo de carrera (es decir, se convierte en un centro de desarrollo).

Punto de aprendizaje clave

En la mayoria de las circunstancias, es mejor usar una combinacién de varias técnicas de seleccién de
personal para asegurar la equidad y precision.
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Tabla 4.1 Métodos de seleccion de personal

1 Entrevistas
Muchas incluyen a mas de un entrevistador. Cuando intervienen varios entrevistadores, se usa el tér-
mino entrevista de panel. La caracteristica mas importante en una entrevista es el grado en el cual se
sigue una estructura planeada y una proporcidon de preguntas que estan directamente relacionadas con
el puesto de trabajo.

2 Pruebas psicométricas
Esta categoria incluye pruebas de capacidad cognitiva (como de inteligencia general, habilidades verbal y
numérica), mediciones de personalidad por autoinformes* y pruebas de juicio situacional.

3 Referencias
Por lo general, se obtienen de empleadores actuales o anteriores, y a menudo se utilizan en las
etapas finales del proceso de seleccién. La informacién solicitada puede ser especifica o general y
abierta.

4 Datos personales
Especificaciones de informacién biografica acerca de la vida del candidato. Algunos inventarios de datos
personales pueden contener muchas preguntas (por ejemplo 150 o mas), y se hacen cuestionamientos
objetivos, como cuales son las calificaciones profesionales del solicitante, asi como otras preguntas mas
subjetivas, como preferencias por diferentes caracteristicas del puesto.

5 Pruebas de muestra de trabajo
Estas pruebas literalmente usan muestras del puesto de trabajo en cuestion (por ejemplo, el contenido de
una bandeja de entrada para un trabajo ejecutivo, tipos especificos de mecanografia para un puesto secre-
tarial o interaccién con un cliente para una posicion de ventas). Al solicitante se le dan instrucciones y,
después, se le asigna una cantidad de tiempo especifico para que complete las tareas.

6 Analisis de escritura (grafologia)
Se realizan inferencias acerca de las caracteristicas de los candidatos, examinando particularidades especi-
ficas de su escritura (por ejemplo, inclinacion, forma de las letras). Para ello, se requiere evidentemente de
una larga muestra de la escritura normal del candidato.

7 Centros de evaluacion
Este procedimiento implica una combinacion de varias de las técnicas mencionadas previamente (como
pruebas psicométricas, entrevistas, muestra de trabajo). Por lo general, los candidatos se organizan en gru-
pos y algunas de las técnicas utilizadas requieren que los candidatos interactien entre si (por ejemplo,
ejercicios de simulacion de toma de decisiones o presentaciones en grupo).

* . . . e s . . P . .

El término prueba de personalidad se utiliza aqui por sencillez. Sin embargo, las mediciones de personalidad no son pruebas en realidad
porque no tienen respuestas ‘correctas o incorrectas”. Cuestionarios de personalidad y medidas de personalidad también son vocablos
adecuados.
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;Qué tan bien funcionan los métodos de seleccion?

Antes de que sea posible considerar qué tan bien funcionan los métodos de seleccion, es
necesario aclarar qué significa que un método de seleccion funcione. En el capitulo an-
terior presentamos el concepto de validez relacionada con el criterio, y demostramos
como podria evaluarse mediante procedimientos de validacién. Evidentemente la vali-
dez relacionada con el criterio es un requisito esencial para un método de seleccion,
pero también son importantes otras caracteristicas. La tabla 4.2 lista una serie de carac-
teristicas que suelen ser primordiales para los métodos de seleccion de personal. Para rea-
lizar una evaluacion completa de cualquier método de seleccion, se requiere un analisis
profundo del método en cuanto a cada una de las caracteristicas dadas en la tabla 4.2.
Con la finalidad de tener claridad y sencillez, la evaluacion de los métodos de seleccion
de los que hablaremos se concentra en la validez relacionada con el criterio.

Punto de aprendizaje clave

Uno de los estandares claves en la evaluacion de los métodos de seleccion de personal es la validez
relacionada con el criterio (es decir, ;el desempefio en la seleccién tiene alguna relacion con el de-
sempefio en el trabajo?).

Estimacion de la validez de los procedimientos de seleccién de personal

Como vimos en el capitulo anterior, los procesos de validacién predictiva o concurrente
sirven para estimar la validez relacionada con el criterio. La mayoria de los procesos de
seleccién mencionados hasta ahora en este capitulo se han examinado de la siguiente
manera: los investigadores realizaron un gran nimero de estudios de validacién de mu-
chos procedimientos de seleccién en muchas industrias. Es poco probable que un solo
estudio de validacién proporcione una respuesta definitiva sobre la validez de un mé-
todo de seleccion. Esto es debido a que un estudio en particular tan solo puede efec-
tuarse con una muestra relevante de personas y, desde luego, se conduce en una
organizacion especifica, en un momento determinado y utilizando mediciones particu-
lares. Quizas haya factores especificos —que tengan que ver con la muestra de indivi-
duos empleada, las mediciones, lo oportuno del estudio, entre otras cuestiones— que
influyen en el estudio y sesgan de alguna manera los resultados.

Entonces, es evidente que para estimar la validez de un procedimiento de seleccién
en particular, se requiera de mas de un estudio, de modo que cualquier sesgo debido a
las caracteristicas especificas de un estudio determinado no tenga influencia excesiva en
los resultados. ;Cudntos estudios se necesitan, y como podemos resumirlos y reunir los
resultados de varios estudios para obtener conclusiones? Se han desarrollado varias téc-
nicas estadisticas para resolver el problema: ahora las examinaremos en el contexto de la
seleccion de personal; sin embargo, usted las verd mencionadas a lo largo de este libro,
pues tienen aplicaciones en muchas areas de la psicologia del trabajo.

Un ejemplo ayudara a ilustrar la forma en que se acumulan y se resumen los resulta-
dos de los estudios de validacion. Un investigador, por ejemplo, quizas esté interesado
en el grado en que una diferencia individual especifica de una caracteristica, como la in-
teligencia, la motivaciéon para el logro o la habilidad verbal (llamémosle factor X), es
predictiva del desempefio gerencial. Como ya vimos, cualquier estudio individual,
usando una muestra especifica de gerentes, no dara un resultado definitivo de la validez
del factor X. Considere por un momento por qué es asi. En otras palabras, piense qué
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Tabla 4.2 Principales estandares de evaluacion para los procesos de seleccion de personal

1 Filtro
Los procedimientos de medicién utilizados deberian proporcionar una diferenciacién clara entre can-
didatos. Si todos los candidatos obtienen evaluaciones similares (es decir, puntuaciones, si se emplea un
sistema numérico), no podrian tomarse decisiones de seleccion. Este filtro deberia basarse en criterios rele-
vantes para el trabajo, y no en factores irrelevantes como género u origen étnico.

2 Validez y confiabilidad
La calidad técnica de los procedimientos de medicién debe ser adecuada (véase el capitulo 3).

3 Legalidad y equidad
Las mediciones no deben discriminar injustamente contra miembros de un subgrupo de la poblacién es-
pecifico (como minorias étnicas).

4 Conveniencia/factibilidad administrativa
Los procedimientos tienen que ser aceptables dentro de la organizacién y deberian ser susceptibles de
implementarse eficientemente dentro de la estructura administrativa de la organizacion. Es posible que
quienes administren los procedimientos requieran entrenamiento adecuado. Por ejemplo, para administrar
un inventario de personalidad o pruebas de capacidad cognitiva, se necesita tener calificacion profesional.

5 Costo y tiempo de desarrollo
Dadas las decisiones de seleccidn necesarias (como nimero de puestos de trabajo, nUmero de candidatos,
tipo de puestos), los costos implicados y el tiempo para desarrollar procedimientos adecuados tiene que
estar equilibrado con los beneficios potenciales. Esta es esencialmente una cuestion de utilidad.

6 Reacciones del solicitante
Las reacciones del solicitante tienen consecuencias importantes para una organizacioén. Si los mejores can-
didatos rechazan la oferta de trabajo, entonces se reducird la utilidad del sistema de seleccion. Los mejores
candidatos pueden decidir trabajar para una organizacién de la competencia y hablar negativamente
acerca del trato que recibieron. Asimismo, los candidatos insatisfechos con la seleccién tienen mas proba-
bilidades de tomar acciones legales para impugnar los resultados.

7 Generacion de informacion adecuada para retroalimentacion
Al usar herramientas de seleccién como pruebas psicométricas, una buena medida consiste en asegurarse de
que los candidatos reciban retroalimentacion adecuada y util. En ocasiones, dar una retroalimentacién deta-
llada es dificil de lograr por el alto volumen del reclutamiento. Sin embargo, la mayoria de los candidatos es-
peran cierto nivel de retroalimentacion después del proceso de seleccién, sobre todo aquellos que hayan
alcanzado las etapas finales del proceso de seleccién, pero que no se les ofrecié el trabajo.

provocaria que los resultados de un estudio en especifico fueran menos que perfecta-
mente exactos. La tabla 4.3 es una lista de estas caracteristicas, con una breve explica-
cion de como influiria en la precision del resultado obtenido con cualquier estudio.
Como se destaca en la tabla 4.3, algunos problemas son causados por el error de mues-
treo (reactivo 1) y la confiabilidad imperfecta del método de seleccion, la confiabilidad
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Tabla 4.3 Principales fuentes de distorsion en los estudios de validacion

1 Error de muestreo
Las muestras pequenas (por ejemplo, de 50 a 150) usadas en los estudios de validacién hacen que los re-
sultados obtenidos tal vez estén influidos excesivamente por los efectos de un pequeio nimero de indi-
viduos, dentro de una muestra cuyos resultados son inusuales. A medida que se incrementa el tamafio de
la muestra, estas irregularidades se equilibran entre si y se obtienen resultados mas confiables.

2 Precision deficiente en la medicién
La medicién de cualidades psicolégicas tanto de la etapa predictiva (es decir, del método de seleccién)
como del criterio (es decir, el desempeio en el trabajo) del proceso de validacion estan sujetas a errores no
sistematicos. Ninguna medida de seleccién o de desempefio es infalible: el resultado que obtenemos del
método de seleccion abarca la puntuacion verdadera del candidato mas el error. El error (falta de confiabi-
lidad) en las puntuaciones obtenidas reducird la maxima correlacién posible observada entre el predictor y
el criterio: el error no es sistematico y es aleatorio, asi que este elemento de la puntuacion del predictor o
del criterio no se correlacionard significativamente con nada. Ello significa que a medida que disminuya la
confiabilidad, se reducird la méxima correlacién posible entre el predictor y el criterio.

3 Rango de puntuaciones restringido
La muestra de individuos usada en un estudio de validacién quiza no proporcione el rango completo
(tedricamente posible) de puntuaciones en las medidas del predictor y/o del criterio. Un rango restringido
de puntuaciones tiene un efecto estadistico directo: limita el tamaio de la correlacién lineal entre dos
variables. Asi, tal como sucede con la falta de confiabilidad, la restriccién del rango en una muestra sirve
para reducir la magnitud del coeficiente de correlacién observado.

imperfecta en la medida de criterio (reactivo 2) y el rango restringido en las puntuacio-
nes del método de seleccion (reactivo 3). Piense en estas fuentes de error en relacién con
nuestro ejemplo de la validez predictiva del factor X. Por lo general, a estas fuentes de
error se les llama artefactos, ya que no forman parte de la relacion natural que se inves-
tiga; pero son consecuencia de los procedimientos especificos de investigacion utiliza-
dos en el estudio (llevar a cabo una investigacion en organizaciones en funcionamiento
es muy diferente de realizarla dentro de un laboratorio). Si el investigador en nuestro
ejemplo fuera capaz de identificar 10 estudios del valor predictivo del factor X, cada es-
tudio seria inexacto debido a los artefactos que afectan a cada uno de ellos. El error de
muestreo estaria presente porque la muestra implicada en cada estudio no seria perfec-
tamente representativa de la poblacion (los estudios con muestras més grandes ten-
drian, desde luego, menos proclividad al error de muestreo, pues la muestra contiene un
porcentaje mayor de la poblacién disponible).

Ejercicio 4.1 La importancia de las caracteristicas de la muestra

Para tener una idea més clara de la importancia del error de muestreo, piense qué tan seguro es-
tarfa de una estimacion del promedio de estatura de los seres humanos, realizada con una
muestra aleatoria de seis integrantes de su propia familia. Piense entonces en qué necesitaria
hacer —y qué tan grande tendria que ser la muestra— para obtener una buena estimacion.



Seleccién de personal y métodos de evaluacion 131

Ahora piense en sus compaferos estudiantes o sus colegas de trabajo. Seleccione una
muestra aleatoria del 10 por ciento de ellos. Piense acerca de su desempefio laboral o
académico. Si tan solo observa el desempefio de esta muestra, ;qué tan cierto serfa el estimado
que harfa de la poblacion total de estudiantes o de colegas de trabajo? Nuevamente se pre-
gunta, jqué tendria que hacer —y qué tan grande necesitarfa ser la muestra— para lograr una
buena estimacion del desempeno laboral/académico promedio de tales grupos?

En cuanto a la falta de confiabilidad y restricciéon del rango se refiere, estos artefactos
afectaran adversamente los coeficientes de validez observados (es decir, la validez pare-
cera ser menor que lo que en realidad es). La confiabilidad de la prueba se puede calcular
y expresar en forma numeérica, donde O indica la falta absoluta de confiabilidad (por
ejemplo, en una prueba con una falta completa de confiabilidad, la puntuacién de al-
guien en la segunda administracién no podria predecirse con exactitud con base en su
puntaje de la primera). Para ejemplificar el efecto de incluso las més modestas desviacio-
nes de confiabilidad (0.8 se toma como el limite inferior ideal o aceptable), la tabla 4.4
muestra como el intervalo de confianza para estimar la puntuacion real de un individuo
en una prueba se va ampliando a medida que disminuye la confiabilidad de la prueba.

Punto de aprendizaje clave

Estudios con muestras de mayor tamafo son menos proclives al error de muestreo y tienen mas

posibilidades de dar resultados confiables.

Tabla 4.4

Incluso con una buena confiabilidad (0.8), dos puntuaciones observadas aparentemente
muy diferentes como 94 y 112 podrian, debido a la falta de precision en las medidas, tener
puntuaciones reales idénticas. Cuando se utilizan datos de pruebas no confiables para
calcular los coeficientes de correlacion, el efecto es claro. Una prueba no confiable contiene
una gran cantidad de errores aleatorios. Evidentemente estos factores aleatorios no variaran
sistematicamente (es decir, se correlacionaran) con otros factores; por consiguiente, a me-
dida que disminuye la confiabilidad de la medicion, se reduce la probabilidad de que la

Efecto de diferentes confiabilidades en la estimacion de la puntuacion verdadera

Confiabilidad
0.9 0.8 0.6
Puntuacion observada 100 100 100
Rango probable (95% de confianza) para 91-109 87-113 81-119

la puntuacion verdadera del candidato
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medicion se correlacione con cualquier otra variable. De hecho, en términos técnicos, la
confiabilidad de una medicion establece un limite preciso de la posible magnitud de su
correlacion con cualquier otra variable: la raiz cuadrada de la confiabilidad es el nivel
maximo posible de correlacion (véase Moser y Schuler, 1989). De forma parecida, la dis-
ponibilidad de tan solo un rango de puntuaciones restringido establecera un tope artifi-
cialmente bajo en la magnitud de cualquier correlacion observada.

Considere lo que tiende a suceder en un estudio de validez predictiva. A los candida-
tos que obtienen malas puntuaciones en las pruebas de seleccién no se les ofrece empleo
(con bastante sensatez). Si a estos candidatos con bajas puntuaciones se les ofreciera el
puesto de trabajo (es decir, jsi la organizacion fuera inexplicablemente benevolente!), se
esperaria que se desempefiaran con deficiencias. Esta relaciéon entre individuos con bajas
puntuaciones en la prueba de seleccidbn que obtiene bajas puntuaciones en el desem-
pefio laboral es un elemento importante en la produccién de coeficientes de validez
altos. Sin embargo, casi nunca recolectamos las puntuaciones de desempefio de quienes
salen mal en la seleccion: a quienes logran bajas puntuaciones se les excluye de la mues-
tra en un estudio de validacion. El coeficiente de validez resultante puede basarse sola-
mente en quienes obtienen puntuaciones alta o promedio, donde las diferencias en el
desempenio laboral serian mucho menos extremas. El coeficiente de validez resultante
estaria de esta forma limitado en cuanto a magnitud.

La principal estrategia para manejar este problema de restriccion del rango es aplicar
una correccion estadistica con féormulas para estimar la correlacion entre la poblacién de
interés (véase Sackett y Yang, 2000, para un resumen detallado). El tema se ha debatido
recientemente y los estimados de la restriccién del rango mas precisos se dan cuando el
investigador identifica el mecanismo con el cual se dio la restriccion (por ejemplo, la
restriccion directa se debe al uso de la prueba de seleccion, frente a la restriccion indirecta
debida al uso de otro predictor que se correlacione con la prueba como base para la se-
leccion; véase Hunter et al., 2006, para una resefia detallada). En otras palabras, si el in-
vestigador posee informacion de la desviacion estdndar de las puntuaciones en la
prueba de la poblacién de interés (por ejemplo, la oferta de solicitantes en la que habra
puntuaciones bajas, promedio y altas), asi como de la muestra restringida, se pueden rea-
lizar estimaciones de la correlacion en la poblacion de interés. Tal correccion de la res-
triccion del rango es a menudo necesaria en los estudios de validacion: por lo general,
incrementa el coeficiente de validez (es decir, el coeficiente corregido es a menudo
mayor que el coeficiente observado). Sin embargo, Hunter y sus colegas (2006) conclu-
yeron que, en general, las correcciones para la restriccion del rango suelen provocar sub-
estimaciones conservadoras de la validez real de los métodos de seleccion.

Punto de aprendizaje clave

La restriccion del rango en las puntuaciones limitara artificialmente el tamario de los coeficientes de validez y
dard resultados engafosamente bajos. El fracaso al tomar en cuenta la restriccion del rango podria distor-
sionar drésticamente los resultados de investigacion, subestimando asf la validez predictiva de los métodos y
procesos de seleccion.

Los procedimientos estadisticos de metandlisis (Oswald y Converse, 2005; Hermelin
y Robertson, 2001) incluyen métodos para la estimacion de la cantidad de error de
muestreo en un conjunto de estudios y, por ende, dan una estimacién mas precisa del
coeficiente de validez en cuestion. El metandlisis es un procedimiento estadistico para
agregar los resultados de muchos estudios separados para obtener una indicaciéon mas
estable del efecto que se investiga. Formulas de metandlisis mas complejas también per-
miten la estimacion de coeficientes de validez corregidos por su no confiabilidad y su
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restriccion del rango (Hunter y Schmidt, 2004). Observe que remover el efecto del error
de muestreo no cambia la magnitud de los coeficientes de validez; cambia la varianza es-
timada (es decir, la dispersion) en los coeficientes observados y, por lo tanto, estrecha el
intervalo de confianza alrededor del coeficiente promedio (es decir, podemos estar mas
seguros de cudl es el coeficiente real). Como uno esperaria, la correccion para la no con-
fiabilidad y la restriccion del rango incrementara la magnitud de la media de los coefi-
cientes de validez. El desarrollo y uso de los procedimientos de metandlisis han tenido
un impacto considerable en la seleccion de personal. Los resultados de metandlisis han
permitido a los investigadores ver mas alla de los problemas asociados con la conduc-
cion de investigacion en procesos de seleccion en funcionamiento, y aislar el grado en
que los diferentes métodos de seleccién predicen el desempefio en el trabajo.

Hermelin y Robertson (2001) han demostrado que cerca del 50 por ciento de la va-
rianza en los coeficientes obtenidos en los metandlisis se explica por artefactos experi-
mentales de correccion del error de muestreo, por la restriccién del rango directa de la
variable predictiva y por la falta de confiabilidad del criterio. Por lo tanto, al interpretar
los resultados de los estudios metanaliticos, recuerde que posiblemente se hayan apli-
cado correcciones estadisticas para reportar los coeficientes de validez “operacionales” o
“verdaderos”.

Punto de aprendizaje clave

El metanalisis se utiliza ampliamente para derivar estimaciones de la validez de los procedimientos
de seleccion de personal.

Uno de los estudios de metanalisis reportados al que mas se hace referencia es el de
Schmidt y Hunter (1998), quienes basaron sus resultados en 85 afios de investigacion en
seleccion de personal. Su estudio separ6 los resultados de los estudios de seleccién en dos
categorias: i. desempefio en la capacitaciéon usado como criterio y ii. desemperio laboral
general como criterio para examinar el desempefio de los trabajadores. Los resultados de-
mostraron que la validez predictiva para cada método de seleccién es muy similar, al pre-
decir los criterios tanto de desempefio en la capacitacién como en el desemperfio laboral
general. A partir de este estudio, se han realizado muchos otros estudios metanaliticos
acerca de la relativa precision de los diferentes métodos de seleccion. La evidencia signi-
ficativa de cada una de las técnicas listadas en la tabla 4.5 se estudiard mas adelante en
este capitulo. También se incluye una estimacion del grado de uso y posibles reacciones
de los solicitantes ante cada técnica.

PARA REFLEXIONAR

Dé una mirada profunda a la tabla 4.5. Vera que los mejores métodos de seleccién no son siempre los
mas ampliamente utilizados. También se dard cuenta de que algunos métodos bastante débiles son
ampliamente utilizados. ;A qué se deberd? Piense como verfan los diferentes métodos de seleccion las
diversas partes interesadas (por ejemplo, habria algunos que los gerentes preferirian utilizar). La tabla
4.2 lista algunos temas practicos que le podrian ayudar con esta tarea. ;Es siempre necesario o prac-
tico usar métodos de seleccién con la mayor validez? Y si no es asf, jpor qué no?
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Tabla 4.5 Resumen de los estudios sobre la validez de los procedimientos de seleccion

Evidencia para la
validez relacionada Reacciones de los

Método de seleccion con el criterio solicitantes Grado de uso*
Entrevistas Alta Moderada a positiva Alto
estructuradas

Pruebas de capacidad Alta Negativa a moderada Moderado
cognitiva

Evaluacion de la Moderada Negativa a moderada Moderado

personalidad

Pruebas de juicio Alta Moderada a positiva Bajo
situacional

Datos biograficos Puede ser alta Moderada Moderado
Pruebas de muestras Alta Positiva Bajo

de trabajo

Centros de evaluacion Puede ser alta Positiva Moderado
Anélisis de la escritura Baja Negativa a moderada Bajo
Referencias Baja Positiva Alto

*Observe que hay diferencias internacionales en el grado de uso de 1as diferentes técnicas. Por ejemplo, 10s centros de evaluacion se usan
mas frecuentemente en el Reino Unido que en Estados Unidos.

Entrevistas

Desde hace mucho tiempo, las entrevistas han sido la forma mas popular de selecciéon de
personal (por ejemplo, Keenan, 1995). Las usan casi todas las organizaciones para seleccio-
nar empleados en todos los niveles. Sin embargo, a pesar de su popularidad, las entrevistas
han sido criticadas por ser subjetivas, poco confiables y vulnerables al sesgo. Esta podria
haber sido una critica justa hace 30 afios, cuando las entrevistas eran tan solo un poco mas
que una charla entre un entrevistador y un probable empleado. Sin embargo, en la actuali-
dad sabemos mucho mas sobre como se realizan las decisiones de seleccion, y acerca de las
fuentes potenciales de error y sesgo, por lo que hay un potencial para disefiar y realizar me-
jores entrevistas. En los Gltimos afios ha habido muchas resefias sobre la literatura de las
entrevistas de seleccion (por ejemplo, Dipboye, 2005; Posthuma et al., 2002). Las resefias
demuestran que las entrevistas pueden estructurarse y los entrevistadores capacitarse en
formas que incrementen considerablemente su validez. Por consiguiente, un punto impor-
tante que recordar es que la entrevista de empleo representaria un medio extremadamente
importante y valido para seleccionar trabajadores, si se estructura de modo que garantice
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que i. las preguntas del entrevistador se basen en el andlisis de puestos de trabajo, ii. las
preguntas sean consistentes entre los entrevistadores y los entrevistados, y iii. los entrevis-
tadores utilicen un conjunto de criterios consistente para evaluar las respuestas del entre-
vistado. De hecho, un metanalisis realizado por Huffcutt et al. (2001) encontr6 que
la validez relacionada con el criterio de las entrevistas se compara favorablemente con otras
formas de seleccion de personal, como las pruebas de capacidad cognitiva.

Sin embargo, mientras que existe considerable evidencia que apoya el uso de entre-
vistas estructuradas para la seleccién, hay mucho menos acuerdo de por qué las entrevis-
tas de selecciéon predicen el desempefio en el trabajo. En una texto reciente, Dipboye
(2005) seflala que la mayoria de las investigaciones anteriores sobre entrevistas se ha en-
focado en i. analizar la forma en la cual los entrevistadores procesan la informacion,
ii. los procesos sociales involucrados en la interaccion entre el entrevistador y el candi-
dato, y iii. la calidad de las evaluaciones del entrevistador. Investigaciones en dichos
temas han encontrado que factores como claves verbales y no verbales y manejo de la
impresion pueden jugar un rol importante para determinar la evaluacién que recibe el
candidato en la entrevista. Estos temas se estudiaran mas adelante. Sin embargo, lo que
esta investigacion sugiere es que se deberia tener mucho cuidado al diseflar y ejecutar
entrevistas, para que tengan posibilidades de lograr buena confiabilidad y validez.

Las dos formas mas comunes de entrevistas estructuradas usadas en la seleccion son la
entrevista conductual (por ejemplo, Janz, 1989) y la entrevista situacional (por ejemplo,
Maurer et al., 1999). En la entrevista conductual, también conocida como entrevista de des-
cripcién de patrones de comportamiento (EDPC), se solicita a los entrevistados que descri-
ban conductas previas en situaciones pasadas, que sean relevantes para el puesto de trabajo
para el que se les esta entrevistando. Esta clase de entrevista se basa en la premisa central de
que el comportamiento anterior predice el comportamiento futuro. En esencia, los entre-
vistadores buscan evidencia de que el individuo haya demostrado una conducta que su-
giera que es capaz de lograr un comportamiento similar en una situacion laboral. Esta clase
de entrevista forma la base de la entrevista basada en las competencias, que es muy popular
en la actualidad. Por ejemplo, un entrevistador solicita al entrevistado: “;Podrias descri-
birme por favor un momento cuando hayas sido capaz de persuadir a alguien de hacer algo
que al inicio no estaba seguro de hacer?”. Asi se daria una oportunidad para demostrar in-
dicadores conductuales para una competencia relacionada con las destrezas de persuasion y
de negociacion. Tanto en las entrevistas por competencias como en las de EDPC, los entre-
vistadores utilizan una escala de puntuacién anclada al comportamiento (EPAC. Véase la
tabla 4.6) para calificar las respuestas de los entrevistados, ayudando con ello a asegurar
la consistencia de las puntuaciones durante las entrevistas.

Punto de aprendizaje clave

Las entrevistas situacionales y las entrevistas estructuradas basadas en las competencias tienen una
buena validez relacionada con el criterio.

En contraste, las entrevistas situacionales se basan en la teoria del establecimiento de
metas. En tales entrevistas, se presentan situaciones hipotéticas relacionadas con el trabajo
a los entrevistados, y se les pide que indiquen como responderian ante ellas. Se basan en la
suposicion de que la intencion para comportarse predice el comportamiento futuro. Por ejem-
plo, imagine que usted solicita un puesto en un programa de reclutamiento de graduados
dentro de una empresa nacional de comercio al menudeo. Durante la entrevista se le po-
dria preguntar qué haria, si fuera el gerente en funciones de un supermercado que llega
una mafiana y descubre que cerca del 25 por ciento de su personal se ha reportado en-
fermo debido a una “epidemia de influenza”. ;Como actuaria? Desde luego, existen
muchas respuestas posibles. Sin embargo, el entrevistador comparara sus respuestas con
aquellas dadas por un grupo de expertos a quienes se les solicit6 que indicaran el tipo de
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Ejemplo de una entrevista situacional, con preguntas y respuestas ancladas para evaluar

Tabla 4.6 la iniciativa del candidato

“Usted es el nuevo jefe de personal en una gran planta de manufactura automotriz y la calefaccién no esta funcio-
nando adecuadamente. La temperatura ha disminuido por debajo del nivel legal minimo y los trabajadores del piso
de exposiciones estan amenazando con irse a huelga en cualquier momento. El representante del sindicato exige una
reunién urgente con el director general, quien se encuentra jugando golf con el presidente (aprovechan la oportu-
nidad para discutir una adquisicion hostil de una organizacién competidora). La producciéon semanal esta muy re-
trasada y los costos por detener la linea podrian ser enormes. ;Qué haria usted en esta situacion?”

Indicadores conductuales y puntuaciones (deficiente, satisfactorio, excelente)
Deficiente Detener inmediatamente la linea.
Enviar a los trabajadores a casa.
Llamar al celular al director general para pedirle consejo.
Decir al representante del sindicato que la reunién tendra que esperar.
Satisfactorio Solicitar a los empleados que dejen de trabajar inmediatamente.
Reunir a los empleados, incluyendo al representante del sindicato, para tener una reunién publica.
Organizar que los técnicos reparen la calefaccion con una llamada de emergencia.
Enviar un mensaje de texto al director general solicitdndole que se comunique cuando termine
de jugar al golf con el presidente.
Excelente Solicitar a los empleados que sigan trabajando en la linea, disponer que se instalen inmediata-
mente los calentadores portatiles. Solicitar al servicio de comida prepare bebidas calientes
gratis para todos los empleados.
Reunirse con el representante sindical para discutir sus acciones y organizar una reunién mas
tarde ese mismo dia, para revisar la situacion.
Registrar el incidente y las acciones tomadas, y llevar una nota a la oficina del director general
para discutirla con él cuando regrese a la oficina.

Nota: Los indicadores sefialan una respuesta con iniciativa excelente, promedio y deficiente. Fueron previamente acordadas con el depar-
tamento de personal en la compania manufacturera automotriz. Observe que aquello que se considera respuestas deficientes, satisfacto-
rias o excelentes podria ser muy especifico para esta organizacion.

respuestas que esperarian de un trabajador en este puesto con desempefio bueno, satisfac-
torio y deficiente. A menudo, los entrevistadores emplean una escala de puntuacién an-
clada al comportamiento, para evaluar la respuesta y compararla con las proporcionadas
por otros. La tabla 4.6 ilustra el caso de una pregunta en una entrevista situacional, asi
como la clave de la puntuacion mediante indicadores conductuales.

Sin embargo, un problema fundamental en la entrevista situacional es que no toma
en cuenta diferentes niveles de experiencia. Por ejemplo, podria haber recién graduados
sin experiencia relevante, quienes estén compitiendo junto con otros solicitantes con
varios aflos de experiencia. Uno esperaria entonces que los solicitantes con experiencia
tuvieran un mejor entendimiento de aquello que se requiere en términos de una
“buena” respuesta. Individuos con experiencia escasa, aunque con un gran potencial
para aprender, podrian estar en desventaja. Otro problema potencial que suele entorpe-
cer tanto la entrevista conductual como la situacional es la critica de que aquello que los
entrevistados dicen durante la entrevista de seleccion, quiza tenga muy poca relacién
con lo que realmente hacen una vez en el trabajo.

Aunque ninguna seleccién de personal ha demostrado completa compatibilidad entre
lo que se evaltia durante la seleccién y la conducta laboral subsecuente, las entrevistas son
muy vulnerables a la critica. Una razon para ello es que a los entrevistadores les preocupa
a menudo ser engafiados por candidatos habilidosos en el manejo de imagen. Es decir, una
vez que se designa a los individuos, tal vez estos muestren patrones de comportamiento
totalmente diferentes en el puesto. Se supone que el trabajo del entrevistador es “remover”
las capas del habil manejo de imagen para descubrir a la verdadera persona que hay de-
bajo. Sin embargo, esta podria ser una nocién demasiado simplista. De hecho, algunos in-
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vestigadores han argumentado que la personalidad se construye a si misma socialmente y
que no hay una “verdadera” persona oculta tras una buena presentacion, que espera a ser
descubierta. Como tal, los individuos se adaptan de forma proactiva a diferentes situacio-
nes y personas de acuerdo con sus necesidades.

También podria argumentarse que la habilidad para entender diferentes contextos y
adaptar la propia conducta para cumplir con las diversas necesidades, es una destreza
excepcionalmente Gtil que puede servir para ayudar al individuo a navegar con éxito
por su ambiente laboral (Rosenfeld et al., 2002). No obstante, investigacion reciente su-
giere que la forma en que los individuos eligen presentarse a si mismos durante las en-
trevistas (su manejo de imagen) puede reflejar caracteristicas cognitivas de la
personalidad asociadas con la motivacién. Por ejemplo, Silvester et al. (2002) encontra-
ron que los candidatos maés exitosos demostraron un estilo atributivo también obser-
vado en individuos con un alto desempefio en el trabajo. Quienes explicaron su
comportamiento pasado en términos de las causas que fueron capaces de controlar, ten-
dieron a ser calificados mas favorablemente por los entrevistadores (por ejemplo, “no
obtuve buenos resultados en el examen porque esperé demasiado para hacer la revi-
sién”), que quienes explicaron su desempefio en términos de causas incontrolables (por
ejemplo, “no fuimos simpaticos al profesor, de manera que hizo una pregunta dema-
siado dificil”). Es interesante observar que el estilo atributivo del entrevistador también
fue importante para determinar como evaluar las atribuciones realizadas por el entrevis-
tado (es decir, el manejo de imagen es resultado de una interacciéon entre lo que el en-
trevistador percibe como un comportamiento deseable y aquello que el entrevistado
considera comportamiento deseable). Investigacion mas reciente también encontré que
entrenar (coaching) a los entrevistados sobre como desemperiarse durante una entrevista
podria influir en los resultados. Maurer et al. (2008) examinaron intervenciones de en-
trenamiento disefladas para ayudar a los candidatos a enfocarse en el contenido rele-
vante para la entrevista y, también, a comunicar el contenido de forma precisa (en
oposicién a las intervenciones disefiadas para enseflar a los entrevistados a manipular
sus puntuaciones). Usando un estudio de validacion predictiva de una entrevista situa-
cional de panel, Maurer et al. (2008) demostraron que la validez predictiva del desem-
pefio en la entrevista era mayor en una muestra de entrevistados entrenados, comparada
con una muestra de entrevistados sin entrenar.

Un resumen de lecciones aprendidas a partir de la gran cantidad de investigacién en
entrevistas de seleccién se presenta en la tabla 4.7.

Tabla 4.7 Recomendaciones para disefnar una buena entrevista estructurada

B Base sus preguntas en un minucioso andlisis de puestos

B Haga exactamente las mismas preguntas a cada candidato, limite la provocacién, use preguntas de
seguimiento pero limite la elaboracién

B Use preguntas relevantes y diséielas como situacionales, basadas en competencias, biograficas o de
conocimiento

B Use entrevistas mas largas o un mayor numero de preguntas, controle la entrada de informacion auxiliar

(por ejemplo, curriculum vitae, referencias)

No permita que el candidato realice preguntas hasta que termine la entrevista (cuando ya se hayan

recolectado los datos)

Califique cada respuesta usando escalas de puntuacion multiple

Emplee escalas de calificacién ancladas y tome observaciones detalladas

Utilice varios entrevistadores cuando sea posible

Use al(los) mismo(s) entrevistador(es) con todos los candidatos y proporcione amplia capacitacion para

reforzar la confiabilidad

Use la prediccion estadistica en vez de la prediccién clinica
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Pruebas psicométricas y mediciones de la personalidad

En la década de 1980, Cronbach describi6 las pruebas psicométricas como proveedoras
de una “muestra estandarizada de comportamiento que puede describirse por una escala
numeérica o un sistema de categorias”. En otros términos, las pruebas psicométricas ofre-
cen una evaluacion cuantitativa de algan atributo psicolégico (como habilidad de razo-
namiento verbal, inteligencia general, razonamiento numérico, etcétera). Para fines de
seleccion de personal, las pruebas psicométricas se dividen en dos categorias: pruebas
de capacidades cognitivas (inteligencia general, habilidad espacial, capacidad numérica)
y de mediciones de personalidad (véase el capitulo 2 para mas informacién sobre las
pruebas especificas). Puede tomarse en cuenta la investigacién para ambas categorias en
relacién con su validez para los fines de seleccion en las organizaciones.

Pruebas de capacidad cognitiva en la seleccién

En los ultimos 30 afios, ha habido un auge en el uso de pruebas de capacidad cognitiva
para la seleccion. Para muchos profesionales que llevan a cabo programas de recluta-
miento a gran escala, las pruebas de aptitudes representan herramientas de seleccién a un
relativo bajo costo. A diferencia de otras técnicas de seleccion, para comprar y administrar
pruebas psicométricas, en muchos paises es necesario demostrar un nivel especifico de
competencia en su aplicacion, calificacion e interpretacion de los resultados (por ejemplo,
el certificado de competencia en pruebas laborales de la British Psychological Society).

En la década de los 1970, sobre todo en Estados Unidos, evaluar la capacidad cognitiva
se volvié cada vez mds impopular y era comdn que las personas reclamaran que dichas
pruebas no tenian una funcion atil en la seleccion de personal. El trabajo metanalitico y la
evidencia sobre la generalizacion de la validez (es decir, la generalizacion de la validez a
través de diferentes tipos de puestos de trabajo y de diferentes escenarios organizacionales)
provoco que los psicologos del trabajo revisaran esta perspectiva. En general, las pruebas
de capacidad cognitiva han demostrado ser el mejor predictor individual del desempefio
en el trabajo (por ejemplo, Sackett et al., 2008; Ones et al., 2005; Gottfredson, 2002; Sal-
gado et al., 2003; Schmidt y Hunter, 1998), con coeficientes de validez que, por lo general,
rondan el 0.50 (es decir, explican un notable 25 por ciento de la varianza en el desempefio
laboral futuro de quienes estan tomando la prueba). Estudios de metanélisis recientes han
demostrado consistentemente que la capacidad cognitiva predice exactamente el desem-
pefio laboral futuro en casi todas las ocupaciones y organizaciones. En su revision a gran
escala de muchos estudios metanaliticos (un metanalisis de varios metanalisis), Ones et al.,
(2005) demuestran que es contundente la evidencia de la validez de las pruebas de capaci-
dad cognitiva para predecir el desempeno en el trabajo. En ese sentido, muchos autores ar-
gumentan que las pruebas de capacidad cognitiva son quizas el mejor predictor y el mas
ampliamente utilizado en la seleccion de personal, ya que todos los trabajos requieren de
alguna destreza cognitiva para aprender el trabajo y desempefarlo de forma eficiente.
Ones y Viswesvaran (2003) sugieren que la validez predictiva de las pruebas de capacidad
cognitiva tiende a ser mas alta para los trabajos de alta complejidad (0.58) que para aque-
llos de baja complejidad (0.23); sin embargo, es atin significativa a pesar del nivel de com-
plejidad. Un trabajo de alta complejidad (como, créalo o no, un catedratico en psicologia
del trabajo) implica un procesamiento de la informacioén mads denso que para un trabajo de
menor complejidad (como el de conductor de autobis).

Ademas de las pruebas desarrolladas para evaluar la capacidad cognitiva general (fac-
tor g) (véase el capitulo 2), llamada en ocasiones capacidad mental general (CMG), hay
pruebas disefiadas para evaluar capacidades especificas como comprension mecéanica o
capacidad espacial. Tales pruebas evaltan el factor g hasta cierto punto; pero también tie-
nen un componente de habilidad especifica que implica que las pruebas de habilidades
especificas pueden ser mas predictivas para ciertos trabajos. Por ejemplo, la habilidad
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espacial seria mas importante para las labores de ingenieria mecéanica de lo que seria para
un periodista o un novelista. Ones y Viswesvaran (2003) sugieren que la validez predic-
tiva de las capacidades especificas deriva de su evaluacion de una capacidad general del
procesamiento de la informacion (es decir, la habilidad cognitiva general requerida para
lograr un buen desempefio en la prueba). Asi, cuando la capacidad cognitiva general se
mantiene constante, desaparece mucho de la utilidad predictiva de las pruebas de aptitu-
des especificas. Por otro lado, al considerar la aplicacién practica de las pruebas en las or-
ganizaciones, las pruebas de habilidades especificas podrian tener mayor validez aparente
y generar reacciones positivas de los candidatos en el contexto de seleccion.

Bertua y sus colegas (2005) reportan metandlisis que comparan la validez de las prue-
bas de capacidad mental general (CMG), asi como de capacidades cognitivas especificas a
la hora de predecir el desemperfio en el trabajo y el éxito en la capacitacion en el Reino
Unido. Los andlisis se basaron en un conjunto de datos de 283 muestras independientes,
siendo el desempenio en el trabajo el criterio y 223 muestras con el éxito en la capacitacion
como criterio: con cualquier estandar, este es un namero impresionante de estudios. Los
resultados demostraron que la CMG y las pruebas de aptitudes especificas son predictores
validos para el desempefio en el trabajo y el éxito en la capacitacion, con coeficientes de va-
lidez en el rango de 0.5 a 0.6. Segun lo previsto, se encontrd mayor validez entre las prue-
bas cognitivas y varios criterios de desempefio (es decir, desempefio en el trabajo y éxito
en la capacitaciéon) en grupos ocupacionales con mayor complejidad laboral. Estudios si-
milares que usan datos de una serie de diferentes paises y culturas han encontrado resul-
tados similares. Salgado y colegas (2003) examinaron la validez de la CMG y de otras
habilidades cognitivas especificas, como verbal, numérica, espacial-mecénica, perceptual
y de memoria en 10 paises europeos (con una N que va de 946 a 16,065). Una vez mas, se
encontré que la CMG y la capacidad cognitiva especifica son excelentes predictores del
desempefio en el trabajo y del éxito en la capacitacion por toda Europa.

Punto de aprendizaje clave

Las pruebas de capacidad cognitiva generan validez relacionada con el criterio para una amplia gama
de trabajos en diferentes paises y culturas.

Con frecuencia los argumentos en contra del uso de las pruebas cognitivas en la se-
leccion de personal se basan en la creencia de que tales pruebas son injustas con las mi-
norias étnicas. Revisaremos brevemente la evidencia acerca del tema de injusticia en
otra seccién mdés adelante en el capitulo. En resumen, la evidencia sugiere que la eva-
luacién de la capacidad cognitiva no brinda predicciones “injustas” para quienes pro-
vienen de diferentes grupos étnicos minoritarios (véase Ones et al., 2007b), aunque no
resultaria adecuado usar las pruebas de aptitudes para todos los objetivos de la seleccion.
Un segundo argumento en contra del uso de las pruebas cognitivas es que los candida-
tos pueden reaccionar ante ellas de forma menos que positiva. Tanto los editores de
pruebas como sus usuarios estarian de acuerdo en que la forma como se utilizan las prue-
bas es fundamental para su eficiencia como herramienta de seleccion. Port y Patterson
(2003) sugieren que al usar pruebas en seleccidn, no siempre se siguen las reglas de apli-
cacion y quienes las usan no siempre son “lo suficiente meticulosos” en su aplicacion al
proceso de seleccion (por ejemplo, quizas olviden explicar por qué se estan usando las prue-
bas o no ofrezcan una retroalimentacion completa de sus resultados). Entonces, la
forma en la cual se utilizan las pruebas, y no las pruebas en si mismas, seria la responsa-
ble de las reacciones negativas que tienen los candidatos hacia ellas.

Al repasar los resultados a gran escala de diversos estudios metanaliticos, Sackett et al.
(2008) sefialan muchas de las criticas que generalmente se dirigen contra las pruebas de
habilidad cognitiva. Las criticas se listan en el ejercicio 4.2.
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Ejercicio 4.2

Evaluacidn de la evidencia para la validez y equidad de las pruebas

de capacidad cognitiva en la seleccién

Criticas realizadas contra el uso de las pruebas cognitivas (adaptado de Sackett et al., 2008).

19afirmacion: Las pruebas, en todo caso, predicen mal. Las correlaciones con criterios usa-
dos comunmente son pequenas.

2aafirmacion: Aun cuando las pruebas predigan con un modesto grado, como se indica
arriba, su prediccion es Unicamente a corto plazo.

3aafirmaciéon: Aun cuando las pruebas tengan algun valor predictivo, son valiosas tan solo
porque descartan a los individuos con bajas puntuaciones. Por encima de
cierto umbral, las puntuaciones mayores no importan.

49 afirmacion: Las pruebas sirven Unicamente como un apoderado de riqueza y privilegio;
reflejan estatus o nivel socioeconémico (NSE) en vez de desarrollo de habili-
dades.

5aafirmacion: Es facil entrenarse para responder a las pruebas; quienes tienen conocimiento
de este hecho y cuentan con los recursos financieros para solventar un pro-
grama de entrenamiento, podrian incrementar significativamente sus puntua-
ciones.

69afirmacion: |as pruebas estan sesgadas contra los miembros de grupos étnicos minorita-
rios y, en ocasiones, también lo estdn contra las mujeres.

7aafirmacion: Sibien los grupos minoritarios obtienen en promedio puntuaciones menores en
las pruebas, se desempenan igual de bien que el grupo mayoritario una vez que
son admitidos o contratados.

8aafirmacion: | os mecanismos motivacionales explican las diferencias promedio entre los
grupos mayoritario y minoritario.

Ejercicios sugeridos

Piense en cada una de las afirmaciones descritas arriba.

1 ;Estd usted de acuerdo con alguna o con todas las afirmaciones?
2 De ser cierta una afirmacion, ;jcudles son las implicaciones de ello?

3 ;Qué evidencia existe que apoye su punto de vista? Use esta parte de la tarea para revi-
sar esta parte del capitulo.

{Qué dicen los expertos?

Basédndose en estudios a gran escala, Sackett et al. (2008) concluyen que ninguna de las 8 afirma-
ciones mencionadas estd apoyada por la evidencia. En contraste, la evidencia indica una critica
muy positiva, ya que a) las pruebas de aptitudes por lo general son validas para los usos previstos,
al predecir una amplia gama de cuestiones del desempefio en el trabajo a corto y a largo plazos;
b) la validez no es un elemento del NSE; ¢) el entrenamiento no es un determinante fundamental
para el desemperio en las pruebas; d) por lo general, las pruebas no presentan sesgos que subes-
timen el desempefo de miembros del grupo minoritario; y e) los mecanismos motivacionales al
aplicar pruebas no representan un determinante fundamental para el desempeno en las pruebas
en diversos escenarios. Sackett et al. (2008) publicaron un articulo con una excelente revisién para
todos aquellos interesados en el tema.
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En resumen, los resultados de las investigaciones demuestran claramente la validez de
las pruebas de capacidad cognitiva para fines de seleccion. Sin embargo, hay dos temas fun-
damentales que la futura investigacion deberia considerar. Primero, si bien la investigacion
sobre la seleccion se ha enfocado en el rasgo unitario de la capacidad mental general, la in-
vestigacion de la inteligencia misma se esta apartando de esta simple conceptualizacion y
esta desarrollando modelos multifacéticos de inteligencia (véase el capitulo 2). Segundo, en
la Gltima década, el nimero de investigaciones que emplean la nueva tecnologia en los pro-
cedimientos de seleccién de personal (sobre todo Internet) estd aumentando drastica-
mente. El uso extendido de la Web posiblemente transformara los procedimientos de
seleccion en el futuro. En su revision, Lievens y Harris (2003) sugieren que aunque el reclu-
tamiento por Internet se esta utilizando globalmente, la investigacion documentada no ha
podido mantener el ritmo con su proliferacion (véase también Sackett y Lievens, 2008). La
evidencia disponible es limitada y sugiere que los solicitantes tienen mas reacciones positi-
vas a las pruebas de capacidad cognitiva administradas via Internet, que ante sus equiva-
lentes de “lapiz y papel”. Los asuntos que circundan al efecto de la tecnologia en los
procedimientos de seleccion se estudiaran mas adelante en este capitulo.

Mediciones de la personalidad

Las mediciones de la personalidad usada en las actividades de seleccién, por lo general,
se basan en alguno de los modelos analiticos de personalidad de tipo rasgo-factor (des-
critos en el capitulo 2). Por més de dos décadas, fue bajo el estatus de las medidas de per-
sonalidad como predictores del desempefio. Sin embargo, algunos autores han
argumentado persuasivamente que la personalidad es un determinante fundamental del
comportamiento en el trabajo, por lo que resurge el interés por la evaluacion de la per-
sonalidad en las ultimas tres décadas.

Los resultados de varios estudios metanaliticos (véase Salgado et al., 2003) sugieren que la
escrupulosidad es un predictor valido en el desempefo en la mayoria de los trabajos y esce-
narios organizacionales, con un promedio de validez relacionada con el criterio de 0.23.
Ones et al. (2007a) reportan que algunas facetas especificas de la escrupulosidad predicen el
desemperio en el trabajo; por ejemplo, la faceta de “logro” predice “desemperio laboral ge-
neral” y “desempefio de la tarea” (r = 0.18 y r = 0.22, respectivamente). La apertura a la ex-
periencia tiende a correlacionarse positivamente con el desemperfio en la capacitacion a
través de muchos puestos de trabajo. La estabilidad emocional ha demostrado estar aso-
ciada positivamente con el desemperio en el trabajo en muchos escenarios organizaciona-
les. Es frecuente que la extroversion se correlacione de forma positiva con desempefio en
trabajos como ventas, donde el desempefio se evaltia dentro de un ambiente interpersonal.

Hough y Furnham (2003) destacan que la validez de las variables de personalidad varia de
acuerdo con el tipo de desempefio que se evalda, asi como con el tipo de trabajo. Por ejem-
plo, la escrupulosidad es la variable que mas alto se correlaciona con el desempefio laboral
general, en comparaciéon con las otras cinco grandes dimensiones de la personalidad. Sin
embargo, la escrupulosidad se correlaciona negativamente con la creatividad (competencia
necesaria para muchos trabajos). Por consiguiente, las facetas de la escrupulosidad son dife-
rencialmente importantes segin el puesto de trabajo. Hough y Furnham (2003) informan que
la faceta de confianza dentro de la escrupulosidad tiene una correlacién de 0.18 con el de-
sempefio laboral general en trabajos de ventas, y de 0.03 con el desempefio laboral general
en puestos gerenciales. Asimismo, al comparar la validez de las facetas de escrupulosidad
para trabajos gerenciales, los resultados demuestran que la faceta de logro tiene una correla-
cion de 0.17 con el desemperio laboral general, pero la faceta de confianza inicamente tiene
una correlacion de 0.03 (mas o menos cero, o sin relacion) con el desempefio laboral gene-
ral. En otros estudios, la investigacion sugiere que la cortesia esta asociada positivamente con
el desempefio en los mismos trabajos, pero los directores ejecutivos de las organizaciones
tienden hacia puntuaciones bajas en cortesia (jcomo usted se habra dado cuental).
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Punto de aprendizaje clave

La escrupulosidad tiende a predecir desempeno laboral general en diversos escenarios organiza-
cionales. Sin embargo, al explorar la validez a nivel de faceta, los resultados dependen del criterio. Para
otros factores de personalidad, su relacién con el desempefio laboral suele depender de la naturaleza
del trabajo realizado.

En un debate reciente, Ones et al. (2007a) citan datos metanaliticos que sugieren que,
en contraste con las pruebas de aptitudes, la validez predictiva de las medidas de la perso-
nalidad para el “desemperfio laboral general” no se observa en todos los escenarios y areas
laborales. En cambio, tan solo el rasgo de escrupulosidad es predictivo del “desemperio la-
boral general” en diferentes ocupaciones; los rasgos predictivos para otras ocupaciones va-
rian junto con las ocupaciones mismas. Por ejemplo, para los puestos gerenciales, las
facetas de escrupulosidad de “logro” y “confianza” son las que predicen el desempefio en
el trabajo. Morgeson et al. (2007a) contribuyeron al debate expresando preocupacion
sobre la falta de evidencia consistente para la validez predictiva de las medidas de perso-
nalidad en el contexto de la seleccién. Ones et al. (2007a) respondieron a Morgeson et al.
(2007a), argumentando que si existe evidencia en muchos de los estudios metanaliticos
que apoyan la validez predictiva de las mediciones de personalidad para varios resultados
organizacionales, incluyendo “el desemperfio laboral general” (r = 0.27), “el trabajo en
equipo individual” y “el criterio de liderazgo”. Ones y sus colegas concluyeron que la evi-
dencia es “sustancial” y se confirma el uso valido de la medicién de la personalidad en la
seleccion. Tett y Christiansen (2007) también respondieron a las preocupaciones de Mor-
geson et al. (2007a), proponiendo la individualidad de las diferentes medidas de personali-
dad (es decir, todas son un poco diferentes) y deberia tomarse en cuenta la relacion de cada
mediciéon con un comportamiento organizacional relevante (es decir, diferentes puestos
de trabajo tienen diferentes criterios de desempefio): por lo tanto, a menudo se subestima
la validez predictiva de las medidas de personalidad. Tett y Christiansen (2007) argumen-
tan que la investigacion deberia enfocarse en identificar las circunstancias especificas que
generen relaciones fuertes (o débiles) y positivas (o negativas), entre los rasgos de persona-
lidad y el desempefio en el trabajo. Morgeson et al. (2007b) respondieron con el argu-
mento de que no son adecuados los métodos de correccion estadistica aplicados a los
(“muy bajos”) coeficientes de validez para las mediciones de personalidad (recuerde que
tales correcciones tienden a elevar el coeficiente de validez), lo cual significa que es pobre
la evidencia de la validez para las medidas de personalidad. También sugieren que sola-
mente son relevantes los resultados del “dominio del trabajo” (es decir, medidas de qué
tan bueno es alguien en su trabajo), de modo que podria decirse que la version de Ones et
al. (2007a) de incluir los resultados como “surgimiento de lider” no es impresionante.

Esto demuestra el debate continuo acerca del uso de mediciones de personalidad en
la seleccion: jentonces uno veria dificil llegar a alguna conclusion! Sin embargo, seria
justo decir que la investigacion indica que las variables de personalidad pueden ser uti-
les para predecir el desempefio laboral. Quiza sea mas importante reconocer que su pre-
cision predictiva se incrementa cuando las variables predictiva y de criterio estan muy
equilibradas (por ejemplo, en términos de su complejidad o tipo de puesto).

Punto de aprendizaje clave

Las mediciones de personalidad usadas en la seleccion pueden agregar un incremento significativo
en la validez para algunos puestos de trabajo, en especial cuando se cuida la igualdad de las carac-
terfsticas de las variables predictiva y de criterio.
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Una preocupacién comun para los profesionistas que intervienen en el reclutamiento
es si los candidatos a un puesto podrian falsear (o distorsionar intencionalmente) sus res-
puestas en una medicion de personalidad y asi presentarse de una forma socialmente
aceptada. Morgeson et al. (2007a) cuestionaron si el potencial de los solicitantes para men-
tir al responder algin reactivo de medicion de personalidad limita su utilidad para fines de
seleccién. Muchos autores han debatido Gltimamente el tema de manipulacién y distor-
sion de las respuestas. Hough y Furnham (2003) sugieren que cuando se instruye a las
personas a hacerlo (por ejemplo, en un escenario de laboratorio), son capaces de distorsio-
nar sus respuestas en mediciones de personalidad de tipo autoinforme tanto en direccién
positiva como en negativa, dependiendo de la instruccién que se les dé. Sin embargo, en
escenarios de la vida real, la mayor parte de la evidencia sugiere que la distorsion inten-
cional s7 existe, pero no tiene una influencia significativa en la validez relacionada con el criterio
de las mediciones de personalidad. La investigacién sugiere que en ambientes reales, la dis-
torsion se reduce cuando se incluyen advertencias sobre la deteccion de falsedad, asi como
sobre las potenciales consecuencias negativas si se descubre el engafio, desde las instruc-
ciones que se dan a los solicitantes. En la practica, la mayoria de las mediciones de perso-
nalidad usadas en seleccidon incluyen una escala para evaluar la deseabilidad social y la
distorsion intencional. Ones et al. (2007) afirman que la manipulacion experimental de las
condiciones en los estudios realizados en el laboratorio respecto al engafo, muy posible-
mente exagere el efecto real del engafio sobre la validez (como se observa en la vida real):
ellos recomiendan a los investigadores que conduzcan mas estudios sobre el engafio en es-
cenarios de la vida real. Tett y Christiansen (2007) sugieren que en los estudios de validez
predictiva llevados a cabo en ambientes reales, los resultados demuestran que el engafio
puede tener un efecto sobre la validez, pero no la elimina por completo.

En resumen, la literatura sugiere que cuando se utilizan adecuadamente, las mediciones
de personalidad suelen incrementar de manera significativa la validez en un proceso de se-
leccidn, pues evaltian algo Ginico que también predice el desemperio. No obstante, ejempli-
ficamos aqui el debate en curso. Morgeson et al. (2007b) citan a Guion (1965): “En vista de
los problemas [...] uno deberia cuestionar la conveniencia [...] de usar la personalidad
como instrumento de decision en los procesos de contratacion” (p. 379); sin embargo,
Ones et al. (2007) afirman que no tendria sentido eliminar la evaluacion de la personali-
dad en la seleccion, ya que la evidencia ha demostrado su valor. Posiblemente la investi-
gacion futura considerara las diferencias transculturales en la evaluacién de la
personalidad. Con un mercado de trabajo cada vez més global, hay mucho todavia por
hacer, explorando el uso de la evaluacion de la personalidad con una base internacional.

Ejercicio 4.3 Personalidad y puestos de trabajo

Piense acerca de los cinco diferentes trabajos listados a continuacion:
|
|
|
|
|

Ejercicio sugerido

Vendedor en una agencia internacional grande de publicidad.

Profesor en una escuela secundaria.

Fontanero que realiza su negocio de forma independiente.

Farmacéutico que trabaja en un pequefo negocio en la comunidad local.
Controlador financiero de una gran organizacién de manufactura.

Para cada rol laboral, sugiera los factores de personalidad que podrian ser importantes para
desempenar el trabajo. Usando la informacion sobre personalidad del capitulo 2, discuta los
factores de personalidad que ayudarian o dificultarian la efectividad en cada rol. Piense tam-
bién cémo es que individuos con muy diferentes personalidades pueden desempefar un tra-
bajo igual de bien, pero de forma diferente.
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Centros de evaluacion

Un centro de evaluaciéon (CE) es un método muy utilizado y efectivo para reclutar, que
consiste en un proceso de evaluacién multifacético. Un CE no es un lugar, como el nom-
bre podria sugerir, sino es un término que describe la situacion de evaluaciones multiples
a las cuales se somete a un individuo, usando diferentes métodos y donde intervienen
multiples observadores llamados asesores. En un CE tipico, se invita a numerosos candi-
datos a realizar una evaluacion cuya duracion va de medio dia a tres dias. Los métodos de
evaluacion pueden incluir: ejercicios de muestras de trabajo, ejercicios grupales, presenta-
cion, ejercicios de bandeja de entrada, juegos de roles, habilidades practicas, entrevistas
(de competencia y/o situacionales) y pruebas psicométricas (aptitudes, personalidad, basa-
das en conocimientos, juicio situacional); la combinacion especifica depende del puesto
de trabajo meta. El CE describe la habilidad del solicitante en un rango de competencias y
contextos relacionados con el trabajo. Fl atractivo del CE reside en sus generalmente
buenos niveles de validez relacionada con el criterio y validez aparente (Hough y Oswald,
2000). Aunque se ha debatido mucho sobre la validez predictiva de los CE, estudios meta-
naliticos han demostrado que la validez promedio de los estudios del CE es muy buena.

Hay ciertos criterios que un proceso de evaluacion debe cumplir para definirse como un
CE. Estos incluyen: 1. dimensiones explicitas (ahora comtinmente llamadas competencias,
véase el capitulo 3) derivadas de un analisis de puestos de trabajo que define conocimiento,
destrezas y habilidades fundamentales requeridas por un candidato para desempenar la
funcién por la cual se le evalta; 2. técnicas (métodos) multiples para proporcionar infor-
macion relevante para las dimensiones que deben evaluarse y el contexto donde tienen que
demostrarse tales dimensiones (por ejemplo, diferentes aspectos del rol); 3. multiples aseso-
res capacitados para observar y evaluar a cada candidato; y 4. un procedimiento sistematico
para registrar y calificar conductas especificas a medida que ocurren. Las puntuaciones y los
informes independientes de cada asesor se juntan para formar una calificacion general para
cada candidato, en lo que se conoce como un “lavado” (wash up) o sesién de moderacion:
en ella, se discute el desempefio de los candidatos y se toman las decisiones de seleccion.

Punto de aprendizaje clave

Los centros de evaluacién realizan una evaluacion de multiples competencias del solicitante,
usando diversos ejercicios relacionados con el trabajo y varios asesores capacitados.

El disefio de un CE refleja la necesidad de evaluar el grado en que un solicitante puede
demostrar un rango de competencias. En consecuencia, se desarrolla una serie de herra-
mientas de evaluacion y de ejercicios que: 1. son capaces de fomentar los comportamien-
tos requeridos; 2. reflejan el contenido real del rol laboral; 3. evaltian el desempefio del
candidato en una variedad de situaciones relacionadas con el trabajo; y 4. permiten que
diferentes asesores evaltien tales competencias a través de ejercicios diferentes.

Comunmente, las competencias se evaliian varias veces dentro de cada centro de
seleccion, usando diferentes ejercicios para evaluar las mismas competencias. Cada ejer-
cicio suele evaluar varias competencias. Por ejemplo, un ejercicio de grupo evalta tanto
habilidades de liderazgo como habilidades de comunicacion. Sin embargo, los ejercicios
nunca deberian intentar evaluar todas las competencias, ya que esto sobrecargaria a
los asesores con muchos conjuntos de criterios conductuales por evaluar (Sackett y
Tuzinski, 2001). Los asesores son seres humanos y tienen limites en sus capacidades
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cognitivas. Algunos ejercicios se adaptan mejor para evaluar competencias especificas.
Por ejemplo, la competencia de habilidades de comunicacion se evaltia con un ejercicio
de presentacion y un ejercicio grupal, en vez de usar una prueba psicométrica.

Existe un cuerpo sustancial de investigacion que debate los supuestos tradicionales que
afirman que las dimensiones (competencias) son basicas en la manera en que funcionan
los CE. Lance (2008) llevo a cabo una revision de los tltimos 25 afios de investigacion del
llamado problema de validez de constructo, el cual ha llenado la literatura de los CE y puede
describirse de la siguiente manera. En general, se ha supuesto que los asesores buscan evi-
dencia que compruebe que los candidatos pueden demostrar competencia o no en cada
una de las dimensiones a través de diversas situaciones relacionadas con el trabajo en dife-
rentes ejercicios. Sin embargo, un resultado comun es que las calificaciones del desempefio
en los ejercicios individuales del CE a menudo reflejan factores asociados con los ejercicios
en vez de con los rasgos o “constructos”, y para medirlos se disefié el CE. Esto se relaciona
con el problema de la validez convergente versus la validez discriminante: el desempefio
tiende a ser maés consistente a través de dimensiones (o competencias) dentro de un ejerci-
cio, que lo que es dentro de una competencia con diferentes ejercicios (Lance, 2008).

El problema puede ejemplificarse de la siguiente manera. Si las dimensiones son de
importancia basica para la toma de decisiones del asesor, uno esperaria correlaciones re-
lativamente altas entre las calificaciones de los diferentes asesores a un candidato para la
misma competencia (digamos, habilidades de comunicacioén) con ejercicios diferentes.
Esto significaria que el solicitante demuestra buenas habilidades de comunicacién en
una presentacién, en un ejercicio grupal y en un ejercicio en bandeja de entrada. Sin
embargo, quiza no logre alta puntuacion en todas las competencias dentro de un ejerci-
cio especifico. La consistencia transituacional a través de ejercicios, en vez de dentro de
los ejercicios, indica que el CE tiene validez discriminante, es decir, que diferentes rasgos
se evaltian de forma separada en cada ejercicio. Sin embargo, los investigadores han en-
contrado que la mayoria de los asesores del CE tienen mas probabilidades de otorgar ca-
lificaciones similares para una persona a través de diferentes dimensiones dentro del
mismo ejercicio, en vez de hacerlo asi para la misma competencia en diferentes ejerci-
cios (Robertson y Smith, 2001). Esto representa la validez convergente y sugiere que los
ejercicios, y no las dimensiones, son el constructo importante detrds de las calificacio-
nes del candidato. Recientemente, Bowler y Woehr (2006) condujeron otro metanalisis
de 24 estudios sobre la validez de constructo de los CE, donde encontraron que los ejer-
cicios de los CE explican mas varianza en el desemperio de los candidatos, de lo que ex-
plican las dimensiones de los CE.

Lo anterior plantea varios desafios a los psicélogos del trabajo. ;Miden los CE lo que
se supone que deben de medir (es decir, dimensiones o competencias que guien el de-
sempefio en distintas situaciones)? Si no es asi, ;importa siempre y cuando predigan el
desempefio en el trabajo? ;Qué otros mecanismos contribuirian a la validez de los CE?
Algunos afirman que las tareas que los asesores deben emprender al observar y calificar
el comportamiento de un candidato son complejas y demandantes y que, en general, es
mas facil proporcionar una evaluacion general de la eficiencia en un ejercicio especifico.
Recientemente ha habido mucha controversia en torno al problema de la validez de
constructo. Arthur y sus colegas (2008) respondieron a Lance (2008), sugiriendo que no
deberia abandonarse la validez de constructo de los CE basada en las dimensiones. En
cambio, hay que tomar una muestra de constructos mas representativa del contenido la-
boral. Argumentan que los CE son tedricamente sélidos y que el constructo de validez
de las dimensiones de los CE puede funcionar si los constructos adecuados (es decir, las
competencias que son relevantes para el rol laboral) se evaltan en el CE y se definen de
forma adecuada. Este es un punto importante, ya que representa una posible explica-
cion para los problemas asociados con la validez de constructo del CE. En lugar de ob-
servar la validez de constructo como problematica para los CE, habria buenas razones
que expliquen por qué el desempefio en una misma dimensién llega a diferir entre
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ejercicios. Por ejemplo, un individuo tal vez sea mucho mas eficiente para comunicarse
cara a cara que en el contexto de hablar en publico: una competencia/dimensiéon como
las habilidades de comunicacion podria evaluarse en dos contextos diferentes, con pun-
tuaciones distintas del mismo logro individual en diferentes contextos. Podria suceder
que definir la competencia de modo diferente (por ejemplo, definir habilidades de co-
municacion de presentacion y habilidades de comunicacion individual, como dos di-
mensiones separadas) llevaria a una mayor consistencia a través de los ejercicios.

Punto de aprendizaje clave

Cuando se disefan adecuadamente, los centros de evaluaciéon son predictores validos del desem-
pefo en el trabajo. La validez de constructo se mejora al asegurar que el contenido sea directa-
mente relevante para el rol laboral meta.

En general, se supone que el CE tiene una buena validez predictiva porque la evalua-
cion se basa en la observacion directa de los comportamientos relevantes para el trabajo,
lo cual permite a los asesores predecir como se comportaran los candidatos en el trabajo al
observarlos realizando una conducta relevante para el puesto. Hermelin et al. (2007) con-
dujeron un metanalisis de 26 estudios sobre la validez predictiva de los CE, con las califi-
caciones de desempefio dadas por supervisores participantes como criterios. Encontraron
una correlacion de 0.28 entre “puntuaciones de evaluacion general” y las calificaciones del
desemperio dadas por los supervisores, logrando asi evidencia reciente para la validez pre-
dictiva de los CE. Otra explicacién del porqué funcionan los CE es que la validez in-
cremental se alcanza usando muchos métodos diferentes, que evalGian aspectos separados
y distintos del desempefio. Por lo tanto, un CE es un mejor predictor porque cada ejercicio
aumenta algo al poder predictivo del proceso. La investigacion se ha realizado hacia el in-
terior de la validez predictiva de los métodos de evaluacién especificos usados dentro del
CE. Slivinski (2008) investigo la validez predictiva de las pruebas de 1apiz y papel del CE,
comparandola con la validez predictiva de las pruebas situacionales del CE: ambas pruebas
fueron igualmente vdlidas pero, al usarse juntas, ambos tipos de medidas agregaron vali-
dez incremental. Meriac et al. (2008) condujeron un metanadlisis de 38 estudios, para inda-
gar si siete dimensiones especificas del CE (organizacion y planeacion, influencia hacia
otros, iniciativa, solucién de problemas, tolerancia al estrés, consideracion/conciencia
de otros y comunicacion) eran diferentes de la capacidad cognitiva y la personalidad. En-
contraron que aunque hay cierto traslape entre el desempefio de las dimensiones del CE y
la capacidad cognitiva y la personalidad, la relacion era pequefia, demostrando asi que las
dimensiones del CE son basicamente distintas de la capacidad cognitiva y la personalidad.
Esto indica que afiaden algo tnico a la prediccion del desempefio, por encima de lo ofre-
cido por las pruebas cognitivas y las mediciones de la personalidad.

En términos de costo-eficiencia de los CE, Crail (2007) report6 acerca de los resulta-
dos de una encuesta llevada a cabo por la Employment Review, quien contact6 a indivi-
duos en puestos de personal dentro de 91 organizaciones diferentes de los sectores
privado y publico. Aunque los CE son conocidos por ser un método de reclutamiento
sumamente caro, 53 por ciento de los encuestados pensaron que ese nivel de costos es-
taba “justificado”. Mds adn, los resultados de Crail mostraron que nueve de cada diez
empleados encuestados sintieron que los CE son efectivos para usarse en el recluta-
miento, y 47 por ciento de los empleados encuestados consideraron que los CE son
“muy eficientes” para reclutar a nuevos empleados.



Ejercicio 4.4

Seleccién de personal y métodos de evaluacion

Disefiando un centro de evaluacién para reclutar neurocirujanos

Este ejercicio describe el desarrollo de un nuevo sistema de seleccién para reclutar neurocirujanos
en el Reino Unido. El sistema de seleccidn consiste en tres fases. En primer lugar, los solicitantes “se
colocan en una lista larga”"—en otras palabras, se verifica que el solicitante esté calificado y sea un
médico registrado. En segundo lugar, se hace una lista corta de candidatos con base en su forma
de solicitud y, finalmente, se invita a los candidatos idéneos a participar en un centro de evalua-
cion de un dia. Este centro de evaluacion consiste en siete ejercicios disefiados para evaluar una
variedad de competencias en diferentes escenarios. Los ejercicios consisten en tres entrevistas:
dos situacionales, una enfocada en escenarios gerenciales y la otra relacionada con escenarios cli-
nicos. La tercera es una entrevista estructurada basada en competencias.

Los cuatro ejercicios restantes consisten en varios ejercicios de muestra de trabajo, incluyendo
uno de consulta telefénica, una consulta simulada doctor-paciente, una prueba de diagnéstico e
interpretacién mediante rayos X, y una evaluacion de habilidades practicas. El ejercicio de consulta
telefénica es un escenario donde el candidato y un médico jefe realizan un juego de roles con res-
pecto a una emergencia médica. El ejercicio de simulacion de paciente requiere que el candidato
se enfrasque en una conversacion con un familiar enfadado. El rol del familiar es desempefiado
por un actor entrenado. El ejercicio de diagndstico e interpretaciéon mediante rayos X da a los can-
didatos una imagen de un escéner cerebral, y se pide a estos que interpreten la imagen y respon-
dan a preguntas referentes al diagndstico y al manejo del caso presentado en el escéner. La
evaluacion de habilidades practicas es una evaluacion objetiva y estructurada de las destrezas téc-
nicas, donde se pide a los candidatos que demuestren su habilidad para suturar y atar nudos.

La figura 4.1 muestra un ejemplo del proceso de seleccion, la ponderacion de las calificacio-
nes del centro de evaluacién y el nimero de candidatos que hay en cada una de las fases del
proceso.

La seleccion de neurocirujanos es un ejemplo de un proceso de seleccion de alto riesgo, ya
que las consecuencias de tomar decisiones incorrectas acerca de a quién designar son mayores

Lista larga Lista corta Centro de evaluacion
Fase 1 Fase 2 Fase 3
>
Beased e Entrevista Entrews@ con
L Forma de con escenarios
saldiad solicitud ehEn escenarios gerenciales
Registro/elegibilidad competencias (20%) clinicos (20%) (20%)
Consulta de Interpretacion Consulta Habilidades
paciente de imagen telefénica practicas
300 solicitantes 270 en la lista (10%) (10%) (10%) (10%)
corta
La lista larga .
descarta aprox. :a Ilstatcorta
i escarta
lacesciicitantes 170 solicitantes 100 invitados al centro de evaluacién

y 50 candidatos designados

Figura 4.1 Fases del proceso de seleccion
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que en un contexto general de seleccion. Esto hace que los procesos de evaluacion y validacion
sean incluso mas esenciales. Se necesitara llevar a cabo una evaluacion psicométrica del nuevo
sistema de seleccion, efectuando pruebas para explorar la confiabilidad y validez de los ejercicios
y del centro de evaluacion en general. Se invitara a los candidatos y asesores a llenar un cuestio-
nario de retroalimentacion de la evaluacion, al concluir el centro de evaluacion. El cuestionario de
evaluacion del candidato debera contener reactivos para medir el (des)acuerdo del candidato
con un numero de afirmaciones, basadas en el concepto de justicia de procedimiento y distribu-
tiva (Gilliland, 1993). Por ejemplo, las preguntas incluiran el grado en que los candidatos hayan
sentido tener la suficiente oportunidad de brindar pruebas de sus habilidades/logros en el centro
de evaluacion, asi como el grado en que se sintieron bien tratados a lo largo del proceso.

Ejercicios sugeridos

iCémo se selecciona a los neurocirujanos? De lo que haya usted leido en el estudio de caso antes
presentado:

1 ;Cree usted que las calificaciones para cada ejercicio del centro de evaluacién hayan
sido ponderadas adecuadamente?

2 ;Por qué esimportante evaluar el proceso de seleccion desde la perspectiva del candi-
dato? Imagine que usted es un candidato que asiste al centro de evaluacion.

3 ;Coémo se sentiria respecto a las evaluaciones usadas en este centro de selecciéon? ;Sen-
tiria que son equitativas y adecuadas?

Pruebas de muestras de trabajo y simulaciones laborales

Las pruebas de muestras de trabajo y las simulaciones laborales ofrecen ejemplos de al-
ternativas al enfoque de seleccién de personal “basado en sefiales”, ejemplificado con
las pruebas psicométricas. Ejemplos de este incluyen las pruebas de bandeja de entrada
mencionadas antes en este capitulo. Los resultados de varios estudios metanaliticos de-
muestran que las pruebas de muestras de trabajo tienen una alta validez relacionada con
el criterio (con un promedio de aproximadamente 0.55). Debido a que tienen una alta
validez nominal, los solicitantes responden favorablemente a las pruebas de muestras de
trabajo en el proceso de seleccion. No obstante, las pruebas de muestras de trabajo y si-
mulaciones laborales pueden ser costosas de desarrollar (ya que tienen que realizarse a la
medida del puesto de trabajo).

Muchos métodos de seleccion han sido criticados con el argumento de que tienen es-
casa relacion con el puesto. Sin embargo, las pruebas de muestras de trabajo intentan
dar realismo a los métodos de seleccién, simulando lo mas posible las condiciones ge-
nuinas donde los individuos tienen que realizar su trabajo. Evaltian qué tan bien se de-
sempeflan los individuos en tales simulaciones, las cuales pueden diferir en el grado en
que haya fidelidad fisica y psicologica con la realidad. Por ejemplo, al desarrollar un cen-
tro de evaluacion para reclutar médicos, Patterson et al. (2005) diseflaron un ejercicio de
consulta paciente-PG (practica general), donde médicos actores jugaron el rol de pa-
cientes y siguieron un guion.

Punto de aprendizaje clave

Las pruebas de muestras de trabajo vy las simulaciones laborales demuestran una buena validez rela-
cionada con el criterio.
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Prueba de juicio situacional

Un ejemplo de un método de evaluacion con menor fidelidad fisica es aquel donde a los
solicitantes se les presenta un escenario con un ejercicio escrito en papel que deben res-
ponder. Se les podria pedir que seflalen cémo responderian a las situaciones descritas y
que justifiquen sus decisiones. Estos tipos de evaluaciéon a menudo se denominan pruebas
de juicio situacional (P]S) y estan disefiadas para evaluar el juicio de los candidatos con res-
pecto a situaciones donde se les presentan escenarios hipotéticos basados en el trabajo,
de manera que hagan juicios acerca de posibles respuestas. Sus respuestas se evaltian
comparandolas contra una clave de puntuacioén predeterminada (Lievens et al., 2008).

Los escenarios a menudo se crean con base en los resultados de un anélisis de pues-
tos; se pide a los solicitantes que realicen juicios con un formato de eleccién de la mejor
opcion, la peor opcion o que evalten la efectividad de las alternativas. Las respuestas se
suelen calificar comparandolas con los juicios realizados por expertos en el campo res-
pectivo (Bergman et al., 2006). Se pueden observar algunas semejanzas entre las PJS y las
entrevistas situacionales, los ejercicios en los centros de evaluacion y las muestras de tra-
bajo; sin embargo, existen diferencias fundamentales en términos de presentacion (ya
que, por lo general, las PJS son escritas), de como se presentan las opciones y como se ca-
lifican las opciones (es decir, puntuacién predeterminada para un conjunto de opciones
predeterminadas) y del tipo de las respuestas dadas.

Alo largo de los Gltimos 15 afos, las PJS se han vuelto cada vez mas populares (véase
Weekley y Ployhart, 2006, para una revision detallada), aunque realmente datan de
1926 por lo menos, en la forma de la prueba de inteligencia social George Washington.
La popularidad de las PJS se observa mas en la seleccién a gran escala, a menudo en la
fase de la lista corta (Patterson et al., 2009). Hay varios beneficios al usar PJS. Son relati-
vamente faciles de desarrollar, administrar y calificar, y son efectivas en cuanto a costos.
Las PJS también son versatiles en su presentacion, pueden ser escritas y basadas en la
Web o el video (Lievens et al., 2008). No obstante, aunque las PJS se han vuelto popula-
res por razones practicas, su validez de constructo ha permanecido elusiva (y permanece
la incertidumbre de sobre como funcionan las PJS y qué miden realmente). Dicho lo an-
terior, esta surgiendo un consenso sobre que son un método de medicién de atributos
relacionados con el trabajo, que reflejan situaciones y eventos complejos, estan hechas
a la medida de un contexto especifico, y pueden disefiarse para evaluar una diversidad
de constructos cognitivos y no cognitivos (Lievens et al., 2005).

Se esperan correlaciones entre PJS y personalidad, por los tipos de situaciones incluidas
en las primeras (muchas situaciones, por ejemplo, incluyen aspectos interpersonales de la
situacion y llegan hasta estilos/preferencias laborales). McDaniel y Nguyen (2001) llevaron
a cabo un metanadlisis y encontraron que las puntuaciones de las PJS se relacionan signifi-
cativamente con los cinco grandes rasgos de la personalidad (r = 0.31 entre PJS y estabilidad
emocional; r = 0.26 para escrupulosidad y r = 0.25 para cortesia). Otros investigadores
han encontrado patrones similares, aunque no totalmente consistentes (Clevenger et al.,
2001). Posiblemente esto refleje la gran variacion de contenido en las PJS, asi como tam-
bién el rango de contextos donde se utilizan. En relacién con la capacidad cognitiva, el
metanalisis de McDaniel ef al. (2001) demuestra una correlacion promedio de r = 0.34 con
las PJS, aunque ellos seflalan que esto enmascara una gran variedad de resultados. McDa-
niel et al. (2007) mas recientemente destacaron la importancia del tipo de instrucciones
para responder al determinar la relacién entre las puntuaciones de las PJS y la capacidad
cognitiva, es decir, si la prueba tiene preguntas relacionadas con tendencias conductuales
o con el conocimiento. En cuanto a la validez predictiva, el metanalisis demuestra una va-
lidez relacionada con el criterio de moderada a buena en las PJS. Es interesante notar que
las PJS tienen validez incremental sobre las medidas de habilidad y de personalidad (por
ejemplo, Oswald et al., 2004; McDaniel et al., 2007). Sin embargo, la mayor parte de esta
investigacion no se realizo en escenarios operacionales (de la vida real), aunque en dos es-
tudios clave, Patterson et al. (2009) y Lievens et al. (2005) encontraron evidencia de la va-
lidez predictiva e incremental de las PJS en escenarios operacionales.
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Ejercicio 4.5 Disefio de una PJS para reclutar médicos (véase Patterson et al., 2009)

La siguiente pregunta proviene de un estudio de investigacion para desarrollar una nueva PJS en
el reclutamiento de médicos. Un ejemplo de pregunta que utiliza un formato de respuesta multi-
ple de la mejor opcién es:
Estd usted atendiendo a la sefiora Sandra Jones, a quien se estd examinando en el hospital. Su fa-
milia le ha solicitado que no informe a la sefiora Sandra si los resultados confirman que padece cdncer.
Elija las tres acciones mds adecuadas a sequir en esta situacion.

Ignorar los deseos de la familia

Se compromete a no informar a la sefiora Jones

Explicar a la familia que es una decision de la sefiora Jones

Preguntar a la sefiora Jones si desea conocer los resultados de las pruebas
Preguntar a la sefiora Jones si desea que usted le informe a la familia

Informar a la sefiora Jones que su familia no desea que ella conozca los resultados
Dar los resultados primero a la familia

T O T MmO N ® >

Dar los resultados primero al pariente mds cercano

Ejercicios sugeridos

;Qué cree usted que evalla esta pregunta?

2 ;Puede alguien responder a esta pregunta? ;Qué deberia saber un candidato antes de
responderla?

3 Intente crear otra pregunta que sea relevante para el reclutamiento de médicos. ;Qué es lo
mas dificil al desarrollar la pregunta? ;Qué destrezas requiere para escribir preguntas?

En términos de equidad y de efecto adverso, los resultados demuestran que al usar las PJS
por lo general hay menores diferencias de subgrupo, que al usar pruebas de capacidad cogni-
tiva (Jensen, 1998, citado en Lievens et al., 2008). La investigacion también demuestra que la
equidad y el efecto adverso podrian variar dependiendo de la forma en que se evaltan los
constructos, por ejemplo, si varian de acuerdo con el formato de presentacion. Kanning et al.
(2006) también encontraron que las PJS multimedia tienen una mayor validez nominal, son
mas disfrutables y tienden a provocar mejores reacciones en los solicitantes.

Punto de aprendizaje clave

Las pruebas de juicio situacional son un método de seleccion valido. Las reacciones de los solicitantes
suelen ser positivas. Se necesita de mas investigacion para explorar su validez de constructo.

Otros métodos

El uso de datos biograficos (llamados biodatos) como procedimiento de seleccion es un
tema interesante y, en ocasiones, controversial. El principio que subyace al uso de los
datos biograficos es que el comportamiento anterior es un buen predictor del desem-
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peno futuro. Los fundamentos del enfoque de datos biogréaficos implican identificar co-
rrelaciones entre datos de informacion biografica y medidas de criterio (como desem-
pefio en el trabajo, ausentismo). Tales correlaciones se establecen empiricamente
llevando a cabo un estudio de validacion predictiva o (mas a menudo) de validez con-
currente.

Después, los datos biograficos que predicen el criterio se combinan en un cuestionario
que puede aplicarse a los solicitantes. La informacién de la fase de validaciéon anterior
puede utilizarse para tener un procedimiento de puntuacién. Por ejemplo, a los da-
tos puede asignarseles un valor segiin su capacidad para predecir el criterio relevante.
Se debe resaltar aqui que la correlacion observada entre los datos biograficos y el criterio
podria estar influida por factores aleatorios que solo ocurren en un conjunto individual de
datos. No es raro que una fuente de datos biograficos (por ejemplo, titulos académicos)
demuestre validez predictiva en un proceso de reclutamiento, pero no en otro (a esto se le
conoce en ocasiones como “encogimiento” del coeficiente de validez. Antes de usar los re-
sultados de un estudio de validacion de datos biograficos para fines de seleccion, se nece-
sita de una validacion cruzada, usando de preferencia una segunda muestra. También esta
claro a partir de la investigacion empirica, que la validez de los datos biograficos no es
siempre estable con el paso del tiempo y se aconseja revalidarlos de cuando en cuando.

Los datos biograficos pueden describirse como “duros” o “suaves”. Un dato “duro” po-
dria incluir informacién verificable como titulos académicos; mientras que un dato
“suave” incluiria las preferencias del solicitante en cuanto a sus intereses o pasatiempos.
Resultados de estudios metanaliticos reportan una buena validez predictiva para datos bio-
graficos en general, con coeficientes de aproximadamente 0.48. Por ejemplo, datos biogra-
ficos relacionados con la educacién pueden utilizarse con fines de seleccién para sefialar
alfabetismo, y algunos argumentan (un tanto controversialmente) que seria una aproxi-
macion razonable a una medida de inteligencia. Reactivos que indagan si los candidatos
tuvieron algiin cargo social en la universidad podrian indicar ciertas caracteristicas de per-
sonalidad. La mayoria de los problemas con el uso de datos biogréficos surgen del uso des-
cuidado de los datos obtenidos empiricamente. En otras palabras, muchos estudios de
datos biograficos han incluido la identificacion de datos que predigan el criterio, sin in-
tentar considerar por qué los datos son predictivos. Al respecto, algunos datos biograficos
son “atedricos” y se obtienen totalmente de manera empirica. Por ejemplo, ;por qué vivir
en una area en particular del pueblo, o haber repartido el periddico cuando nifio, deberia
estar asociado con el éxito laboral? Existen dos problemas que pueden estar asociados con
este empirismo burdo. Un problema es que el reactivo observado de los datos biograficos
quiza sea un sustituto de alguna otra variable; por ejemplo, ;qué sucederia si el area del
pueblo en cuestién esta predominantemente habitada por un grupo social o un grupo ét-
nico especifico? Otro problema mas general es que aunque puedan tener algiin valor pre-
dictivo, tales reactivos no ofrecen ayuda para entender los determinantes del éxito laboral.

Punto de aprendizaje clave

El uso descuidado de los datos obtenidos empiricamente de los cuestionarios biogréficos puede oca-
sionar problemas con la igualdad de oportunidades. Reactivos derivados racionalmente son una op-
cién mas segura.

Con estos problemas en mente, se ha utilizado el enfoque racional (empirismo racional)
para desarrollar los datos biogréaficos. Este enfoque refleja los intentos por desarrollar fun-
damentos tedricos para la validez predictiva de los datos biograficos. Usar el enfoque racio-
nal involucra descartar hipotesis sobre ciertos constructos relacionados con el puesto, como
la habilidad para trabajar en equipo, que podrian estar ligados con datos biograficos especi-
ficos (como membresia a clubes y sociedades relacionada con ciertos factores de personali-
dad). Tan solo se probaran los datos con una conexion racional potencial con el criterio,
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aun en la version de prevalidacion del cuestionario biogréfico. Este enfoque claramente es
mucho mas atractivo que desde el punto de vista explicativo, aunque la evidencia de los
datos sugiere que tiene una validez ligeramente mas pobre que el enfoque empirico. Las ga-
nancias tanto en equidad como en entendimiento del desemperio en el trabajo, sin em-
bargo, quiza compensen esta pérdida de validez. Después de revisar la evidencia, Stokes y
Reddy (1992) sugirieron que una combinacion del empirismo burdo y el empirismo racio-
nal suele producir los mejores resultados y los mas faciles de interpretar.

Referencias

Los informes de referencias son métodos ampliamente utilizados para obtener informa-
ci6én sobre los candidatos, aunque parece posible que en muchas situaciones los emplea-
dores potenciales solicitan referencias inicamente cuando estdn a punto de hacer una
oferta de trabajo. Su alto nivel de uso, sin embargo, no se iguala con una cantidad com-
parable de investigacion sobre las referencias. En general, la evidencia de la validez de los
informes de referencias no es especialmente buena (véase Salgado et al., 2001, para una
resefia). Una de las razones para la pobre validez de las referencias quiza sea porque no
son muy confiables y quienes refieren podrian no dar puntos de vista consistentes ni ob-
jetivos sobre los candidatos. Ademas, no se ha analizado si los informes de referencias
agregan validez incremental sobre las pruebas de capacidad cognitiva, por ejemplo. Dado
su alto nivel de uso, pareceria importante realizar mas investigacion sobre las referencias.

Otros métodos

Otros métodos potenciales de seleccion que no se han mencionado hasta ahora en este
capitulo incluyen la grafologia (anélisis de la escritura), astrologia y poligrafia (el uso de
la llamada prueba de detecciéon de mentiras). En resumen, ninguno de estos procedi-
mientos se utiliza en buena medida en el Reino Unido, aunque algunas compafiias eu-
ropeas continentales recurren ampliamente a la grafologia (véase Ryan et al., 1999). En
lo que concierne a la validez, existe una relativamente escasa investigacion disponible
sobre el uso de estos métodos en la seleccion de personal; sin embargo, un balance claro
de la evidencia disponible es que ninguno de los métodos ha demostrado validez alguna
relacionada con el criterio atil. Resimenes de la evidencia acerca de grafologia y poli-
grafia se encuentran en el informe de Salgado et al. (2001).

Punto de aprendizaje clave

No existe evidencia de la validez relacionada con el criterio para la grafologia en los procedimientos de
seleccion

PARA REFLEXIONAR

En las secciones anteriores consideramos las propiedades de una serie de diferentes métodos de se-
leccién. ;Qué tienen en comun los mejores métodos de seleccion? ;Qué tienen en comun los peores
métodos de seleccion? jLa buena seleccién se trata solo de la validez predictiva de la medicion? De no
ser asi, ;qué otros factores contribuirfan a la eficacia del método de seleccién?
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El efecto de los procedimientos de seleccion en los solicitantes

Equidad

Hasta hace poco, se habia efectuado relativamente poco trabajo en la selecciéon de personal,
que haya puesto atencion a los temas incluidos desde la perspectiva de los candidatos. La
principal area de trabajo se preocupa sobre qué tan equitativos son los procedimientos de
seleccion con los diferentes subgrupos (como las minorias étnicas o las mujeres) de la po-
blaciéon. Es un tema que ha incentivado una gran cantidad de investigacion. Una variedad
de términos como sesgos, efecto adverso, equidad y validez diferencial se usan en la litera-
tura al respecto, y contar con una clara idea del significado y las definiciones de esos térmi-
nos resulta esencial para entender los resultados de la investigacion.

En primer lugar, se necesita tener claro que una prueba no es injusta o esta sesgada
simplemente porque los miembros de diferentes subgrupos obtienen puntuaciones pro-
medio diferentes en ellas. Los hombres y las mujeres tienen diferentes puntuaciones me-
dias en cuanto a estatura, lo cual no significa que las cintas métricas sean instrumentos
de medicion injustos. Sin embargo, no seria justo usar la estatura como un criterio de se-
leccion para un puesto, si el trabajo pueden realizarlo personas de cualquier estatura, ya
que es importante para los criterios de seleccién estar relacionados con el puesto. Gene-
ralmente, el grado en que un método de seleccién se relaciona con el desemperio laboral
puede estimarse por la investigacion de validez y, por consiguiente, la equidad y la vali-
dez se relacionan estrechamente.

Por desgracia, podria ocurrir que las pruebas parezcan vélidas y, sin embargo, estén ses-
gadas contra algunos subgrupos. Sucederia asi cuando la relacion entre la puntuacion de la
prueba y el desempefio en el trabajo no es la misma para los dos subgrupos. Por ejemplo, es
posible imaginar que el vinculo entre el desempefio en el trabajo y ciertos factores de per-
sonalidad o de habilidad podria ser diferente para dos subgrupos de la poblacién (como el
factor de personalidad predice el desemperfio para los hombres, aunque no para las muje-
res). Un estudio de validez basado en una muestra mixta de personas daria resultados que
fueran de alguna manera incorrectos para ambos subgrupos; si los resultados se usaran para
desarrollar un procedimiento de seleccion, estarian equivocadas las predicciones sobre el
desemperio laboral de los candidatos. Desde luego, la situacion seria aun peor si el estudio
de validez estuviera basado tan solo en un subgrupo, pero después se usara el estudio para
seleccionar a los miembros del otro. La discriminacién directa injusta se da cuando el pro-
ceso de seleccion trata a un individuo menos favorablemente debido, por ejemplo, a su gé-
nero o grupo étnico. La discriminacion indirecta por lo general no es intencional y es dificil
de probar. Sucede cuando un empleador aplica un requisito a los solicitantes (por ejemplo,
una puntuacién en una prueba) al que un grupo (definido por género/raza) encuentra con-
siderablemente mas dificil de cumplir, es decir, la mayor parte de un grupo no puede satis-
facer tal requisito. A esto se le conoce como efecto adverso.

Punto de aprendizaje clave

La discriminacion indirecta ocurre cuando un empleador aplica un requisito a los solicitantes (por
ejemplo, determinada puntuacion en una prueba) que un grupo (definido por su género o raza) en-
cuentra considerablemente dificil de cumplir.

La descripcion de la posible injusticia lleva a una definiciéon de sesgo en la prueba que
es aceptada por la mayoria de los psicologos del trabajo: “una prueba esta sesgada para
los miembros de un subgrupo si, en la predicciéon de un criterio para el cual se disefi6 la
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prueba, no se cometen errores de prediccion consistentes para los miembros de un deter-
minado subgrupo (Cleary, 1968, p. 115). Al ser impulsada por los movimientos de dere-
chos civiles en Estados Unidos, la equidad fue por primera vez un tema importante en la
investigacion de la seleccion de personal; se consideraron injustos muchos procedimien-
tos de seleccion, incluyendo las pruebas. Esto se debio a las diferencias consistentes en las
puntuaciones medias entre los diferentes subgrupos de la poblacion (véase Schmitt,
1989). Como claramente se observa en el analisis anterior, la igualdad de las puntuacio-
nes medias de los subgrupos no significa equidad. Un procedimiento esta sesgado o es in-
justo cuando demuestra una validez diferente para grupos distintos.

Al usar una prueba de seleccién, quienes disefian las pruebas necesitan asegurarse de
que el nivel de dificultad de los reactivos (porcentaje de solicitantes que tienen correcto
el reactivo) no sea significativamente diferente a través de los grupos distintos étnicos
que contestan la prueba. Si se encuentran diferencias, entonces se dice que hay un fun-
cionamiento diferencial de reactivos. Hay procedimientos estadisticos avanzados que sirven
para evaluar el funcionamiento diferencial de reactivos para las pruebas. En general, la
investigacion sugiere que para las pruebas de seleccion desarrolladas profesionalmente,
hay evidencia escasa o nula de funcionamiento diferencial de reactivos a través de grupos
étnicos. El hecho de que la investigacion cientifica proporcione escasa evidencia de la va-
lidez diferencial para los procedimientos de seleccion bien establecidos, no implica que
todos los métodos de seleccion sean imparciales, ni tampoco implica que la discrimina-
cion injusta no suceda. Por ejemplo, es claro que a pesar de la Ley de Relaciones Raciales
de 1976, sigue habiendo discriminacién injusta en el Reino Unido. Robertson y Smith
(2001) serialan que las pruebas de capacidad cognitiva son el método que ha enfrentado
problemas mas frecuentes con el efecto adverso en los procesos de seleccion (véase tam-
bién Ones y Viswesvaran, 1998; Bobko et al., 1999).

Los centros de evaluacion utilizan muchos métodos de seleccion, lo cual puede mini-
mizar el impacto del sesgo en un componente. Dean et al. (2008) efectuaron un metanali-
sis con 27 estudios de investigacion, con la finalidad de explorar el efecto adverso en los
centros de evaluacion. Se dedicaron a observar las “diferencias estandarizadas del sub-
grupo” generadas por los CE para tres subgrupos especificos (gente de color, personas de
origen hispano y mujeres). Encontraron una diferencia entre los subgrupos de individuos
de color y caucasicos de 0.52 demostrando asi que, en contraste con los supuestos tradi-
cionales de los efectos de bajas diferencias entre subgrupos en los CE, todavia hay una
diferencia significativa entre las puntuaciones de individuos afroamericanos y caucasicos.
En el mismo estudio, se encontr6é un menor nivel de diferencias en los subgrupos entre los
individuos hispanos y caucasicos, que entre estos y los de color. También se encontro evi-
dencia de diferencias negativas de subgrupos entre mujeres y hombres, ya que las primeras
tienden a desempenfiarse mejor en los CE. Anderson et al. (2006) condujeron un estudio de
las diferencias de género en el desemperio en los CE usando una muestra militar, y encon-
traron que las mujeres logran puntuaciones mas altas que los hombres en los rasgos de es-
tilo interpersonal de liderazgo, incluyendo “comunicacién e interaccion oral” e “impulso
y determinacion”. Los estudios conducidos por Dean et al. (2008) y Anderson et al. (2006)
podrian tomarse junto con otros estudios de diversidad y equidad, para ejemplificar el pa-
norama mixto de evidencia que existe respecto a la discriminacion potencial que surge por
el uso de los CE. También es necesario recordar que los candidatos que toman parte en un
CE forman parte de una pequefia proporcion de la poblacion general, ya que ellos eligieron
solicitar el puesto y fueron seleccionados para el CE con base en la informacién propor-
cionada en el formato de solicitud (y quizas en alguna otra evaluacién previa al CE). Por
consiguiente, podria suceder que algunos de los efectos observados en los CE sean resul-
tado de eventos que ocurrieron antes del CE. Por ejemplo, podria ser que solo mujeres
muy capaces solicitaran el puesto de trabajo y superaran las evaluaciones previas al CE. En
contraste, hombres con todos los niveles de habilidades podrian haber solicitado el trabajo
y algunas evaluaciones previas al CE podrian favorecerlos, resultando asi que hombres con
habilidades de todos los niveles fueran evaluados en el CE.
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Reacciones de los solicitantes

Como ejemplifica el estudio de caso inicial en este capitulo, las reacciones de los solicitan-
tes hacia el sistema de seleccién son de importancia esencial. En afios recientes ha habido
un mayor énfasis a la toma de decisiones del solicitante, en tanto que el proceso de selec-
ci6én ahora es visto como un proceso en dos sentidos. El primer paso importante consiste en
atraer a los candidatos a que soliciten el trabajo. Un solicitante con una reaccién negativa
posiblemente rechace el trabajo que se le ofrezca (y los mejores candidatos tal vez prefieran
trabajar con una organizacion de la competencia). En un caso extremo, podria suceder que
un candidato con una reaccion negativa hacia el proceso de seleccion demande legalmente
a la organizacion, alegando discriminacion injusta. Los solicitantes que tienen una expe-
riencia negativa con el sistema de seleccion de la organizacion podrian boicotear los pro-
ductos de la organizacion, y convencer a sus amigos y conocidos de hacer lo mismo.

Reacciones adversas de los candidatos pueden llevar a impugnaciones legales. Sarah
Veale, directora de la Equality and Employment in the TUC (Congreso de Sindicatos)
afirma:

No hay nada intrinsecamente indebido con las pruebas, pero hay un exceso de confianza en ellas
para excluir otros medios de evaluacién. Muchos empleadores no son muy buenos; son muy
descuidados, sobre todo en las organizaciones pequeias. Tenemos quejas de los sindicatos
acerca de que los empleadores confian demasiado en las pruebas, usdndolas para justificar no
contratar a alguien; les preocupa que la razén real de esto sea potencialmente discriminatoria.

Financial Times, FT.com, 19 de junio de 2003

Efecto adverso en la seleccion

En un juzgado laboral, una comparifa grande se encontré culpable, por haber discriminado con-
tra solicitantes de una minoria étnica. Después de realizar una restructuracion, se crearon 100
nuevos puestos gerenciales de nivel medio. Actualmente, alrededor del 30 por ciento de sus
empleados tienen un origen étnico minoritario, y 3 por ciento de sus gerentes son de origen ét-
nico minoritario. El departamento de personal decidié usar una entrevista estructurada y dos
pruebas de capacidad cognitiva (una medida de razonamiento verbal y una de razonamiento
NUMErico).

De los 600 empleados que solicitaron los puestos gerenciales, 30 por ciento fueron de ori-
gen étnico. Sin embargo, tan solo se ofrecieron puestos al 10 por ciento de los candidatos étni-
cos. El tribunal dictamind que las pruebas eran inadecuadas en cuanto a tiempo permitido, nivel
de dificultad, aptitudes evaluadas y contenido cubierto. Se encontré evidencia de efecto ad-
verso y discriminacion ilegal. La organizacién reconocioé que existié un efecto discriminatorio no
intencional e indirecto en los candidatos de minorfas étnicas y ofreci¢ indemnizacion.

Ejercicios sugeridos

1 ;Cudl es la diferencia entre las pruebas de seleccidn justas e injustas?
2 ;Como podria reconocerse la discriminacién injusta?

3 ;Qué necesita considerarse al evaluar la justicia de una prueba?
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La investigacion ha tendido a explicar los diferentes factores que influyen en las reaccio-
nes de los solicitantes, usando diferentes teorias sobre la justicia organizacional (véase tam-
bién el capitulo 7). La justicia distributiva se enfoca en la justicia percibida respecto a la
equidad (donde el resultado de la seleccion es consistente con las expectativas del candi-
dato) y la igualdad (grado en que los solicitantes reciben las mismas oportunidades en el
proceso de seleccion). La justicia procesal se refiere a las caracteristicas formales del proceso
de selecciéon como el nivel y la cualidad de la informacién y la retroalimentacién ofrecida,
la relacion con el trabajo de los procedimientos y métodos, y la eficiencia del reclutador.
Para una revision de estas teorias, véase Anderson et al. (2001a) y Gilliland (1993). Anderson
et al. (2001a) sugieren que, al parecet, son cuatro los factores que parecen explicar las reac-
ciones positivas o negativas del solicitante ante los métodos de seleccion. Estos son: 1. el
meétodo de seleccidn se basa en un andlisis de puestos integral y parece ser muy relevante
para el trabajo; 2. el método de seleccién es menos intrusivo personalmente; 3. el método
no contraviene las expectativas de justicia procesal o distributiva; y 4. el método permite a
los solicitantes conocer en persona a los reclutadores. Otros textos sugieren que los solici-
tantes prefieren tener multiples oportunidades para demostrar sus habilidades, que prefie-
ren una evaluacion que les permita hablar acerca de su potencial y que el sistema de
seleccion se administre consistentemente a todos los candidatos.

Desde luego, las percepciones de injusticia pueden depender en parte de si el indivi-
duo tiene éxito en el proceso de seleccion. Por ejemplo, Robertson y Smith (2001) su-
gieren que si la decision de seleccion es favorable para el candidato, entonces el
procedimiento se percibe como justo. Sin embargo, “cuando la decisién va en contra
del candidato, es poco probable que se perciba como justa [...] jparece que el concepto
de justicia y autointerés estdn estrechamente vinculados!” (p. 452). Hausknecht et al.
(2004) condujeron un metanalisis de los textos escritos sobre las reacciones de los can-
didatos, usaron 86 estudios y proporcionaron el siguiente resumen. Resultados organi-
zacionales de intenciones de aceptar la oferta de trabajo, intenciones de recomendar la
organizacion a otras personas y opinion positiva de la organizacion son mas proclives a
ser reportados por aquellos individuos que percibieron el proceso de seleccion de forma
positiva. Se encontr6 que las percepciones de los solicitantes sobre el proceso de selec-
cion se relacionan con su nivel real de desemperio y del nivel de desempefio que creen
haber logrado. Hausknecht et al. (2004) reportaron que las percepciones de los solicitan-
tes sobre la validez predictiva y la validez nominal del método de seleccion se relacionan
significativamente con muchos aspectos de las percepciones de los candidatos sobre el
proceso de seleccion (por ejemplo, justicia predictiva y distributiva, asi como las actitu-
des del solicitante hacia la seleccion y las pruebas que la componen).

En términos de la popularidad relativa de los diferentes tipos de pruebas de seleccién,
los metanalisis de Hausknecht ef al. (2004) demostraron que los candidatos mantienen
percepciones favorables de las entrevistas, los centros de evaluacion, las pruebas de mues-
tras de trabajo y las referencias; mientras que las pruebas de capacidad cognitiva fueron
moderadamente populares entre los solicitantes, siendo las pruebas menos populares las
de grafologia, datos biograficos, pruebas de honestidad y medidas de inteligencia. Sin
embargo, Sackett y Lievens (2008) criticaron los hallazgos de Hausknecht et al. (2004) y
argumentaron que las debilidades metodoldgicas y de muestreo en su metanalisis gene-
ran dudas sobre la utilidad de sus resultados. Esta critica se debi6 principalmente a que
tan solo se incluy6 un pequefio nimero de estudios, ya que los estudios utilizados se ha-
bian basado en gran medida en contextos hipotéticos y si se hubieran usado escenarios
reales, se habria conseguido una imagen diferente. Sackett y Lievens (2008) son general-
mente criticos acerca de la investigacion sobre las reacciones de los solicitantes y sugieren
que esto se debe a la falta de estudios que se enfocan en resultados organizacionales im-
portantes (por ejemplo, solicitantes que realmente elijan retirarse de los procesos de se-
leccion o que rechacen la oferta de trabajo); existen ciertas debilidades en este campo de
investigacion, sobre todo cuando se aplica a escenarios de seleccion reales.
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Punto de aprendizaje clave

Las teorfas de justicia organizacional se usan para entender las reacciones de los candidatos ante los
métodos de seleccion

PARA REFLEXIONAR

Podria argumentarse (@aunque no por los autores de este libro de texto) que si un método de seleccion
predice el desempefio laboral, entonces las reacciones del solicitante tienen poca importancia. De lo
que usted haya leido en las secciones anteriores, del método de seleccién ;qué es lo que moldea las
percepciones del candidato? Quizé desee considerar sus propias experiencias en los procesos de selec-
Cion para ayudarse a pensar sobre la pregunta.

iEs posible que un método de seleccion que por lo general inspira reacciones positivas en los can-
didatos, si no se realiza de forma profesional, cause reacciones negativas en ellos? Al llevar a cabo un
proceso de seleccién, ;qué necesita hacerse para asegurar que los candidatos no tengan reacciones
negativas hacia él?

El uso de la tecnologia en la seleccién

Los rapidos avances realizados en el mundo de la tecnologia y las telecomunicaciones
han representado nuevas oportunidades y desafios para los profesionales e investigado-
res. En una edicion del International Journal of Selection and Assessment dedicado a la tec-
nologia y la seleccion, surgieron varios temas potencialmente importantes (Viswesvaran,
2003), ninguno de los cuales era como equilibrar el tremendo potencial de tecnologia
con el incremento de la cantidad de candidatos potenciales para una organizacién, con la
posibilidad de que la tecnologia en si misma pudiera influir las decisiones que se toman
(Anderson, 2003). Tomemos el ejemplo de los formatos de solicitud via Internet. Se
ha dado un notable incremento en el nimero de organizaciones que se anuncian en la
Web, asi como de solicitantes que esperan completar y enviar formas de solicitud en linea
(Bartram, 2000). Las ventajas para la organizacion incluyen:

B la capacidad de crear formas de solicitud interactivas;

B la posibilidad de proporcionar informacién adicional a los solicitantes potenciales
al destacar otras paginas Web relevantes;

B la capacidad de solicitar informacion a los candidatos en un formato estandar que
pueda procesarse y evaluarse mediante la tecnologia computarizada.

Por ejemplo, ahora es posible completar por computadora la primera fase del proceso
de seleccion, que incluye el andlisis de datos biograficos, sin que ningin miembro de la
organizacion vea el formato de solicitud.
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Algunos candidatos estan de acuerdo con las formas de solicitud en linea, pues suelen
percibirse como maés faciles y rdpidas de completar y enviar (incluso hasta algunos se-
gundos antes de la fecha limite). Otros quizas experimenten dificultades técnicas que
pueden llevar a reacciones negativas. Los investigadores se han rezagado en este tema,
en vista de los grandes avances que se han hecho en la practica. Por ejemplo, a menudo
se cita a los formatos por Internet como una forma de mejorar el reclutamiento interna-
cional en una compafiia global. Sin embargo, aiin no sabemos si las diferencias cultura-
les y la familiaridad con la tecnologia impactaran de alguna forma en la manera en la
cual los candidatos se presentan a si mismos en tales solicitudes. Es cierto que al restrin-
gir la aplicacion a procedimientos via Internet, estaran en desventaja aquellos con un
reducido acceso a la tecnologia computarizada, o quienes no estan tan familiarizados
con ella. Esto bien podria incluir a trabajadores de mayor edad y ser discriminatorio
ante la nueva legislacion que se cocina en el Reino Unido.

En su resefia sobre las reacciones de solicitantes y reclutadores ante el uso de la tecno-
logia en la seleccion, Anderson (2003) identifica tres temas principales a considerar: i. re-
acciones del candidato, ii. equivalencia (por ejemplo, jes la puntuacion del solicitante en
la prueba de seleccion administrada en linea equivalente a la misma prueba administrada
usando lapiz y papel?), y iii. efecto adverso. Para algunos métodos de seleccion, ya ha
habido una gran cantidad de investigacion (pruebas de capacidad cognitiva aplicadas me-
diante computadora); no obstante, para otros hay muy poca evidencia disponible (para un
resumen detallado de esta literatura, véase Lievens y Harris, 2003). Es posible que las en-
trevistas conducidas usando tecnologia como teléfonos o videoconferencias dé como re-
sultado percepciones negativas del candidato e, incluso, podrian alejar a posibles
solicitantes futuros de la organizacion (Sackett y Lievens, 2008).

El concepto de equivalencia es una pregunta critica, desde que se ha incrementado el
uso de Internet para el reclutamiento en general y existen preocupaciones legales que
son importantes. La investigacion dirigida hacia la equivalencia a través de diferentes
métodos de seleccion ha generado resultados mixtos. Sackett y Lievens (2008) reportan
que el uso de pruebas via internet causa “promedios menores (puntuaciones promedio),
varianzas mds grandes (mayor dispersion en los datos), distribuciones mas normales
y consistencias internas mas grandes (es decir, confiabilidad interna)” (p. 1619). Potosky y
Bobko (2204) argumentan que una ventaja de las pruebas via Internet es que no permi-
ten a los candidatos mirar todos los reactivos de la prueba, para tomar decisiones estra-
tégicas acerca de la forma en la cual distribuirdn su tiempo entre todos los reactivos.

Punto de aprendizaje clave

Las reacciones de los candidatos, la equivalencia y el efecto adverso son temas claves en la investi-
gacion del uso de la tecnologfa en la seleccion de personal.

Un area importante donde de seguro habra un desarrollo posterior es la evaluacién in-
teractiva. En este momento, los editores de pruebas estan trabajando en cuestionarios que
sean capaces de hacer evaluaciones parciales del nivel de habilidad de quien responde
para, en consecuencia, alterar la dificultad de las siguientes preguntas. Asimismo, algunas
organizaciones (como algunas organizaciones policiacas) ya estdn usando tecnologia
computarizada interactiva para presentar escenarios de capacitacion inteligentes. Por
ejemplo, a los oficiales de policia sometidos a una capacitaciéon con armas de fuego se les
presentan escenarios realistas en pantalla grande de video, que representan a crimina-
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les armados. Usando armas de fuego adaptadas con laser y pantallas sensibles a la luz, se
puede monitorear acciones como la decision de disparar y la precision de tiro, en tanto
que los escenarios finales pueden modificarse de acuerdo con ellas. El potencial de las
evaluaciones de muestras de trabajo interactivas apenas se esta descubriendo y, sin duda,
nos esperan interesantes desarrollos en el futuro.

Existe evidencia de que la tecnologia puede cambiar la forma en que se perciben los
individuos. Aunque el teléfono ya se consideraria una tecnologia relativamente antigua,
sorprendentemente hay muy poca investigacién que considere si la interaccion por te-
léfono podria influir en como percibimos a los otros. Por ejemplo, estudios que investi-
gan la comparacion de las decisiones tomadas por empleadores en entrevistas cara a cara
y en entrevistas telefénicas, sugiere que las puntuaciones en las entrevistas telefénicas
son menores (mas rigurosas), que las puntuaciones cara a cara (Silvester et al. 2000). Sin
embargo, también sugiere que las puntuaciones de las entrevistas telefénicas pueden ser
mas validas, porque hay una tendencia de los entrevistadores a enfocarse en informa-
cién relevante para la tarea, cuando no se dispone de informacién visual. En un estudio
mas reciente sobre las entrevistas telefonicas, Silvester y Anderson (2003) encontraron
que los entrevistadores tienden a enfocarse en los reportes de los solicitantes sobre as-
pectos mas personales y singulares de si mismos: esto podria facilitar a los entrevistado-
res discernir mas facilmente entre los entrevistados a quienes no pueden ver.

Sackett y Lievens (2008) recomendaron que la investigacion futura deberia explorar
la utilidad de los métodos de seleccién basados en la tecnologia, y descubrir si y como la
seleccion via Internet influiria en el tipo de candidatos que completan las pruebas, asi
como la validez predictiva de estas. Como usted podria imaginar, existen riesgos poten-
ciales implicados en el uso de “evaluacion sin supervision en la Web” (que se refiere a
pruebas via Internet sin que una persona administre fisicamente la prueba a los candi-
datos). Los peligros incluyen la posibilidad de que la identidad de los candidatos quede
muy expuesta y la prueba no se almacene de forma segura. Algunos sugieren que esto l-
timo puede superarse, pero lo primero representara un problema hasta que una tecnolo-
gia de identificacion mas avanzada entre al uso corriente. Tippins et al. (2006) sugieren
que dadas estas preocupaciones, las pruebas sin supervision via Internet deberian res-
tringirse a usarse en la seleccion de “bajo riesgo”.

En resumen, se requiere de mucho mas investigacion para explorar las diversas ma-
neras en que la tecnologia podria influir en el proceso de selecciéon de personal, desde la
perspectiva tanto de la organizacién como del candidato.

Reacciones de los candidatos ante las formas de solicitud en linea

para el reclutamiento de graduados

Price y Patterson (2003) llevaron a cabo un estudio para examinar las reacciones de los solici-
tantes ante el uso de formatos de solicitud en linea, en vez de los de ldpiz y papel. Se usé un pe-
quefio numero de entrevistas estructuradas para provocar reacciones de los candidatos ante el
uso de formatos de solicitud en linea para el reclutamiento de graduados. Los resultados
demostraron reacciones tanto positivas como negativas de los candidatos. Las reacciones ne-
gativas de los solicitantes se clasificaron con los factores presentados a continuacion, cada uno
de los cuales se lista con una cita correspondiente que ejemplifica la naturaleza del factor. | 2
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Factor

Deshumanizacion

Retroalimentacion

Problemas técnicos

Actitud

Motivacion

Equidad

Satisfaccion

Ejercicio sugerido

Cita del participante

“[Una forma en papel te permite] poner mas de tienella[...]
en linea es mas fria"

“Todos los demas tuvieron una respuesta via e-mail, pero yo
no. Llamé pero nadie me devolvié la llamada”.

“Pasé horas tecleando informacion y la pagina expiré. No habia
guardado la informacién adecuadamente y perdi todo. Terminé
llorando, absolutamente frustrado y al final desisti de continuar”.

“Al usar un formato de solicitud via Internet significa que
tienen mas posibilidades de verse mal. Si tengo problemas
técnicos, quedo fuera de la compaiia”

“Me harté de los problemas técnicos, lo Uinico que queria era
terminar y enviarlo”

“Siento como que no me hice justicia en el espacio propor-
cionado”

“Las formas de solicitud en linea tienen el potencial de ser
mejores y mas rapidas, pero son mas frustrantes y pienso que
tienen mucho por hacer en la cuestién del disefo”.

Considere las reacciones de los candidatos ante las formas de aplicacién en linea para gra-
duados. Liste las posibles desventajas de usar formatos de solicitud en linea para reclutado-
res y candidatos. ;Hasta qué grado cree usted que esto exceda las posibles ventajas? ;Qué
consejos y recomendaciones practicas daria a una organizacién que utiliza reclutamiento en

linea?

Resumen

Se encuentra disponible una gran variedad de procedimientos de seleccion para su uso en
escenarios organizacionales. La investigacion en las ultimas tres décadas ha propor-
cionado una imagen mucho mas clara de la validez de criterio de dichos procedimientos.
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Algunos de los métodos, como las pruebas de capacidad cognitiva, parecen tener una
mayor aplicacién en una serie de situaciones. La investigacion se ha concentrado tanto
en examinar la validez de los procesos de seleccion de personal, como en el impacto de
tales procesos en los candidatos. Una area que ha sido razonablemente bien investigada
incluye el andlisis de la equidad (para diferentes subgrupos) de las diferentes técnicas.
Investigacion preliminar sugiere que la experiencia de la evaluacion en si misma (por
ejemplo, la forma en que se administra la prueba) podria tener un efecto en la medicién
de las caracteristicas de personalidad del candidato. Se requiere de mas investigacion
para evaluar el impacto del uso de la tecnologia en los procesos de seleccion, tanto en las
organizaciones como en los candidatos.

Estudio de caso de cierre | Piernas rotas, nudos y CV (curriculum vitae):
entrevistas al estilo del ejército

Durante mas de 60 afos, la Regular Commissions Board del ejército ha sido reconocida como
uno de los sistemas de reclutamiento mas importantes y rigurosos en el Reino Unido. Pero, jsu
reputacion de minuciosidad ha pasado la prueba del tiempo y sus métodos de seleccién han
tenido relevancia para el sector privado de reclutamiento, donde el mando y control se han ce-
dido a las artes de la persuasion amable?

Para averiguarlo, tomé la oportunidad la semana pasada de volver a visitar el proceso de selec-
cién que conoci de primera mano siendo un joven candidato. Esta vez, sin embargo, observé
desde la barrera. En mi primer encuentro, hace 30 afos, tenia yo 18 afos y estaba recién salido
de la escuela de bachillerato. Una pareja de amigos me dejaron frente a las rejas en un dia fes-
tivo, antes de dirigirse a St. Ives en Cornwall. Vistiendo una camisa vaquera, jeans y un par de
lentes rotos, con un traje arrugado dentro de mi mochila, ahora veo que tal vez no di la mejor
impresién desde el inicio.

Comparti un cuarto con un vizconde. No recuerdo su nombre, pero tanto en discurso como en
apariencia hemos de haber parecido la Pareja Dispareja. El vestia una chaqueta deportiva, cor-
bata a rayas y un peinado engominado de raya en medio. Yo tenia el pelo largo y pantalones
acampanados. Su acento era de cristal cortado; el mio era de vaso cervecero. Pero a los pocos
minutos de haber llegado nos entregaron un par de overoles idénticos con petos numerados.
Esto elimind todas las diferencias exteriores. A los candidatos actuales, también se les entrega
un casco ligero para su seguridad.

Aparte del casco, lo que me sorprendié mas acerca de la comisién actual es qué poco parece
haber cambiado el sistema que se empleaba hace més de una generacién. Los candidatos
siguen respondiendo pruebas psicométricas que evallan diferentes habilidades, aunque ahora
las pruebas se realizan en una sesion anterior, donde a los candidatos se les informa sobre el pro-
ceso y sobre las destrezas basicas que seran Utiles. Ademas de buscar potencial de liderazgo, el
ejército estd buscando fuertes evidencias de habilidades practicas. Por ello, una parte sustancial
de la seleccion se basa en ejercicios al aire libre, donde se solicita a los equipos de candidatos a
franquear obstaculos usando tablas y trozos de cuerda. En una junta informativa de dos dias, in-
troducida hace 10 afios, se explica cémo hacer nudos y ataduras, mas algunos principios de
ingenierfa como el punto de apoyo en voladizo y el fulcro, cada uno de los cuales resulta muy Gtil - p>
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durante los ejercicios en equipo. Las reuniones informativas se introdujeron para eliminar la ven-
taja percibida de aquellos con experiencia en la fuerza de cadetes, por ejemplo, quienes estarian
familiarizados con dichas técnicas. “No es un gran cerebro lo que necesariamente queremos. En
ocasiones, es posible encontrar a un candidato altamente inteligente que carece absolutamente
de destrezas practicas. También es posible que alguien obtenga una alta puntuacién en razo-
namiento abstracto y resulte ser un holgazén, por lo que las pruebas de inteligencia no nos
dicen todo’, afirma el teniente Ashton-Wickett.

Ademas de las pruebas psicométricas, los candidatos también son evaluados sobre su conoci-
miento de temas de actualidad, los servicios del ejército y conocimientos generales. También
hay entrevistas, basadas a menudo en lo que sus curriculos ofrecen. Recuerdo que me pregun-
taron sobre mis intereses deportivos. jCual es su handicap? Pregunté el entrevistador. Desafor-
tunadamente no se jugaba mucho golf donde yo vivia. Eso no me parecié justo en aquel
entonces, pero estoy seguro de que no son las preguntas las que importan, sino la forma en la
cual uno las maneja y cémo se expresa al respecto. Una idea falsa bastante popular acerca del
consejo es que estan buscando a los futuros generales. Esto no es el caso. El consejo de selec-
cién de la Real Academia Militar de Sandhurst busca a quienes tengan el potencial de ser el se-
gundo teniente lider de un pelotén o una tropa. Este es solo el inicio de una carrera de oficial.
Habra mucho que hacer en la seleccién de puestos por debajo de este y un porcentaje de can-
didatos desertaran de Sandhurst.

Otra creencia incorrecta es que el gjército necesita llenar cuotas. De hecho, a todos los can-
didatos se les evaltia contra un estandar Unico. Si alcanzan ese estandar, su calificacion serd vali-
da durante siete ahos, en caso de que quisieran posponer su ingreso.

Algunos de los ejercicios, sobre todo aquel que implica un escenario donde los candidatos deben
elaborar un plan para lograr diferentes objetivos, se disefian para poner a los individuos bajo pre-
sion, de manera que los asesores sean testigos de su habilidad para desempefarse bajo presion.
Estos ejercicios escritos han cambiado poco a lo largo de los afios. Un escenario tipico es colocarte
en algun lugar de la selva cuando un compariero se rompe una pierna, justo en un momento en el
que se desarrolla otra crisis que también requiere de tu atencion. Tienes entonces que encontrar la
mejor manera de manejar prioridades y enfrentar emergencias que compiten entre s.

Los tiempos han cambiado, lo mismo que el ejército pero, basicamente las cualidades de un
oficial buscadas hace 30 aflos han cambiado muy poco. Es dificil ver cémo el sistema de selec-
cién pudo ser mas justo o mas escrupuloso de lo que es actualmente. Pero, jes necesario que
sea tan exhaustivo? El proceso es costoso tanto en tiempo como en recursos humanos, garan-
tizando asf que el desempeno de cada candidato se someta a un escrutinio detallado. “Uno
debe considerar el precio de equivocarse’, afirma el sefor Ashton-Wickett.

Fuente: FT.COM, 6 de octubre de 2005. Copyright © Richard Donkin.

Ejercicio sugerido
1 ;Cémo calcularia los costos de tomar una decision de seleccidon equivocada para este
puesto?

2 ;Cémo convenceria a una organizacion de que, en términos de inversion de tiempo y
recursos, vale la pena usar un centro de evaluacién?

3 ;Por qué cree usted que el contenido del proceso de seleccién no ha cambiado
mucho durante 30 afios (como sugiere el estudio de caso)?
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Pruebe su aprendizaje

Preguntas de respuesta corta

[ I O N

¢ Qué métodos de seleccién se utilizan en los centros de evaluacion?

(Como es que el error de muestreo distorsiona los estudios de validacion?

;Qué es el efecto adverso en la seleccion de personal?

;Qué fases estan involucradas en el desarrollo de una prueba de juicio situacional (PJS)?

;Qué puede hacerse para garantizar que las entrevistas de seleccion sean lo mas efi-
cientes posible?

¢ Qué problemas podrian aplicarse al disefio y la implementacion de las pruebas de
muestras de trabajo?

¢Las reacciones de los candidatos a las PJS son por lo general positivas o negativas?
(Por qué?

(Cudles son las ventajas y desventajas de los formatos de solicitud en linea para
a) los solicitantes, b) las organizaciones?

{Qué es la evaluacion desprotegida via Internet?

Tareas sugeridas

Revise criticamente la evidencia de la validez para tres de los siguientes métodos
contemporaneos de selecciéon de personal: evaluacion de la personalidad, pruebas
de habilidad cognitiva, entrevistas, centros de evaluacion.

Discuta las ventajas y desventajas del uso de la tecnologia para la seleccion y eva-
luaciéon de personal.

¢Qué miden las pruebas de juicio situacional? ;Cuales son sus ventajas y desventa-
jas en comparacion con otros métodos de seleccion?

Sitios Web relevantes

La consultoria SHL en el Reino Unido ofrece asesoria acerca de como manejar eficiente
y éticamente diversas técnicas de seleccion. Visite http://www.shl.com/OurScience/Best-
Practice/ y siga los links de Best Practice en Assessment Practice.

La Federacion de Reclutamiento y Empleo ofrece un muy practico sitio acerca de como
seleccionar y como ser seleccionado. Encuéntrelo en http://www.rec.uk.com/home.

Para mds informacién sobre material del autoexamen y enlaces Web referidos,
visite www.pearsonenespaiiol.com/arnold
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Lecturas sugeridas

Al final de este libro se incluye una lista con detalles completos de todas las referencias.

1

Sackett y Lievens (2008). Este articulo presenta una excelente revision de lo mas
avanzado en la seleccion de personal. En ocasiones, el lenguaje usado es algo com-
plejo, pero es una excelente fuente para usar a lo largo de su estudio sobre la selec-
cién de personal.

Patterson et al. (2009). “Evaluation of three short-listing methodologies”. Este
articulo demuestra lo importante que es hacer bien las listas cortas. Ofrece un
buen anélisis del efecto de los diferentes métodos de lista corta en las decisiones de
seleccion.

La resefia de Schmidt y Hunter (1998) explora la validacion y utilidad de los méto-
dos de seleccién a lo largo de 85 afios de investigacion. Analiza una gran cantidad
de datos para examinar los vinculos entre el desempefio durante la selecciéon y en

el trabajo en si.






CAPITULO

Evaluacion
del desempeno
en el trabajo



Después de estudiar este capitulo, usted podra:

1

w

® N o u b

entender la importancia de definir el desemperfio en el trabajo;
reconocer los diferentes métodos para evaluar y calificar el desempeno;

comprender las fortalezas y las debilidades de los diferentes métodos de evaluacion del
desempeio;

identificar cémo el sesgo puede influir en las puntuaciones del desemperio;

comparar diferentes métodos de evaluacién del desempeno en el lugar del trabajo;
entender las cualidades de las diferentes escalas de puntuacion del desemperio;
reconocer la buena préctica en el disefio y la ejecucion de las evaluaciones de desempefio;

describir las propiedades de los sistemas de retroalimentacion de diversas fuentes, y compren-
der las fortalezas y las debilidades de estos sistemas;

estar consciente de los temas actuales y la futura direccion de la investigacion sobre la
evaluacion del desempefio.
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Estudio de caso inicial Desempefiio en la crisis crediticia

Imagine la escena. Es el mes de noviembre de 2006 —justo antes de la crisis bancaria mun-
dial— y el término “crisis crediticia” ain no forma parte del lenguaje cotidiano. Estamos en
la sede londinense de una banca de inversion internacional y ha llegado el momento de
evaluar el desempefio anual de todos los ejecutivos de inversion de nivel junior. Seis ge-
rentes de nivel medio se redinen para calificar a quienes trabajan para ellos. Esta informa-
cion la usara la alta gerencia para decidir a quién promoveran y qué bonos se le pagaran.
Los seis gerentes son responsables de los sectores de mercado en diferentes partes del
mundo. Algunas de las personas a quienes dirigen, se sientan junto a ellos en la mesa de
operaciones en Londres, permitiendo asi que los gerentes los observen administrando
grandes portafolios de inversion. Otros trabajan en Paris, Tokio, Singapur, Frankfurt, Nueva
York, Beijing o MoscU, y los gerentes tan solo los ven ocasionalmente (pero a menudo es-
cuchan sobre las pérdidas y ganancias en sus portafolios).

Hoy la atmdsfera en la reunion es optimista. La sede global en Zurich ha anunciado ganan-
cias de 3 mil millones de dolares antes de impuestos, pero el resto del sector bancario tam-
bién lo ha hecho bien y los gerentes estan dispuestos a retener a sus empleados con mejor
desempenfo. Saben que estos ejecutivos junior seran cortejados por competidores que les
ofrecerén contratos muy lucrativos para que cambien de trabajo. Los gerentes también re-
conocen que sus propios bonos individuales dependen de qué tan bien se desempefien
SUS equipos.

)

Ahora deben clasificar a 24 ejecutivos de inversion junior como “de bajo rendimiento’, ‘con el
desemperio esperado”o ‘con rendimiento por arriba de lo esperado”. Al primer gerente se le
pide que revise a sus tres subalternos. Después de consultar sus notas, empieza descri-
biendo a Junior A como“un par de manos seguras, alguien que es técnicamente excelente y
que hace mucho detras de escena” Junior B es descrito como “encantador, servicial con sus
colegas, tiene una capacidad excepcional para enfocarse en el detalle, no siempre es dina-
mico y tiende a evitar riesgos”. Finalmente, Junior C se describe como “una estrella de rock,
uno de los mejores subalternos que he visto, con presencia increible, y alguien que siempre
gana y que serd sin lugar a dudas un futuro lider” Después de solicitar comentarios a otros
gerentes que han tenido contacto con estos individuos, la junta decide clasificar a Junior A
como “con desempefio esperado’, a Junior B como “de bajo rendimiento’, y a Junior C como
“con rendimiento por arriba de lo esperado”y alguien a quien se deberfa promover.

Dos afios mas tarde, estamos a la mitad de la crisis crediticia. Los principales bancos alrede-
dor del mundo se desploman, se fusionan, o son rescatados por sus gobiernos mediante
una nacionalizacién parcial o total. La pregunta realizada por los gobiernos, medios de co-
municacion y publico alrededor del mundo es: “;por qué los bancos lo hicieron tan mal?”.
Aunque son muchos los factores que llevaron a la crisis bancaria, ;pudo haber contribuido
la forma en que se evalud y recompensé el desemperio de cada individuo? jLa psicologia
del trabajo ayudaria a los gerentes a evaluar el desemperio de forma mas precisa y a admi-
nistrar mejor el rendimiento? Tenga en mente este estudio de caso mientras lee el capitulo:
icree usted que procesos de evaluacidon mas rigurosos e informados darfan como resul-
tado mejores tomas de decisiones financieras?

Fuente: Prof. Jo Silvester, City University (2009).
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Introduccion

La crisis financiera mundial de 2008 hizo que la evaluacion del desempefio quedara en
el ojo del huracdn. Muchos argumentan que la cultura del bono contribuy6 al derrumbe
del sector banquero. Correcta o incorrectamente, hay pocos ejemplos que sean mejores
para poder explicar por qué estudiar la forma en que evaluamos y recompensamos el de-
sempefio en el trabajo es un campo importante de investigaciéon y practica para la psi-
cologia del trabajo. La evaluacién del desempefio existe como mecanismo para evaluar
el rendimiento de los empleados, para dar retroalimentacién acerca de como se desem-
pefian en relacién con sus colegas y con las expectativas de sus gerentes, asi como para
ofrecer a los gerentes informacion para guiar sus decisiones estratégicas acerca del de-
sempefio gerencial. Asi, la evaluacion forma parte de una area mayor de desempefio ge-
rencial que existe para mejorar el desempefio individual y, a final de cuentas, el
desempefio organizacional ayuda a lograr las metas del negocio.

Sin embargo, como ilustra el ejemplo, la evaluacion del desempefio es un complejo
fendomeno interpersonal, donde los intereses de los gerentes a menudo entran en con-
flicto con los intereses de sus empleados o de la organizacién misma. Las decisiones de
la evaluacién pueden tener también implicaciones significativas y duraderas para los
trabajadores. Los individuos considerados como “con alto potencial” quiza reciban ma-
yores recompensas financieras, asi como la oportunidad de unirse a programas de alto
nivel; en tanto que los considerados como “con pobre desempefio” podrian ver muy
disminuidas sus posibilidades de promocion, o bien, incluso ser despedidos de la orga-
nizacion. Por lo tanto, la evaluacion justa y objetiva es de suma importancia para los tra-
bajadores y los gerentes; mucha de la investigacion y préctica de la psicologia del trabajo
se ha enfocado en el disefio de procesos de evaluacion que recaben informacién precisa.
La informacion serviria luego para guiar decisiones basadas en evidencia acerca de como
las capacidades de cada trabajador pueden utilizarse, desarrollarse y recompensarse.

Los sistemas de evaluacion del desempefio también juegan una funcion importante
en los sistemas mas amplios de la organizacion, porque los datos recolectados de dife-
rentes partes de una compafiia suelen usarse para tomar decisiones estratégicas informa-
das, acerca de como invertir en el capital humano o apoyarlo (por ejemplo, podria
identificar una necesidad de entrenamiento en una parte especifica de la organizacién).
También sirve para comparar los niveles de desempefio de los grupos en diferentes par-
tes de una organizacién. La tecnologia ha hecho posible la recolecciéon de grandes canti-
dades de datos sobre desempefio, haciendo de la evaluacién del desempefio un recurso
importante; no obstante, es importante recordar que la mayoria de ellos se derivan de
los juicios interpersonales realizados por los gerentes que califican el trabajo de los indi-
viduos a quienes supervisan. Por lo tanto, no deberia sorprender que Campbell (2008)
sefiale al desempefio en el trabajo individual como la variable dependiente mas impor-
tante en la psicologia aplicada. Afirma que los esfuerzos por construir una mejor com-
prension del desempefio en el trabajo, y de como puede evaluarse, estan entre los
desafios mas importantes de los psicologos del trabajo en nuestros dias. En este capitulo
empezamos considerando lo que queremos decir con desempefo en el trabajo, como se
define y como se mide. Posteriormente se describird la manera en que los psicélogos del
trabajo han contribuido a desarrollar sistemas de evaluaciéon del desempefio y de admi-
nistracion del desempefio objetivos, confiables y ttiles. El capitulo concluye dando una
mirada a los desafios futuros para los investigadores y los profesionales de esta area.

Definicion de desempeno en el trabajo

En el parte medular de la evaluacion laboral yacen dos preguntas fundamentales: “;qué
queremos decir con desempefio en el trabajo?” y “;como lo medimos?” Esto se ha llegado
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a conocer como el “problema de los criterios” (Austin y Crespin, 2006; Bennett et al.,
2006) y constituye un desafio continuo para los investigadores y profesionales de la psico-
logia del trabajo. La medicion estd vinculada integralmente con la definicion: la medicion
precisa depende de determinar primero qué necesidades hay que medir —en el caso del
desemperfio en el trabajo es mas dificil de lo que pareceria. Tome el caso de tres individuos
con diferentes trabajos: un actor que interpreta el rol principal en la puesta en escena de
Macbeth, un profesor de matematicas en secundaria y un cronista que trabaja para un pe-
riédico local. Parece evidente que para el actor un buen desemperio es ser capaz de actuar
bien, pero ;qué queremos decir con eso y como podriamos medirlo de forma objetiva?
{Qué usariamos como criterio para actuar bien y como lo evaluariamos? El buen desem-
pefio se definiria como que el actor se comporte de tal manera que lleve al pablico a ver a
un personaje creible y con quien simpaticen (lo cual puede basarse en la evaluacion subje-
tiva de una audiencia o de un critico de teatro). Por el contrario, buen desempefio para un
cronista podria involucrar escribir un articulo cuyos lectores soliciten la continuacién de
la historia. Buen desempefio para el profesor implicaria calificar las tareas a tiempo (lo que
podria evaluarse usando criterios objetivos) y preparar clases que capten la curiosidad de
los alumnos (las evaluaciones de los alumnos serian un criterio subjetivo).

Estos ejemplos sugieren que existen muchas formas diferentes en que los titulares del
puesto de trabajo demostraran un desempefio bueno o malo (Murphy y Jackson, 1999).
Esto implica que la evaluacién del desempefio requiere claridad por ambas partes, del
subalterno y del gerente sobre el trabajo que se espera que realice el titular del puesto,
asi como sobre los estandares con los cuales se espera que se desemperien.

Ejercicio 5.1 Desempefio en TV

Piense en un conductor popular de TV. ;Como definirfa su buen o mal desempefo? ;Cémo ob-
tendrfa informacién sobre los diferentes tipos de desemperio? ;Qué criterios (si los hay) darian
una evaluacién objetiva de su desemperio y qué criterios servirian para obtener una medida sub-
jetiva de su desempefio?

Modelos genéricos de desempeiio en el trabajo

Una forma en que los investigadores han tratado de manejar la complejidad y diversidad
del desemperio en el trabajo ha sido preguntar si habria componentes subyacentes de tal
desemperfio, que sean comunes a todos los roles laborales. Campbell (1990) afirma que
los intentos de trazar el mapa de la estructura subyacente (latente) del desemperfio en el
trabajo son tan importantes, como los esfuerzos anteriores por comprender la estructura
latente de la inteligencia y la personalidad. Por ejemplo, los tedricos de la personalidad
identificaron cinco rasgos que parecen explicar la personalidad (véase el capitulo 2). De
forma parecida, los psicologos del trabajo como Campbell realizaron investigaciones para
identificar los componentes comunes del desemperfio en el trabajo y desarrollar asi una
teoria que logre informar acerca del disefio de las herramientas de evaluacion. En una de
las primeras investigaciones a gran escala, Campbell y sus colegas (1993) identificaron
ocho factores generales del desemperfio en el trabajo, cada uno de los cuales esta formado
a su vez por varios subfactores especificos (véase la tabla 5.1 y Campbell et al., 1996). De
acuerdo con los investigadores, los ocho factores son ttiles para describir el desemperio
de diferentes tipos de trabajo: algunos, desde luego, serdn mas ttiles para algunos pues-
tos de lo que seran para otros. Sin embargo, tres factores —habilidad para la tarea funda-
mental, demostrar esfuerzo y mantener disciplina— son importantes para todos los
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Tabla 5.1 Factores del desempeiio en el trabajo

Campbell Bartram

1 Habilidad* para la tarea “fundamental’;
especifica del puesto

2 Habilidades para la tarea no especificas del
puesto

Comunicacién oral y escrita

Demostrar esfuerzo*

Mantener disciplina*

Facilitar el desempefio de pares/equipo
Supervision/liderazgo
Decisiones/administracion

Emprendedor y desempefio
Interaccion y presentacion
Analizar y reportar

Crear y conceptualizar
Adaptacion y enfrentar
Apoyar y cooperar
Liderazgo y decisién
Organizar y ejecutar

O NO VB A WN

0 NOGO UB bW

*Importante para todos los puestos de trabajo.

puestos de trabajo. Por otro lado, esto es consistente con la investigacion analizada en el
capitulo 2, que demostrd vinculos consistentes entre la escrupulosidad y el desempefio
en el trabajo. Campbell y otros investigadores encontraron evidencia que apoya este mo-
delo de ocho factores en una serie de investigaciones. Sin embargo, también sugieren rea-
lizar mas investigacion para aclarar la validez de constructo en los factores individuales
(es decir, se requieren definiciones todavia més precisas de cada uno de tales factores).

Bartram (2005) intent6 trazar un mapa de la estructura latente del desempefio en el
trabajo, examinando las competencias exhibidas en una serie de diferentes puestos de tra-
bajo en organizaciones distintas. Las competencias se relacionan con las destrezas o ha-
bilidades observables, que un individuo necesita para desempefiar el puesto o la tarea de
forma eficiente; en tanto que los marcos de referencia de la competencia describen las
conductas asociadas con un desempefio bueno o malo para cada competencia. Su punto
de partida fue examinar los marcos de referencia de la competencia desarrollados por
muchas companias diferentes para una variedad de trabajos diferentes. Observo si habia
competencias similares en puestos de trabajo similares en compafias diferentes, y si
habia competencias similares en puestos diferentes. Al hacerlo fue capaz de identificar
si existian factores comunes entre las muchas fuentes independientes de datos de la
competencia. El metanalisis de Bartram de 29 estudios de validacién, usando las pun-
tuaciones del desemperio realizadas por el gerente de linea, también encontr6 evidencia
para los ocho “grandes” factores de desempefio en el trabajo, que se listan al lado de los
ocho factores de Campbell en la tabla 5.1, y a pesar del hecho de que ambos investiga-
dores identifican el mismo namero de factores, las diferencias entre ambos son intere-
santes. Por ejemplo, Bartram no identifica los factores asociados con la tarea, el esfuerzo
o la motivacién fundamental que Campbell logra identificar. Sin embargo, Bartram re-
conoce otros factores como creatividad (innovacién), conceptualizacion y andlisis (ca-
pacidad cognitiva), que no fueron identificados por Campbell, pero que se han
reconocido cada vez mas como importantes para el desemperio en el trabajo. Como in-
dica la tabla 5.1, usados juntos, ambos modelos ofrecen una descripcion integral de la
amplitud y la profundidad del desempefio en el trabajo.

Viswesvaran et al. (2005) brindan una perspectiva contraria. Su investigacion encon-
tr6 evidencia de 25 categorias conceptualmente diferentes acerca del desempefio en el
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trabajo. Sin embargo, ellos argumentan que el andlisis estadistico de sus datos muestra
que bien podria haber tan solo un factor de desempefio en el trabajo (es decir, el buen de-
sempefio en una categoria, por lo general, se asocia con buen desempefio en otras cate-
gorias; y el pobre desempefio en una categoria tiende a asociarse con desempefo pobre
en otras categorias). Por lo tanto, en vez de un modelo de ocho factores (similar al mo-
delo de los “cinco grandes” factores de la personalidad), ellos sugieren que el desempefio
en el trabajo se entiende mejor en términos de un Gnico factor general, de manera muy
parecida a la capacidad mental general (“factor g”). Dados los esfuerzos continuados para
entender y trazar el mapa de la estructura latente del desemperio en el trabajo, es muy po-
sible que continte el debate acerca de si hay un solo componente comun subyacente o
mas de uno como el foco de atencién para los profesionales e investigadores en el futuro.

El desempefio adicional del rol

El trabajo examinado hasta ahora en este capitulo se ha concentrado en el desempefio en
el trabajo como lo definen o lo esperan los gerentes. Al inicio de la década de 1980, Organ
y sus colegas acuflaron el término “comportamiento de ciudadania organizacional”
(CCO) para describir lo que podria considerarse un desempernio adicional emprendido por
trabajadores en sus puestos. En su investigacion, Smith et al. (1983) solicitaron a los super-
visores que describieran el comportamiento que esperarian de buenos trabajadores, por el
cual no recibieran recompensas ni estuvieran obligados a realizar. Los gerentes listaron
comportamientos como ser servicial, escrupulosidad, cortesia, deportividad (es decir, tole-
rar imposiciones sin quejarse) y virtud civica o conducta politica positiva en el trabajo.
Todas estas son acciones que no fueron solicitadas directamente por los gerentes y no
estuvieron listadas en las descripciones del puesto ni en las formas de evaluacion. Sin em-
bargo, todas contribuyen a hacer del lugar de trabajo un mejor ambiente (Organ, 1997).
Por ejemplo, aunque un trabajador podria cumplir con las expectativas de desempefio tra-
dicionales generando informes precisos y detallados a tiempo, un segundo trabajador
podria hacer lo mismo pero ademads se ofreceria para ayudar a otros colegas que estuvieran
en dificultades. E1 CCO se ha definido como “un comportamiento individual que es vo-
luntario, no reconocido directa o explicitamente por el sistema formal de recompensas y
que, en conjunto, promueve el funcionamiento eficiente de la organizacién” (Organ, 1988,
p. 4). Asi se explica su ausencia de los modelos de desemperio en el trabajo, desarrollados
a partir del andlisis de los marcos de referencia de la competencia organizacional.

A partir de su definicién, es facil observar que el CCO suele ser muy importante para
crear atmosferas laborales positivas y mejorar el desempefio grupal. Esto ha inspirado un
mayor interés por la investigacién de otros aspectos del desempefio en el trabajo, que
quizéd no sean captados por las descripciones de puesto tradicionales o por los modelos
de desemperfio en el trabajo. Borman y Motowidlo (1997) trazaron una distincién til
entre desempefio de la “tarea” (definido como la eficiencia con la que un trabajador ter-
mina un conjunto de objetivos técnicos o especificos para la funcién) y el desempefio
“contextual” (que impacta indirectamente en el clima organizacional y mejora la satisfac-
cion laboral). Argumentan que mientras que el desempefio en el trabajo contribuye a los
objetivos técnicos de la organizacion, el desemperfio contextual es importante para el de-
sempefio organizacional mas amplio, ya que influye indirectamente en el clima laboral y
en las percepciones de apoyo de otros trabajadores. El desempefio contextual es concep-
tualmente similar al CCO. Borman y Motowidlo identifican siete tipos de conductas aso-
ciadas con el desempefio contextual, incluyendo el ofrecerse como voluntario para tomar
responsabilidades que no eran parte formal de su rol, apoyar y defender las decisiones or-
ganizacionales, persistir con entusiasmo y seguir las reglas aunque puedan ser personal-
mente inconvenientes. La investigacion sobre el desempefio contextual ha ayudado a
identificar y a recompensar conductas que hayan quedado desatendidas hasta ahora. Sin
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embargo, como lo ilustra el estudio de caso inicial, es poco probable que los gerentes con-
sideren al CCO o al desempefio contextual tan importante como el desemperio de la tarea.
En el estudio de caso inicial, el CCO no parece ser un comportamiento valorado en la or-
ganizacion; lo que es peor, podria verse como indicador de que el individuo es demasiado
“suave” para tener €xito en una cultura tan competitiva como la bancaria. Sin embargo,
en la mayoria de los puestos de trabajo es poco probable que un buen CCO compense el de-
semperio deficiente en la tarea (aunque quizés usted tenga ejemplos donde se tolera el mal
desempenio porque el trabajador demuestra CCO). Hanson y Borman (2006) concluyen
que necesitamos ampliar nuestras conceptualizaciones sobre el desempefio en el trabajo y
nuestros métodos para evaluarlo: ni el desempefio de la tarea ni el CCO por si mismos
daran un marco de referencia suficiente para entender el desempefio en el trabajo.

PARA REFLEXIONAR

“El desempeno real va més alla de lo que se espera; es establecer nuestros propios estandares mas altos;
estandares invariables que sobrepasan aquello que otros demandan o esperan” (Whitmore, 2004, p. 97).

John Whitmore define desempefio en el trabajo “real” como aquel que excede lo que esperan los
gerentes. Esto representa cierta dificultad para quienes desarrollan escalas de puntuacion. jPuede o de-
berfa incluirse el comportamiento adicional al rol, como algo que tenga que considerarse parte de un
proceso de evaluacion? jEllo significa que lo inesperado se vuelve una parte esperada de la contribu-
cion del trabajador al contexto laboral?

Punto de aprendizaje clave

Para que la evaluaciéon del desempeno sea exitosa en cualquier contexto laboral, deben responderse
dos preguntas: 1. jqué constituye un buen y un mal desempefo? y 2. ;como podria medirse el de-
sempeno?

Evaluacion del desempeno en el trabajo

Nuestra habilidad para definir desemperfio en el trabajo es importante porque tiene un
efecto sobre como se mide y evalta el desempefio. Si en el caso de un actor se utiliza la
percepcion de la audiencia como criterio del buen o mal desempefio, entonces necesita-
mos pedir a la audiencia que califique al actor. También debemos considerar qué escalas
de puntuacioén utilizar y como estar seguros de que los miembros de la audiencia evalaen
aspectos del desempefio de forma similar. Existen muchos criterios diferentes y algunos
son mas faciles de calificar que otros; por ejemplo, los criterios de desemperfio usados para
un vendedor minorista incluyen el nimero de ventas exitosas logradas, las puntuaciones
obtenidas sobre la satisfaccion de los clientes, la tasa de ausentismo o el namero de erro-
res cometidos. Esta clase de informacion a menudo se percibe como una medida mas ob-
jetiva del desempefio, que las puntuaciones dadas por los gerentes, las cuales quizas estén
influidas por sesgos o porque no tuvieron la oportunidad de observar lo suficiente al sub-
alterno. Sin embargo, posiblemente no haya un criterio de desempefio totalmente pre-
ciso. El volumen de ventas podria estar influido por el area de productos de la cual el
vendedor es responsable (tal vez haya menos oportunidad de vender spas para pies, que
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“Siempre doy el 110% a mi trabajo. 40% el lunes,
30% el martes, 20% el miércoles, 15% el jueves y 5% el viernes”.

Ejemplo de como la sincronizacion de tiempo de las observaciones que el gerente hace de
un empleado (por ejemplo, lunes o viernes) pueden afectar la puntuacion del desempefio
de este.

Fuente: Randy Glasbergen, Glasbergen Cartoons, www.glasbergen.com

productos para el cabello), o si un trabajador labora en una tienda que esta en una area
popular o en una econémicamente prospera. Para vencer los problemas asociados con
cualquier tipo de datos del desempenio, se tienen que recolectar datos de varios criterios
de desempefio diferentes y los resultados deben triangularse (es decir, examinarse jun-
tos), con la finalidad de elaborar una imagen mas completa de como se desempefian el
individuo o el equipo de trabajo. A la fecha, sin embargo, los datos de desempefio mas
comunes siguen siendo aquellos derivados de las observaciones directas o indirectas que
hacen los gerentes a los individuos en su centro de trabajo (Arvey y Murphy, 1998).

Observar y juzgar el desempefio

Existe evidencia considerable que apunta hacia que los juicios interpersonales a me-
nudo son selectivos y estan sesgados. Por ejemplo, los individuos tienden a hacer eva-
luaciones generalmente favorables o desfavorables de las personas, basdndose en juicios
iniciales o en informacion previa; un sesgo a menudo llamado “halo y cuernos”. Geren-
tes que califican a sus empleados también pueden ser vulnerables a los efectos de pri-
macia y recencia, donde la informacion presentada al inicio o al final en una secuencia
domina la memoria y el juicio. Por ejemplo, el desempefio inicial de un nuevo emplea-
do tiende a jugar un rol importante para determinar las expectativas de los gerentes
acerca de su potencial a largo plazo. Los gerentes también suelen pasar por alto la in-
fluencia del ambiente laboral o de sus propias acciones sobre el comportamiento del tra-
bajador, gracias al error atributivo fundamental. Esto significa que atribuyen el
desempeiio a las cualidades del individuo, en vez de a la influencia del ambiente (como
el equipo con el cual el empleado tiene que hacer su trabajo o la cantidad de apoyo que
reciben de sus colegas). Del mismo modo, los gerentes pueden demostrar el efecto de se-
mejanza o “parecido a mi”, cuando califican mas alto a aquellos empleados a quienes
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perciben como similares a si mismos. Schneider (1987) argumenta que al paso del
tiempo esto tendria como resultado la clonacion organizacional. De acuerdo con tal mo-
delo de atraccidon-seleccion-desgaste (ASD), existe la tendencia en los gerentes de las or-
ganizaciones a desarrollar y administrar sistemas que sirvan para atraer, seleccionar y
promover a aquellos con personalidad y valores semejantes a los suyos.

Sin embargo, estos tipos de sesgos son a menudo inconscientes y resultado de atajos
cognitivos (mejor conocidos como heuristicos cognitivos), que nuestros cerebros utili-
zan para dar sentido y responder rapidamente ante situaciones, gente y ambientes com-
plejos. Por ejemplo, los estereotipos surgen cuando confiamos en el procesamiento
automatico de los esquemas cognitivos en nuestra memoria a largo plazo (MLP), que se han
desarrollado como consecuencia de experiencias pasadas (Klimoski y Donahue, 2001). Los
estereotipos guian las decisiones sobre nuevas situaciones y personas; simplifican la forma
en que enfrentamos el mundo, permitiéndonos tomar decisiones rapidas acerca de las per-
sonas y sus acciones, sin dedicar mucho esfuerzo consciente o capacidad cognitiva. Tales
beneficios vienen acompafiados de dos importantes costos: precision y equidad. En térmi-
nos amplios, los estereotipos son demasiado simples; se desarrollan relativamente tem-
prano en una relaciéon y pueden, por lo tanto, contaminar juicios subsecuentes sobre el
desempenio (Barnes-Farrell, 2001). Un gerente quiza mantenga un estereotipo de que los
recién graduados son “inteligentes pero deficientes para comprender las necesidades del
cliente”. Este estereotipo puede tener la ventaja de guiar al gerente a dar prioridad a la ca-
pacitacion sobre relaciones con el cliente. Podria tener también la desventaja de llevar al
gerente a atribuir equivocadamente la queja del cliente a la falta de experiencia del gra-
duado, en vez de al fracaso de otro equipo de trabajo de entregar a tiempo un informe. Las
consecuencias de estereotipar varian en su severidad. El anterior seria un ejemplo relativa-
mente inofensivo, pero los estereotipos basados en categorias raciales o de género suelen
llevar a la segregacion laboral o a la desventaja econdmica para los grupos involucrados
(véase también el capitulo 1, donde se analiz6 el tema de la diversidad en el trabajo).

Un uso importante de los juicios sobre el desempefio estd en la toma de decisiones
acerca del liderazgo potencial. De acuerdo con Lord y Maher (1991), convertirse en un lider
tiene mucho que ver con ser percibido como lider por tener ciertas cualidades o caracteris-
ticas (véase el capitulo 13). En el trabajo, aquellos individuos que fueron catalogados por sus
gerentes con potencial para convertirse en lideres se encontrarian en una posicion desta-
cada, y recibirfan capacitacion y desarrollo adicionales, con mayor acceso a mentores y
redes y, por lo tanto, con mas oportunidades para desarrollar las habilidades requeridas para
el liderazgo. Sin embargo, Lord y Maher también sefialan que la mayoria de los individuos
basan sus juicios acerca del liderazgo potencial en su esquema prototipo de las caracteristi-
cas de un lider. Este se desarrolla a lo largo del tiempo mediante sus encuentros personales
con lideres y su exposicién a imagenes de lideres en los medios de comunicacion, la educa-
cién y el trabajo. Como tales, los esquemas prototipos tienen mas posibilidades de pa-
recerse a la perspectiva tradicional de quién es un buen lider o qué lo hace. Por ejemplo, en
casi todas las culturas occidentales, la mayoria de las personas en posiciones de liderazgo o
con poder son caucasicas y de sexo masculino, y tales decisiones, influenciadas por los pro-
totipos de liderazgo, tienden a perpetuar el sesgo. Virginia Schein ha ejemplificado la forma
en que las mujeres y los grupos minoritarios podrian verse en desventaja por los prototipos
de liderazgo en su trabajo del tipo “piense en gerentes, piense en hombres” (Schein, 1975;
Schein et al., 1996). Schein ha demostrado que el procesamiento automatico de prototi-
pos de liderazgo, combinado con los estereotipos de mujeres y minorias, reduce la posibili-
dad de ser juzgado con potencial de liderazgo. Por consiguiente, es importante entrenar a
los gerentes responsables de la evaluaciéon del desempefio para que estén conscientes del
sesgo inconsciente que podria tener un efecto diferencial en el progreso de diferentes grupos.

Finalmente, el poder relativo de un observador llega a ejercer una influencia incons-
ciente en las decisiones de evaluacion, reduciendo asi su confiabilidad y validez. David
Kipnis y sus colegas han demostrado que quienes detentan el poder por lo general fallan
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en tener plenamente en cuenta su propio poder y estatus, al explicar por qué los otros
estan de acuerdo o en desacuerdo con ellos (por ejemplo, Kipnis et al., 1980). Los lideres
tienen mas posibilidades de pensar que aquellos que trabajan para ellos estan de acuerdo
con sus decisiones, ya que creen que las decisiones son buenas; en consecuencia, los lide-
res pasan por alto otros factores potenciales, como la motivacion de sus subalternos de ga-
narse el favor de alguien poderoso que influiria en su futuro. Kipnis argumenta que el
poder corrompe porque, a lo largo del tiempo, quienes lo detentan suelen creer que sus
propios puntos de vista son superiores y devalaan el valor de los de sus subalternos. Més
recientemente, Fiske (2001) desarroll6 estos argumentos y, en su teoria del poder como con-
trol, afirma que los individuos poderosos en el trabajo estereotipan a quienes tienen
menos poder por tres razones. Primero, quienes detentan el poder ya tienen influencia y
recursos, de modo que tienen menos necesidad de gastar el esfuerzo cognitivo requerido
para superar los estereotipos y singularizar a los otros. En segundo lugar, las personas en
los niveles organizacionales mas altos con frecuencia manejan un gran namero de indivi-
duos, lo cual significa que necesitaran realizar un mayor esfuerzo para poner atencion in-
dividual a todas las personas bajo su responsabilidad. En tercer lugar, quienes se
autoseleccionan para puestos de poder, o que se designan para ellos, pueden tener caracte-
risticas personales que los llevan a estar menos interesados 0 menos motivados para sin-
gularizar a quienes estan en posiciones inferiores en la jerarquia.

Aunque Conway (1999) sugiere que tenemos ain mucho que aprender acerca de c6mo
es que los gerentes realizan sus juicios acerca del desempefio en el trabajo, los estudios han
identificado factores que ayudan a lograr una evaluacion del desempefio mas objetiva. Sa-
bemos que simplemente responsabilizar a las personas por las decisiones de evaluacion
puede lograr que sean mas cuidadosos y tengan menos posibilidades de caer en un pensa-
miento estereotipico automatico. También sabemos que solicitar a los evaluadores que re-
gistren sus observaciones y que expliquen sus decisiones, los lleva a participar en un
procesamiento de la informacion mas controlado (Pendry y Macrae, 1996). Finalmente, es
mads probable que se dé el sesgo cuando no haya criterios claros o compartidos con res-
pecto al buen o al mal desempefio (Graves y Powell, 1988). Todo esto hace notar la nece-
sidad de que los psicologos del trabajo contintien sus esfuerzos para desarrollar
procedimientos de evaluacion solidos, validos y equitativos.

Punto de aprendizaje clave

Para maximizar la validez y justicia, los evaluadores deben estar conscientes de las formas en que los ses-
gos inconscientes influyen en la forma de percibir y calificar el desemperio de los demas.

Evaluacién del desempefio

Disefiar escalas de evaluacién que hagan posible cuantificar y comparar diferentes aspec-
tos del desempefio en el trabajo es una area donde los psicologos del trabajo han tenido
que contribuir mucho. La figura 5.2 muestra varias escalas de puntuacion graficas que va-
rian en cuanto a efectividad para generar datos de evaluacion del desempefio. Como mu-
chas formas de medidas psicologicas, los problemas clave son los de confiabilidad y
validez. Por ejemplo, las escalas deberian brindar una indicacion clara del significado que
podria asignarse a cada punto de la escala (validez), para que quien califica, y cualquiera
que necesite interpretar la escala de puntuacion, logre realizar una inferencia valida. Lle-
gar a una interpretacion clara y sin ambigiiedad es imposible con las escalas de la figura
5.2ay b, ya que ofrecen muy poca informaciéon. También es importante usar las escalas
de forma consistente, ya sea por diferentes calificadores o por el mismo calificador en di-
ferentes ocasiones. La escala de la figura 5.2c plantea problemas, ya que como se requie-



Evaluacién del desempeiio en el trabajo 177

a)
Muy Muy
bueno malo
b)
Promedio
c) Consistentemente Desempefo Desempefio Desempefio Consistentemente
muestra buen generalmente satisfactorio con general muestra mal
desempefo mejor que un nimero de por debajo desempeno
el promedio errores promedio del promedio
. Nivel de desempefio general
Desempefio P 9
Errores
Desperdicio
Calidad
d) Seguridad Inaceptable Aceptable Bueno
1 10 20 30 40 50
Nunca Usualmente En ocasiones Usualmente Siempre
e) satisfactorio insatisfactorio insatisfactorio satisfactorio satisfactorio

Diferentes tipos de escalas graficas de calificacion del desemperio

ren muchos juicios subjetivos, los juicios bien podrian cambiar de un calificador a otro o
de un ensayo a otro. Aunque las escalas de la figura 5.2d) y ¢) proporcionan una mejor
base para la validez y la confiabilidad, estas escalas de puntuacion gréfica siguen siendo
vulnerables a muchas posibles fuentes de error. Una de estas, la indulgencia, es una ca-
racteristica de quien califica. Algunas personas parecen ser evaluadores “faciles” y tien-
den a dar una mayor proporciéon de puntuaciones altas (indulgencia positiva). Otros
pueden ser evaluadores duros o severos (indulgencia negativa). Los efectos de la indul-
gencia a menudo se observan cuando se comparan los resultados de dos o mas evaluado-
res. Aunque sus efectos podrian ser resultado de sesgos inconscientes por parte del
evaluador, también existe el potencial de la indulgencia motivada, que ocurre cuando
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el calificador estd motivado para favorecer a un evaluado sobre otro. La indulgencia mo-
tivada ocurriria cuando un gerente desea promover a un trabajador en particular en vez
de a otro, o bien, para asegurarse de que su futura relacion con el empleado, o con la au-
toestima de este, no se dafie por una baja puntuacion en su desempefio. En el estudio de
caso inicial, observamos como evaluar a las personas en una situacion grupal suele incre-
mentar la posibilidad de la indulgencia motivada, sobre todo cuando hay una competen-
cia entre los gerentes para recompensar a su personal con recursos finitos, como los
bonos financieros o con el acceso a oportunidades para el desarrollo de liderazgo.

Otras fuentes de error incluyen el error de halo, que es la tendencia de los calificado-
res a permitir que su evaluacion del desempefio de un individuo en una area influya en
la evaluacién de esa persona en otros rasgos especificos. En otras palabras, si creemos
que alguien es significativamente bueno en una area de desempefio importante, podria-
mos calificarlo alto en todas las areas, independientemente de su verdadero desempefio.
Finalmente, el error de tendencia central ocurre cuando los calificadores estan renuen-
tes a proporcionar puntuaciones en los extremos de la escala y, como consecuencia, las
puntuaciones tienden a agruparse alrededor del centro de la escala, teniendo como con-
secuencia una restriccion potencial del rango. Todos esos errores podrian afectar la pre-
cision y la equidad de las decisiones resultantes de las puntuaciones hechas usando las
escalas, pero una manera directa de ayudar a reducir el error en cualquier tipo de escala
consiste en usar preguntas (reactivos) de opcién multiple para cada una de las areas de
desempefio evaluadas. Como cada reactivo individual est4 abierto a cierto grado de in-
terpretacion equivocada por parte del evaluador, un conjunto de reactivos relevantes
para el constructo que se evaltia ayudara a reducir el error general. Esto es asi porque las
malas interpretaciones y los errores relacionados con cada reactivo probablemente tie-
nen un efecto aleatorio y, por lo tanto, se compensaran entre si (aunque una excepcién
seria el caso del sesgo motivacional). Una puntuacion basada en el promedio de reacti-
vos multiples serd, casi seguramente, mas confiable que una puntuacion derivada de un
reactivo tnico (véase la figura 5.4 para un breve ejemplo de reactivos multiples).

Punto de aprendizaje clave

Los reactivos multiples ayudaran a mejorar la confiabilidad de las escalas de puntuacion.

Sistemas de puntuacién de distribucién forzada (SPDF)

Durante los ultimos afios, los sistemas de puntuacion de distribucion forzada (SPDF) han
alcanzado una popularidad considerable entre los empleadores (Scullen et al., 2005). Los
SPDF también se conocen como clasificacion forzada e implican la calificacién individual
del desemperfio del trabajador individual para compararse directamente con las de otros
empleados en el grupo. Se basa en la idea de que es posible que el desempefio de un
grupo de trabajadores se distribuya normalmente: habra muchos que se desempefien a
nivel promedio, y relativamente pocos que lo hagan a nivel alto o bajo. Sin embargo, los
gerentes tienden a mostrar una tendencia central (donde mas empleados que los espera-
dos reciben una clasificaciéon promedio) o un sesgo positivo al calificar a su propio perso-
nal. En los SPDF, se solicita a los gerentes que identifiquen al 20 por ciento de su personal
que sean “de alto desempeno”, al 70 por ciento que sean “de desempefio promedio” y al
10 por ciento inferior de quienes tienen “desempefio bajo” (véase la figura 5.3). Se espera
que los gerentes también actiien sobre estas puntuaciones recompensando a sus subalter-
nos de alto desempefio (por ejemplo, con un aumento de sueldo o con una promocion),
y que enfrenten a sus empleados de “bajo desempefio” estableciendo expectativas expli-
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1 Numero de
- empleados
(linea gris)

10%
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Bajo Alto

m Distribucion tipica de la curva de campana para los SPDF

citas en relacion con la mejoria de su desempefio, o potencialmente despidiendo al 5 o
10 por ciento inferior. Asi, los SPDF se consideran una forma de animar a los gerentes a
realizar una observacion mas critica de los individuos que trabajan para ellos: restrin-
giendo la distribucion de puntuaciones disefiada para reducir la indulgencia.

Quiza no sorprenda que los SPDF no sean siempre populares entre los gerentes y el per-
sonal. Una queja comn entre los gerentes, es que ellos pueden asignar puntuaciones altas
a tan solo el 20 por ciento de su personal, si el sistema los obliga a degradar a otros que tie-
nen excelente desempefio, haciéndolos parecer elementos mediocres. De hecho, hay si-
tuaciones donde no seria valido suponer que el desempefio de un grupo de empleados se
distribuye normalmente; por ejemplo, cuando hay relativamente poca gente en un grupo,
o cuando la compafiia enfrenta condiciones de mercado desafiantes. También es dificil im-
plementar un SPDF cuando el desempefio de un miembro del grupo es codependiente del
de otros. En consecuencia, el SPDF puede ser més adecuado para situaciones donde los ge-
rentes supervisen a un mayor nimero de empleados relativamente independientes.

Escalas de puntuacion ancladas al comportamiento

Como hemos visto, un problema comun de las escalas de puntuacion insatisfactorias se
refiere al fracaso en definir suficientemente los puntos “ancla”. Descripciones amplias y
generalizadas de anclas como “promedio”, “bueno” o “excelente”, hacen imposible ase-
gurarnos de que todo aquel que use las escalas las interpretara de forma similar. Una
forma popular de dar puntos-ancla sin ambigiiedades en una escala es usar escalas de
puntuacién ancladas al comportamiento (EPAC), donde las anclas describen un com-
portamiento especifico que es critico para determinar un nivel de desempefio en el tra-
bajo especifico (Smith y Kendall, 1963). En la figura 5.4 se muestra un ejemplo de una
EPAC, la cual se desarrolla usando un procedimiento de 4 pasos:

1 Se definen los factores necesarios para un desempefo exitoso en el trabajo, con la
ayuda de un grupo de expertos (quienes son individuos que entienden el rol en de-
talle, como empleados, supervisores o altos directivos).

2 Se utiliza un segundo grupo de “expertos” para dar ejemplos de conductas especifi-
cas asociadas con desempefio alto, promedio o bajo en los factores.
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Reactivo muiltiple

Completamente Completamente
de acuerdo en desacuerdo

1 Elorador habla claramente 1 2 3 4 5 6 7

2 Las diapositivas del proyector son visibles y 1 2 3 4 5 6 7

contienen un pequefio nimero de puntos relevantes

3 etc

Reactivo Unico
Completamente Completamente
de acuerdo en desacuerdo

1 Elorador presenta bien el material 1 2 3 4 5 6 7

Escala de puntuacion anclada al comportamiento (EPAC)

Presentacion

f

Podria esperarse que hablara audiblemente, sin dudar
y respondiendo ante la reacciéon del alumno

Podria esperarse que usara las diapositivas en el orden
correcto y que diera un resumen al final de la conferencia
Podria fallar al definir algunos —»
conceptos (no centrales)

f

Podria fallar en ser audible en algunas ocasiones

= N W s U1 Oy 0O

Escala de observacion conductual (EOC)

Prepara el proyector de diapositivas y los
puntos clave con anticipacion a la conferencia

1 2 3 4 5
Nunca Rara vez En ocasiones Generalmente Siempre

Escalas de puntuaciéon EPACy EOC, de opcion multiple

3 Un tercer grupo toma los ejemplos del paso 2 e independientemente los hace coin-
cidir con los factores del paso 1. Esta retraduccién actia como una verificacion
cruzada de los dos pasos anteriores. Los ejemplos que no se asignan correctamente
al aspecto para el cual se escribieron no proporcionan anclas de conducta sin am-
bigiiedades, para ese aspecto del desempefio en el trabajo, y no deberian usarse.

4 El paso final implica el uso de més “expertos” para asignar valores escalares a los re-
activos sobrevivientes, que luego serviran como anclas de conducta para la escala.

La investigacion sugiere que la EPAC produce resultados que solo son ligeramente mejo-
res que las escalas de puntuacion grafica bien construidas, llevando a muchos a cuestio-
narse si vale la pena realizar el esfuerzo necesario en la elaboracion de la EPAC. Sin
embargo, hay dos puntos que deberiamos tener en cuenta aqui. En primer lugar, una escala
grafica bien construida puede requerir una cantidad de tiempo igual que la que se necesita
para construir una EPAC. En segundo lugar, con planeacion es posible combinar el proceso



Evaluacién del desempeno en el trabajo 181

de obtener la informacion requerida para compilar la EPAC, emprendiendo un andlisis de
puestos de trabajo que minimice tanto los costos como el esfuerzo. La figura 5.4 también
muestra otra escala llamada escala de observacion conductual (EOC) (por ejemplo,
Weirsma y Latham, 1986). Los procedimientos de desarrollo de la EOC también aseguran
el desarrollo de escalas razonablemente sélidas. En esencia, tanto las EOC como las EPAC
estan basadas en ejemplos importantes del comportamiento. Con las EOC, los calificado-
res evaltan al individuo en términos de la frecuencia de ocurrencia del comportamiento
relevante. Algunas investigaciones muestran que entre los usuarios hay preferencia por el
uso de las EOC, como medio de evaluacion. Las EOC son mejores al dar retroalimenta-
cion, al determinar las necesidades de capacitacion, al establecer metas y, en general, son
mas faciles de utilizar (véase Latham et al., 1993). Desilusiona de alguna manera, sin em-
bargo, que los procedimientos no hayan sido capaces de producir escalas inmunes al error
de puntuacién. El comportamiento de evaluacion sigue siendo una de las tareas mas difi-
ciles que los gerentes tienen que realizar al evaluar el desempefio de sus subalternos.

Punto de aprendizaje clave

Las escalas de puntuacion podrian mejorarse usando anclas conductuales que definan los tipos de com-
portamientos que los calificadores esperarian que alguien realice, para demostrar cada punto de la es-
cala de puntuacion.

PARA REFLEXIONAR

Como usted ha visto, hay diferentes escalas de puntuacion que sirven para evaluar el desempeno y se
ha reportado que algunas son mas precisas que otras. ;Es la precision el Unico criterio a considerar al
elegir una escala de puntuacion al evaluar el desempeno en el trabajo? ;En qué situaciones laborales
la precision es de mayor importancia? ;En qué situaciones laborales seria menos importante? ;Cree
usted que al usar escalas de puntuacion se superan algunos de los problemas que fueron identifica-
dos al usar medidas “objetivas” del desemperfio, como desemperio en ventas, calidad laboral, etcétera?

Evaluacion del desempeno en el trabajo

En la primera parte de este capitulo, se revisaron los esfuerzos de los psicologos del tra-
bajo por definir y medir el desempefio laboral. La tltima parte considera como esto se ha
aplicado en la practica al disefio, la implementacion y la evaluacion de los sistemas de de-
sempefio. Antes de hacerlo, vale la pena reflexionar sobre como ha cambiado el trabajo
en los altimos 50 afios y como esto ha influido en la evaluacion del desempefio. Por
ejemplo, el incremento de la automatizacion ha tenido como resultado una simplifica-
cion de muchos trabajos a nivel de produccién. La velocidad de la innovacién en las tec-
nologias computacionales y de comunicacién no tan solo ha cambiado la forma como la
gente trabaja, sino donde e incluso la manera en que se estructuran las organizaciones.
Con las empresas volviéndose cada vez mas globales, es probable que los gerentes sean
responsables por administrar y evaluar a empleados que trabajan en diferentes areas geo-
graficas, diferentes paises o incluso en diferentes zonas horarias. El teletrabajo y las ofici-
nas virtuales implican que los individuos pueden trabajar desde su hogar y ser
supervisados por su gerente via correo electrénico o por teléfono (Dambrin, 2004) y los
equipos de trabajo internacionales con frecuencia dependen de las videoconferencias
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para facilitar las juntas grupales. Los ambientes laborales actuales requieren de empleados
que enfrenten un ritmo de trabajo mas veloz y mayores niveles de cambio, asi como que
demuestren flexibilidad ante el trabajo con multiples colegas y ante las relaciones labora-
les cambiantes dentro de empresas mas planas y flexibles. Los cambios también hacen
que la evaluacion del desempefio sea mas desafiante para los gerentes, muchos de los
cuales ahora tienen un rango de control mas amplio, lo cual significa mas gente que eva-
luar (London y Tornow, 1998a,b). Por fortuna, la innovacion tecnoldgica también ha trai-
do nuevas formas para moldear sistemas de evaluacién capaces de recolectar y comparar
datos de desempefio, en mayores nimeros de empleados.

Monitoreo del desempefio

El monitoreo del desempefio ha existido desde que empez6 el primer trabajo. Tradicio-
nalmente, un inspector o un capataz observarian trabajar a la gente y no dudarian en re-
accionar rapidamente si creyeran que el desempefio estuviera disminuyendo. El
monitoreo del desempefio a través de la observacion directa de los subalternos sigue
siendo importante, pero actualmente los métodos electrénicos son cada vez més popu-
lares, sobre todo en los nuevos tipos de ambientes laborales, como los call centers, donde
el trabajo implica el uso de tecnologias basadas en computadoras y teléfonos, para dis-
tribuir las llamadas de entrada de los usuarios o clientes al personal disponible (Holman,
2005). El monitoreo electronico del desempefio es muy comun en los call centers. Las
computadoras registran y almacenan informacién acerca de cada golpe de tecla hecho
por uno de los trabajadores del call center al responder a las dudas de un cliente. El ras-
treo computarizado también se utiliza para determinar el momento en que un emplea-
do comienza a trabajar, asi como en qué momento toma un receso (jy durante cuanto
tiempo!). Ademas, las llamadas telefénicas pueden grabarse para que un tercero revise si
el empleado sigui6 el guion, la precision de la informacién que proporciond, o su capa-
cidad de ayuda, entusiasmo y empatia. A menudo, los gerentes verifican la calidad del
trabajo del empleado, escuchando las conversaciones entre trabajadores y clientes;
quiza sin que el empleado lo sepa. Holman (2005) reporté que, comiinmente, una ter-
cera parte de los call centers monitorean una vez por semana las llamadas de cada em-
pleado y un tercero monitorea las conversaciones por lo menos una vez al mes.

Claramente existen ventajas que reciben los empleadores que usan el monitoreo elec-
tronico. Por ejemplo, los datos de desempefio pueden recolectarse en cualquier mo-
mento y para un gran namero de empleados. Esto hace posible analizar preguntas como
“{los trabajadores responden menos bien a clientes dificiles, cuando han estado traba-
jando durante mayores periodos?”, o bien, “el desemperio de los recién contratados me-
jora después de un programa de capacitaciéon?”. Por lo tanto, esos datos son una fuente
de informacion importante para evaluar el desarrollo o los procedimientos de seleccién.
Sin embargo, el monitoreo electrénico también suele beneficiar a los empleados, ya que
los datos de desempefio que se recaban con el paso del tiempo son generalmente mas re-
sistentes al error del calificador y menos vulnerables a los efectos de eventos tnicos,
como una enfermedad del trabajador o un problema en el trabajo. Dicho lo anterior, el
monitoreo electronico podria ser impopular, por las quejas de investigadores y sindica-
tos sobre lo intrusivo y estresante que se vuelve. Sin embargo, los estudios que analizan
su influencia en los empleados han obtenido resultados mixtos. Bakker et al. (2003) en-
contraron que la retroalimentacion del desempefio proveniente del monitoreo electro-
nico redujo el agotamiento emocional entre los empleados, quiza porque los ayudaba a
entender como mejorar su desempefio y desarrollar nuevas habilidades. No obstante,
Holman y sus colegas (2002) encontraron que estos efectos positivos se cancelaban si el
monitoreo se percibia como intenso o intrusivo. Los hallazgos apuntan a la necesidad
de que la gerencia tenga cuidado al considerar como se usan el monitoreo electrénico y
otras formas del monitoreo en el lugar de trabajo, y explicarselo a los empleados.
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Ejercicio 5.2 Monitoreando su desempefio

iComo se sentiria usted si fuera continuamente monitoreado en el trabajo? ;Veria esto como
una contravencion de sus derechos, o cree que pronto olvidaria que lo estan grabando? Ahora
coloéquese en la posicion del gerente. ;COmo aseguraria a sus empleados que este tipo de moni-
toreo estd justificado? ;De qué otra manera obtendria usted datos relevantes relacionados con
el desemperio?

Evaluacion del desempeio y administracion de recursos humanos

Otro cambio importante a lo largo de los Gltimos 20 afos ha sido la rapida evolucion de
la administracién de los recursos humanos (ARH). Durante este periodo, la ARH surgio
para remplazar las funciones tradicionales de personal en muchas organizaciones, donde
los gerentes de RH van tomando la responsabilidad de las actividades organizacionales re-
ferentes al reclutamiento, desarrollo y manejo de empleados. La ARH juega una funcion
estratégica en las organizaciones y estd en agudo contraste con el manejo de personal, el
cual se enfoca en brindar apoyo y servicios como elaboracion de némina y contratos. De
acuerdo con la filosofia de la ARH, los empleados son una fuente de negocios importante
(ala que en ocasiones nos referimos como capital humano), que necesita administrarse de
forma cuidadosa para maximizar el rendimiento sobre la inversién (RI) y alcanzar los ob-
jetivos de negocios. Los gerentes de RH, por consiguiente, buscan alinear la estrategia de
RH con la estrategia de negocios, diseflando sistemas como reclutamiento, y administra-
cion de desarrollo y desempefio, que contribuyan para alcanzar los objetivos de negocios
(Hendry y Pettigrew, 1986). Un buen ejemplo de esto puede encontrarse en la reciente po-
pularidad de las “redes de talento”, donde se hacen esfuerzos para identificar, desde una
etapa muy temprana, a aquellos individuos con potencial para alcanzar posiciones de li-
derazgo. Una vez identificados, se les suministra apoyo adicional y oportunidades de
desarrollo para ayudarlos a subir por la red y alcanzar posiciones organizacionales mas
altas. Reposicionar la ARH como una estrategia clave, importante para el éxito de los ne-
gocios, ha significado que se convierta en una area de operaciones mas poderosa dentro
de muchas grandes corporaciones (Guest, 1997; Novicevic y Harvey, 2004).

La ARH ha tenido una enorme influencia en la evaluacion del desempefo. Por ejem-
plo, la informacién obtenida a través de los sistemas de ARH suele usarse para informar y
justificar decisiones de negocios acerca de la inversién en diferentes areas, como desarro-
llo o asesoria para el liderazgo. Entonces, algunos investigadores han cuestionado la su-
posicién de que implementar tales sistemas llevara inevitablemente al mejoramiento de
los negocios. Por ejemplo, Wall y Wood (2005), argumentan que tenemos que ser caute-
losos acerca de poner demasiada fe en la eficiencia de la ARH. Revisaron la evidencia de
estudios existentes y encontraron que, en muchos casos, las conclusiones obtenidas
sobre las relaciones causales entre la ARH y el desempefio del negocio estaban limitadas
por el disefio deficiente de la investigacion, el fracaso para captar datos longitudinales y
la dependencia en los resultados de una sola organizacion. Wall y Wood sefialan que es
prematuro concluir que los procesos de la ARH inevitablemente llevan a ganancias de de-
sempefio organizacional. Sugieren a los investigadores que lleven a cabo investigaciones
mas rigurosas, para identificar los factores especificos que hacen que los enfoques de la
ARH generen mejorias en el desempefio individual o en los negocios. Su investigacion
también nos recuerda la importancia de poner atencién al tipo de datos de desempefio
usados, asi como de asegurar que los juicios de evaluacion del desempefio individual sean
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validos y confiables. Después de todo, los datos agregados del desempefio del negocio a
menudo dependen de juicios individuales hechos por los gerentes sobre sus trabajadores:
como ya hemos visto, estos podrian estar sesgados.

Punto de aprendizaje clave

La administracion de recursos humanos (ARH) alinea las estrategias de personas con las estrategias del
negocio, disefiando sistemas de evaluacion del desempefo que identifican, desarrollan y recompen-
san el talento para alcanzar los objetivos de negocios.

Evaluacion del desempeio

Uno de los contextos mas importantes para la evaluacion del desempefio es la valora-
cién del empleado. La evaluacion del desempefio sirve para captar la informacion acerca
de qué tan bien cumple un individuo con los requerimientos de su funcién, para asi de-
terminar las mejores estrategias de mantenimiento o mejora del desempefio. Algo clave
para este proceso es la oportunidad del gerente para brindar retroalimentacién al subal-
terno y embarcarse en un didlogo acerca de aquello que podrian hacer de forma dife-
rente. Con mucho, el método mas comun para hacerlo es la reunion de evaluacion del
desempenio (ED) entre el gerente y el empleado, la cual sirve para muchos propositos,
incluyendo:

proporcionar al subalterno retroalimentacion acerca de su desempeno;
determinar si el trabajador tiene necesidades de desarrollo;
identificar las dreas donde se podria mejorar el desempefio;

establecer metas u objetivos de desempefio;

recompensar de manera adecuada el desemperfio;

identificar a individuos con potencial para ascender a una posicion alta o mas de-
safiante;

determinar las razones del mal desempefio;

comparar el desempefio individual con el de otros empleados.

En términos generales, la ED es un mecanismo para asegurar que el desempefio de un
individuo esta contribuyendo a los objetivos del negocio. En realidad, la ED implica una
interaccion social compleja entre individuos con necesidades y perspectivas diferentes
y, posiblemente, en competencia. Por lo tanto, la reunion para la ED es una oportunidad
para los gerentes de ayudar a sus empleados a comprender cOmo se relacionan sus obje-
tivos personales con la estrategia de negocios general (Williams, 2002), construyendo,
de este modo, un 