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resumen/abstract:

Se proporciona una revision critica, desde el angulo personal del autor, de la situacién actual de la Psicologia del
Trabajo y las Organizaciones en México, a partir de 50 afios de labor en esta &rea. Por tanto, se incluyen algunas
pinceladas autobiogréficas. Se comentan y critican las labores y las practicas actuales de los psicélogos en este
campo. Se incluyen ejemplos de las acciones profesionales deficientes y se coloca énfasis en las repercusiones éticas
de las mismas y sus repercusiones negativas para las organizaciones y las personas. Con base en datos de noticias e
investigaciones publicadas recientemente también se sugieren oportunidades para los profesionistas de estas areas.
Al final se ofrecen algunas sugerencias para los psiclogos a fin de incrementar la importancia de sus labores en las
organizaciones.

A review is presented, from the author personal perspective, of the actual situation of work/organizational psychology
in Mexico. This review is based on a 50 year experience working in this area. Therefore, some autobiographical
anecdotes are included. Actual practices and tasks of psychologists in this field are presented and criticized. Fxamples
of malpractices are included putting emphasis on the undesirable ethical and organizational consequences for persons
and organizations. Opportunities for psychologists are discussed, taking as a basis some published research. Some
suggestions targeted for psychologist are put forward in order to increase the value of their job for organizations.
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Introduccion

Con este ensayo intento ofrecer un panorama actual de la Psicologia del Trabajo y las
Organizaciones en México, aunque mi experiencia en varios paises de Latinoamérica indica
muchas similitudes. Debo decirlo: realmente dudé mucho. Tenia dos opciones: un articulo
académico con profusion de citas (en caso de existir, lo cual dudo por las razones expuestas
adelante) para fundamentar lo escrito o un ensayo en donde verter no sélo aspectos acadé-
micos sino también mis experiencias, inquietudes, angustias y conocimientos obtenidos a lo
largo de cerca de 50 afios de ejercicio en este campo en México (incluyendo la Administra-
cion del Capital Humano). Decidi tomar el segundo derrotero pues, pensé, me permitiria dar
un toque mas personal y, quizd, de mayor acercamiento a los posibles lectores.
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Asi pues, no Unicamente expreso aqui mis impresiones respecto a la situacién actual del
campo de la Psicologia del Trabajo y las Organizaciones, y disciplinas conexas, sino salpico
la narracién con pinceladas autobiograficas a fin de dar mayor solidez a mis cogitaciones.

Inicio por recordar lo expresado por Kurt Lewin “No hay nada mas practico que una buena
teoria”, ampliado por Levi Leboyer: “No hay nada mds teérico que una buena prictica”;
deberia establecerse, asi, un maridaje indisoluble entre los aspectos conceptuales y el ejer-
cicio cotidiano de la disciplina. Si he traido a colacion las dos aseveraciones es para colocar
énfasis en la pobreza de ambas situaciones en México.

Reconozco la proliferacion de investigaciones en los tltimos afios referentes a las actitudes
de los trabajadores, las cuales han seguido las modas en el ambito internacional: satisfac-
cion en el trabajo, compromiso, justicia, agotamiento ocupacional (burnout), acoso (mob-
bing), etc. Dichas pesquisas han sido llevadas a cabo primordialmente por académicos, las
cuales han sido publicadas en diversas revistas nacionales e internacionales. (Un paréntesis:
no existe una revista cientifica dedicada a la Psicologia del Trabajo y las Organizaciones en
México).

Una obra importante en este sentido es la coordinada por Arturo Juédrez Garcia (2014) Inves-
tigaciones psicométricas de factores psicosociales en trabajadores mexicanos, en la cual se
incluye la fiabilidad y la validacién de muy diversos instrumentos para analizar las actitudes
en relacion a temas tales como esfuerzo y recompensa, liderazgo, clima organizacional,
violencia, etc.

La inmensa mayoria de las investigaciones mencionadas s6lo constituyen diagndsticos en
vez de intervenciones para intentar cambiar las situaciones encontradas. En cuanto a las em-
presas, la revista Expansion (2014c) publica los resultados de encuestas respecto a la cultura
y el clima organizacionales, contribuyendo a la difusién del conocimiento. Empero, muchas
empresas pagan buenas sumas a una organizacion lucrativa de cobertura internacional para
aparecer en la lista de las mejores empresas para trabajar. Supuestamente se efectdan in-
tervenciones para mejorar la calidad de vida de los trabajadores. No obstante, no se dan a
conocer los avances fundamentados desde el 4angulo metodoldgico, con lo cual pueden caer
en la falacia “post hoc, ergo propter hoc” la cual consiste en confundir una relacién tempo-
ral con una relacién causal (Si se desea una exposicion mas amplia de este tema, consultese
mi libro de Metodologia de la investigacion, Arias Galicia, 2010).

No conozco publicaciones cientificas donde se hayan efectuado intervenciones para mejorar
dichas actitudes. Ciertamente, en la inmensa mayoria de las ocasiones la decision de inter-
venir no estd en las manos de los colegas sino de los directivos de las organizaciones, quie-
nes, en términos generales, no consideran en sus presupuestos financieros dichas interven-
ciones. Por ende, la teoria no puede ser ampliada, pues falta la buena préctica al respecto.

Divorcio entre psicdlogos y directivos

La situacion se agrava. Los directivos y los psicélogos viven en mundos diferentes y, por
ende, no se comunican, dado que no emplean el mismo lenguaje. Los primeros estdn intere-
sados en cuestiones muy pragmaéticas: produccion, ventas, flujo de efectivo, cumplimiento
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de metas establecidas en los planes de la organizacion, costos, etc. Los segundos no han
aprendido a mostrar como sus acciones pueden incidir sobre los temas de interés para los
primeros. Parece ser éste un mal generalizado en el dmbito internacional, seguin percibo, si
bien algunos paises estdn mas adelantados.

En mi experiencia personal, el hecho de haber cursado la Maestria en Administracion en la
Universidad de California, Berkeley, me abri6 perspectivas insospechadas anteriormente.
Emprendi estos estudios por mi interés en comprender mejor el funcionamiento de las orga-
nizaciones y su influencia sobre el comportamiento humano y viceversa. Gracias a una beca
de la Universidad Nacional Auténoma de México y la Fundacién Ford llevé a cabo estos
cursos. El estudio de la contabilidad, las finanzas, la economia y disciplinas afines ampli6
considerablemente mis perspectivas y me permiti6 entender mejor la interaccion entre los
aspectos organizacionales y la conducta humana. Mds adelante pondré ejemplos cémo he
intentado romper el divorcio mencionado.

La psicologia ;no necesita matematicas?

Antes de seguir adelante, manifiesto una hipétesis no comprobada metodolégicamente sino
s6lo por observaciones informales: la mayoria de quienes deciden transitar por el camino
de la Psicologia toman esa decision con base en una creencia: no se necesitan matemadticas.
Esta ilusion se ve reforzada por las imédgenes aparecidas en los filmes, la television, los dia-
rios y otros medios en donde aparece el psicdlogo indicando a una persona que se acueste y
le cuente sus problemas. Asi, pensar en estudiar estados financieros, informes de resultados,
calcular los costos de la rotacion de personal, el beneficio/costo de la capacitacion y de las
demds funciones del drea de la psicologia y del capital humano. etc. no cae dentro del cam-
po de las expectativas de los psicélogos.

Aqui refiero una anécdota tragica. En un curso sobre Capacitacion en el nivel de Master,
en el cual incluyo un método para calcular el beneficio/costo de estas acciones a fin de po-
der mostrar a los directivos la potencial buena inversion representada por la capacitacion,
encontré que de los doce integrantes del grupo s6lo una persona (proveniente del campo
administrativo) pudo calcular acertadamente algo tan sencillo como un porcentaje. La im-
portancia no estuvo en el simple célculo, lo trascendente se refiri6 a la toma de decisiones
costosas para la organizacion. Afortunadamente sélo se traté de un ejercicio; si algo seme-
jante ocurriera en la vida real, los psicélogos se verian en serios problemas.

Carencia de evaluaciones

Esta es una situacion angustiosa para mi. Veo mucha accidn; pero sin evaluacion de los
resultados y por ende, no hay manera de mostrar a los directivos la valia del trabajo de los
psic6logos. Sin embargo, esta deficiencia no es sélo de los colegas, sino de muchas perso-
nas, incluyendo a los directivos. Muchas decisiones se toman basandose en creencias en
vez de conocimiento. En este tenor, cuando he podido efectuar evaluaciones siempre he
encontrado que las decisiones se habian tomado en el sentido equivocado.

Para ilustrar lo anterior s6lo mencionaré dos casos de mi experiencia. En una empresa co-
mercial que contaba con unas 40 sucursales en la Ciudad de México, me pidieron asesoria,
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ya que tenian altos porcentajes de rotacién externa. Decidi ir a los archivos para analizar
algunas caracteristicas de quienes habian renunciado (edad, distancia del centro de trabajo
al domicilio, escolaridad, etc.). Aqui menciono un punto trascendente: los archivos con-
tienen informacion valiosisima; constituyen verdaderos filones inexplorados de diamantes
(ahora ya hay programas informaticos para efectuar la denominada “mineria de datos”; pero
serdn indtiles si no hay espiritu investigador y evaluacién de resultados). En esa empresa el
director general establecid una politica de contratar a personas jovenes de sexo femenino. El
razonamiento fue: “si un cliente es atendido por una muchacha de buen ver, volvera a com-
prar”’. Por la rotacion existente, quedaban vacantes, las cuales en ocasiones eran cubiertas
por seforas de mds de 40 afios; pero eso no era del agrado del director. Después de analizar
los datos, surgié un hecho: quienes duraban menos en la empresa y vendian poco eran las
mujeres jovenes; en cambio las sefioras permanecian por mas tiempo y vendian mds. Por
esa creencia infundada, los costos de operacion resultaban estratosféricos, segun pude de-
mostrar. Asf las decisiones eran inversas a lo conveniente.

Otro ejemplo lo constituye una empresa donde se fabricaba y vendian productos de cierta
complejidad. Tenia mas de 40 sucursales en todo el pais. Debido a la naturaleza de los pro-
ductos, era necesario capacitar a los vendedores durante un mes en el centro ad-hoc de la
empresa situado en la capital. También sufria la empresa de un alto indice de rotacién de
este personal. El sistema de seleccion consistia en la aplicacion de unas pruebas importadas
de Alemania, ademds de entrevistas y otras técnicas. Las habian empleado los psicélogos
de la empresa durante mas de nueve afos. Si se efectian algunos cédlculos sencillos se apre-
ciard la magnitud financiera de las decisiones. Durante la capacitacion era necesario pagar
los salarios respectivos, ademads de los gastos de traslado de muy diversas ciudades del pais,
alojamiento, alimentacion, lavado de ropa, etc. Ademds, dentro de los costos es necesario
agregar el salario de los capacitadores, los gastos de materiales, electricidad, renta del local
y asi sucesivamente. Se contrataban alrededor de 200 vendedores anualmente o sea 1,800
vendedores aproximadamente en los nueve afios. Si se multiplica esta cifra por los costos
individuales de capacitacion se tendrén cifras astrondmicas. Sin embargo, nadie se habia
asomado a verificar la validez predictiva de los tests. Se preferia contratar a los mejor cali-
ficados en las mencionadas pruebas; ya que era “16gico” su mejor desempeiio en el trabajo.
Como habia rotacion y era necesario cubrir plazas, en ocasiones se contrataba a quienes
obtenian puntuaciones bajas y medianas. Nuevamente recurri a los archivos. Resultado:
quienes denotaban puntuaciones bajas duraban poco tiempo en la empresa y vendian menos
al igual que quienes salian mejor calificados (los preferidos). En otras palabras, por una
creencia y una falta de verificacion los costos eran enormes, ademds de propiciar la rotacién
y las menores ventas.

Esta carencia de comprobacion de la idoneidad de las acciones me inquieta sobremanera.
Las decisiones equivocadas no sélo tienen repercusiones en los aspectos financieros y ope-
rativos de las organizaciones sino, peor aun, en las vidas de las personas, ya que el fracaso
en un empleo puede tener agudas consecuencias psicoldgicas y sociales. Se cometen, en-
tonces, graves faltas éticas por parte de los colegas al no verificar la valia de sus acciones.
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Problematicas en la Seleccion de Personal

Es muy comun copiar instrumentos para emplearlos en la seleccion de personal. Se han
empleado durante décadas tests generales (Raven, Dominoes, Army Beta, el MMPI, el Bar-
sit, las técnicas proyectivas, etc). Dichos tests fueron disefiados para otros propdsitos, pri-
mordialmente académicos, en vez de tener en mente las necesidades de las organizaciones.
Ademds, fueron elaborados en culturas diferentes a la mexicana. Ultimamente, inclusive se
han colocado en sistemas informatizados; empero no es comun dedicar tiempo y esfuerzo
a su validacion, fiabilidad y estandarizacion. También en algunas empresas se han utilizado
la fisiognomonia (o sea deducir el comportamiento a partir de los rasgos faciales), la grafo-
logia, la astrologia, etc.

De hecho, la Psicologia del Trabajo y las Organizaciones parece tener una larga historia en
México. En efecto, siguiendo mi aficién a hurgar en la librerias “de viejo”, encontré en una
ocasion dos libritos fechados en la década de los afios 20 del siglo anterior, en los que se
daban detalles de la aplicacion del test de Terman y Merril para la seleccion de policias y
bomberos. Hay una laguna temporal en el desenvolvimiento de esta disciplina la cual no he
podido completar. Nétese: se trataba de instrumentos creados fuera del pais.

Como parte de mi inconformidad respecto al empleo de tests disefiados para dreas ajenas al
trabajo, por una parte y, por la otra, proyectados en otras culturas, diseiié algunas pruebas
adecuadas a los trabajos de oficina. Por ejemplo, comparacién de nimeros y comparacion
de nombres, ambas competencias resultan importantes en las labores oficinescas. Ademas,
disefié también una prueba de inteligencia con el mismo propdsito. Dichos instrumentos los
dejé en la empresa donde laboraba entonces e ignoro si los siguen utilizando.

Lanzamiento de una empresa especializada

En una ocasién asisti a un congreso internacional en el que se presentd una ponencia res-
pecto a tests ingleses elaborados especificamente para empleo en las organizaciones, en
diversos tipos de ocupaciones y adecuados a diversos niveles organizacionales. Me intere-
saron sobremanera y mds cuando los ponentes me indicaron la existencia de muchos de esos
instrumentos en espanol y, ademads, colocados en sistemas de computo. Como continuacion,
se decidid crear en México una filial de esa empresa. Con un equipo formado por tres per-
sonas iniciamos la promocidn. Inmediatamente nos enfrentamos al rechazo, ya que, como
he mencionado antes, en muchas empresas se acostumbra la copia de tests, lo cual resulta
gratis aparentemente porque no se contemplan los costos humanos y financieros de las de-
cisiones equivocadas.

No obstante, empezamos a abrir mercado, especialmente en empresas inglesas asentadas en
el pais. Muchas de las nacionales preferian la prictica de la copia mientras un gran nimero
de las norteamericanas se basaban fundamentalmente en la entrevista: en los Estados Uni-
dos es necesario demostrar la valia de los tests para las contrataciones; por tanto, las empre-
sas pueden enfrentar juicios legales en caso de no poder demostrar la validez.

Fracaso de la empresa

Después de algunos afios, cuando ya empezabamos a tener pequeiias utilidades, la matriz
londinense decidié la contratacién de un nuevo director para el continente americano. Me
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ofrecieron un magnifico sueldo mensual; pero adquiria el compromiso de vender un millén
de dolares el primer afo; dos millones, el segundo; y tres, a partir del tercero. Conociendo la
situacion en este pais y la costumbre de copiar indiscriminadamente las pruebas, no acepté
y, ademds, previne un posible fracaso por la mencionada costumbre de calcar los tests. En-
tonces el nuevo director contratd a otro gerente y a vendedores en Monterrey y Guadalajara
ademds de la Ciudad de México y mont6 oficinas lujosas en las tres ciudades. Al cabo de
un afio perdio seis millones de délares porque cada uno de los vendedores no aport6 un solo
peso. Como consecuencia, la filial mexicana desaparecid. Este es otro ejemplo tragico de
cémo la toma de decisiones basadas en creencias y no en conocimiento acarrea consecuen-
cias funestas.

Deficiencias en capital humano

En esa empresa me llevé también sorpresas muy desagradables: existia una prueba con 60
items para tomar decisiones basadas en datos estadisticos, financieros, de produccion, etc.;
es decir, apoyadas en el andlisis de datos numéricos. Se aplicaba a gerentes para seleccion
o promocion. El promedio de aciertos en Inglaterra era algo asi como de 50, en Francia
era de 45 segliin mi memoria. En una reunion anual en Londres presenté los resultados de
los gerentes mexicanos: 16 aciertos en promedio; no me creyeron y me pidieron revisar, lo
cual hice y confirmé los resultados; hubo gerentes que no tuvieron un solo item respondido
correctamente. Anos después, con los resultados de las pruebas PISA comprobé los funestos
desenlaces. Me apena y me duele la baja competitividad, en general, de nuestros directivos
y de nuestros trabajadores.

Un test fantasma

La seleccion de personal es una de las dreas tradicionalmente ocupada por los psiclogos.
Como he mencionado, se cometen graves errores y faltas éticas en este campo, puesto que
muchos de los tests empleados no han sido validados ni cuentan con una adecuada fiabi-
lidad y, como mucho, se calculan tnicamente los baremos. Insisto nuevamente: es muy
posible tomar malas decisiones.

Por ejemplo, un instrumento muy empleado durante afios ha sido el Cleaver. En primer
lugar, hasta donde percibo, existen varias versiones debido a diferentes traducciones, con
lo que las versiones no concuerdan. Por otro lado, una busqueda en la prestigiosa base
internacional de articulos EBSCO no mostré ningtin articulo cientifico en psicologia que
incluyera el término Cleaver en el titulo. Lo mismo sucedié en una biisqueda en la base
Scielo, la cual incluye preponderantemente articulos en espafiol y portugués. Por tanto, es
un instrumento que aparentemente s6lo se usa en México. Para agravar la situacion en una
investigacion llevada a cabo entre 180 profesores de una institucion educativa privada de
nivel superior, Rojas Sierra y Acevedo Rocha (1998) encontraron diferencias marcadas
entre las normas supuestamente universales de esta herramienta y los resultados obtenidos
en las muestras mexicanas, apuntando nuevamente a una inadecuada toma de decisiones y
a faltas éticas de gravedad.
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iTodos los psicologos pueden hacer seleccion de Personal?

Quiz4 uno de los problemas estriba en la falta de conocimiento de los directivos respecto
a los campos de la psicologia; pues, basta con el hecho de que alguien tenga el titulo o esté
estudiando para pensar en su idoneidad para seleccionar, capacitar al personal, etc. Asi, me
he topado con colegas cuya area de interés y de especialidad es la clinica y, sin embargo,
son responsables de la seleccidn, la cual llevan a cabo con criterios de esa rama en vez de
la referente al trabajo. Contaré una anécdota para ilustrar la desviacién de criterios. Al co-
mienzo de mi trabajo en el drea en una institucion bancaria, la jefa de la seccidn, a quien
llamaré C., era psicoanalista ortodoxa. En una ocasion llegd un joven muy limpio para
solicitar un puesto como mozo, es decir, sin grandes demandas de tipo intelectual. Tendria
aproximadamente unos 20 afios y provenia de una familia de campesinos. Pasé las pruebas
y la entrevista. Como parecia un buen candidato, se le envié al examen médico y a la en-
cuesta econdémico-social, en la cual se va al domicilio del candidato a fin de verificar algu-
nos puntos de su solicitud. Al poco tiempo, al pasar junto al escritorio de C., vi el expedien-
te y la leyenda “Rechazado” con letras rojas. Me sorprendié y pregunté a C. las razones;
ya que ella era quien tomaba la decision final. Me espetd “;No viste cudl es su pasatiempo
favorito?”. Si, lo habia visto: era “ver a las vacas”, lo cual no me extrafié dada su compo-
sicion familiar y su extraccién campesina; supuse que se referia a atenderlas y cuidarlas.
C. me pregunt6 con asombro “;No te das cuenta de su fijacion materna”? y agregd “Una
persona asi no debe pertenecer a esta empresa”, lo cual me parecio totalmente exagerado. A
lo largo de mi carrera, he visto otras decisiones basadas en aspectos clinicos no relacionados
directamente con el trabajo.

La capacitacion

Ahora bien, el problema de la falta de talentos no es privativo de México. Segtin una inves-
tigacion de Gran Thorton (2014), el 30% de los directivos en el &mbito global indicaron la
falta de personal cualificado como un freno en el crecimiento de sus empresas. Se presenta
asi, otra vez, la necesidad de capacitacion y un filén para los psic6logos.

Respecto a la capacitacion, existe una confusion gigantesca: equiparar dar cursos con ca-
pacitar o formar. Este concepto se refiere a fomentar las competencias en las personas, las
cuales deberian estar relacionadas con el trabajo a desempeiar. Inclusive la Ley Federal del
Trabajo en su articulo 153-A indica “Los patrones tienen la obligacion de proporcionar a
todos los trabajadores, y éstos a recibir, la capacitacion o el adiestramiento en su trabajo
que le permita elevar su nivel de vida, su competencia laboral y su productividad” (énfasis
mio). Desgraciadamente, la misma Ley fomenta la confusiéon mencionada; ya que obliga a
registrar los planes de capacitacidn para todos los trabajadores de la empresa (necesiten o
no de formacion) y a seguir toda una serie de tramites burocraticos al respecto. Entonces, un
medio para elevar la calidad de vida y la productividad se convierte en un fin.

Aqui narro tres anécdotas. En una ocasiéon me llamaron de una empresa y me preguntaron
qué cursos podria impartir. Inquiri sobre sus necesidades; la respuesta fue: “Ya estamos en
septiembre y todavia tenemos mucho presupuesto sin utilizar; si no lo empleamos este afio,
el siguiente nos daran menos fondos”. Si, su necesidad era gastar dinero, en vez de capacitar.
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Otra anécdota: de otra empresa me llamaron para dar un curso; nuevamente, inquiri sobre
sus necesidades. La respuesta fue “Vamos a tener una convencion de gerentes y necesitamos
un evento muy dindmico”; otra vez insisti en las necesidades detectadas de capacitacion y
la respuesta fue por el mismo tenor: “Necesitamos un curso con muchas técnicas grupales”.
Mi contestacion fue “Entonces, no desean capacitar a los gerentes, sino divertirlos; mejor
contraten a una bailarina, lo hard con mas gracia que yo”. La tercera anécdota. En un con-
greso asisti a una sesion donde se llevo a cabo una dindmica grupal, después de la misma el
conductor indicé pasar a otra. Yo inquiri: “;Cudl fue el aprendizaje dejado por la dindmica
anterior? ;Cudl fue la competencia adquirida?”. El conductor (que no capacitador) no res-
pondid y siguié adelante con la nueva técnica grupal. Abandoné inmediatamente el saldn.

Aqui existe otra confusiéon enorme: muchas veces los mejores “capacitadores” son quie-
nes cuentan muchos chistes, son carismdticos y emplean muchas dindmicas grupales. De
ninguna manera estoy en contra de estas acciones (yo mismo las utilizo); pero no estoy de
acuerdo en centrar el evento en estos apoyos didacticos, olvidando la adquisicion de compe-
tencias. Otra vez, se confunde el medio con el fin.

De acuerdo a la reciente Encuesta de Competencias profesionales (Centro de Investigacion
para el Desarrollo, A.C., 2014), el 70.54% de los candidatos a un puesto no tenia los conoci-
mientos necesarios; es decir, se presentd una brecha entre los requerimientos de los emplea-
dores y la oferta. Esta encuesta se llevé a cabo en todos los estados de México, entre 481
empresas representativas de todos los sectores de actividad econémica. Este dato implica la
separacién existente entre el sector educativo y el productivo, por una parte, y por la otra la
necesidad de capacitacion o formacién, pues en miultiples ocasiones las empresas contratan
a personas sin todas las competencias necesarias a fin de cubrir las vacantes existentes.

Otro caso: existe una brecha entre las necesidades de las empresas y la preparacion acadé-
mica de los ingenieros y los técnicos la cual debe llenarse mediante la capacitacion, pese a
la graduacién de alrededor de 113,000 de estos profesionales al afio. Afirmé Oscar Albin,
Presidente Ejecutivo de la Industria de Autopartes: “Hoy en dia cuando hay un ingeniero
o técnico recién egresado, la empresa que lo contrata le tiene que dar un entrenamiento de
entre seis y 18 meses antes de ‘soltarle’ una linea de prensas, una de inyeccion de pléstico
o un robot” (2013).

En los dltimos tiempos se han establecido en México plantas armadoras de autos, ademds de
las ya existentes. La finalidad consiste en surtir al mercado norteamericano primordialmen-
te, aprovechando el hecho de compartir mas de 3,000 kilémetros de frontera. Entonces, los
psicdlogos pueden trabajar al unisono con los ingenieros para apresurar la capacitacion de
los técnicos requeridos. Algo semejante estd ocurriendo con la industria aerondutica la cual
ha centrado sus bases en el centro del pais.

Aqui debo confesar una gran desilusion: precisamente por mi tendencia a dar solidez a las
acciones y poder mostrar a los directivos la valia de la capacitacion, diseiié un método para
detectar necesidades ligadas a las competencias requeridas en el trabajo y evaluar los bene-
ficios econémicos de la capacitacion. Escribi un libro al respecto, publicado en 1994, cuan-
do fui Vice-Presidente de la Asociacion Mexicana de Capacitacion de Personal. Supuse una
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gran acogida a la obra, ya que proporciona herramientas a los capacitadores para mostrar
a los directivos las repercusiones financieras favorables del proceso de capacitacion si se
lleva a cabo de una manera sistematica, desde la deteccion de necesidades ligadas al trabajo,
hasta la determinacion del beneficio/costo. Muy pocas personas se interesaron. Después,
cuando fui Presidente de la misma asociacidn intenté capacitar a los capacitadores en este
sistema; pero fracasé pues el nimero reducido de profesionales interesados indic6 no ser un
tema importante para ellos.

La cantidad de capacitadores con decision de evaluar sus acciones puede contarse con los
dedos de las dos manos (y sobran dedos). Estas experiencias me han llevado a la conclusién
de la existencia de la gran confusién anotada antes: dar cursos y llevar a cabo dindmicas
grupales es igual a capacitar, lo cual, naturalmente, es una fantasia. I[gualmente, como en
la determinacidn del beneficio/costo es necesario efectuar operaciones aritméticas sencillas
lo cual se constituye en un tabu para los psicélogos y otros profesionistas de disciplinas
relacionadas.

Segtin una investigacion del Banco Interamericano de Desarrollo (2014) efectuada en nues-
tros paises solo el 12% de los empleadores no tuvo dificultades para encontrar trabajadores
jovenes con las habilidades requeridas por su empresa. Por una parte este dato sefiala la ne-
cesidad de un acercamiento entre las instituciones educativas y las fuentes de empleo; y por
otro abre las puertas a los capacitadores para inducir las competencias necesarias mediante
la formacion dirigida al trabajo.

Mi deseo es muy intenso de un cambio paulatino en la situacién actual por las nuevas dis-
posiciones legales. En efecto, la Ley Federal del Trabajo establece en su articulo 153-K VI.
“Evaluar los efectos de las acciones de capacitacion y adiestramiento en la productividad
dentro de las ramas industriales o actividades especificas de que se trate”. Este punto deberd
ser llevado a cabo por el Comité Nacional de Productividad. Asi, se establece un manda-
miento legal para la tasacion de los resultados. Empero, tengo los pies sobre la tierra y me
refreno un tanto en cuanto a mi entusiasmo por esta expectativa dadas dos razones:

* La muy débil inclinacién de los psicologos, profesionistas afines y directivos
a verificar la efectividad de sus acciones.

* Muchas comisiones se forman tefiidas de asuntos politicos en vez de técnicos
o cientificos.

El rapido cambio tecnoldgico demanda trabajadores con mayor educacién formal, ademads
de requerir capacitacion frecuente. En una investigacion efectuada por Lopez-Acevedo, Ti-
najero y Rubio (2005) y auspiciada por el Banco Mundial se encontrd, en México, una clara
relacion entre el nivel educativo y la capacitacion de los trabajadores con el incremento en
la productividad, aunque éste fue mas notorio en el caso de la educacion formal; en la mis-
ma pesquisa, los salarios mostraron aumentar conforme a la escolaridad. Esta investigacion
tomd como base la Encuesta Nacional de Empleo, Salarios, y Capacitacion, llevada a cabo
por el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informética (INEGI) efectuada en 2001
entre 8,179 empresas comprendiendo varios sectores productivos asi como diversos tama-
flos de organizaciones.
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Es bien sabido que la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico perid-
dicamente mide, mediante las pruebas PISA, las habilidades en cuanto a la comprensién de
lectura, la habilidad en el empleo de la aritmética y de principios cientificos entre nifios de
primaria y secundaria. Hace lo mismo en relacion a la poblacién adulta. En una de las qlti-
mas investigaciones al respecto, se encontrd una tendencia didfana en cuanto a la relacién
entre dichas habilidades y la probabilidad de contar con un empleo, asi como con el salario
devengado, lo cual fue mas notorio en cuanto al creciente empleo de las tecnologias de la
informacién. Nuevamente, los capacitadores tienen una brillante oportunidad al respecto.
En esta pesquisa participaron 24 paises, con excepcion de los Latinoamericanos (Quintini,
2014).

La patologia burocratica

Volviendo al tema central, desde mi dngulo, los colegas en el drea de Psicologia del Trabajo
y las Organizaciones y disciplinas afines han caido en la llamada “patologia burocratica”,
la cual consiste en un desplazamiento de las metas; se pierde de vista el objetivo principal
(en este caso, elevar la productividad y la calidad de vida) mediante las acciones cotidia-
nas, los tramites y los procedimientos; entonces, los medios se convierten en un fin en si
mismos. De esta forma, la aplicacion de pruebas, la realizacion de entrevistas, los cursos de
capacitacion, etc. devienen en el objetivo del trabajo de los colegas y se hace a un lado la
productividad y el bienestar de los trabajadores.

Desgraciadamente, muchos psicélogos se han centrado en las funciones tradicionales:
seleccidn, capacitacion y desarrollo (aunque tengo dudas respecto a la efectividad de sus
acciones, por la patologia mencionada en el parrafo previo), dejando en manos de otros
profesionistas dreas importantes en la actualidad. Por ejemplo, desde décadas atrds se im-
plantaron los sistemas de calidad total, lo cual significa un cambio en la cultura organizacio-
nal; empero, en vez de constituir un trabajo conjunto con los ingenieros, los psicélogos han
abdicado de favor de aquéllos.

En la actualidad se menciona, y ya se trata de una moda, el tema de la responsabilidad so-
cial, la cual implica, entre otros aspectos, no sélo el cumplimiento de la legislacion laboral
sino la percepcidn, por parte de los trabajadores, de su espiritu de pertenencia, compromiso
y productividad (ISO2600, 2010). Asi pues, los psicélogos tienen aqui un campo importante
de accidn; empero, la evaluacién de la responsabilidad social no ha sido una ruta seguida
por muchos colegas. Se requiere aqui, de un trabajo interdisciplinario.

La rotacion de personal

Ahora bien, de conformidad con Price Waterhouse Consulting en su informe Saratoga
(2013), México es el pais de América Latina con el mayor porcentaje anual de rotacion
de Personal (17.8%) mientras en América Latina fue de 11.2%; en Europa, 10%, y en Es-
tados Unidos, 8.4%. Esta es un drea de oportunidad muy importante para los psicélogos si
disefnan, proponen, ponen en marcha y evaldan los resultados de programas para elevar el
compromiso de los trabajadores a fin de permanecer en su organizacion, con la consiguiente
disminucién en los costos, pues el porcentaje de renuncias voluntarias fue de 9.2% y el de
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salidas involuntarias 5.8% (No hay explicacion en el informe respecto a la razén por la cual
estos dos porcentaje no llegan al total informado previamente de 17.8%). Si las separacio-
nes involuntarias fueron por no cumplir los trabajadores con las expectativas del puesto,
entonces se presenta otra posibilidad de intervencion para los psicélogos: mejorar los pro-
cesos de seleccion con instrumentos disefiados para evaluar las competencias requeridas en
el trabajo. Y, si fueron voluntarias, se implica la necesidad de incrementar el compromiso
de los trabajadores.

El estrés

De acuerdo con un informe de la revista Expansion (2012), por otro lado, cuatro de cada
diez ejecutivos nacionales considerd un incremento en su tension en el trabajo debido a
“causas tales como los conflictos internos en la oficina, las politicas de trabajo y tratar de
alcanzar las metas de rendimiento”. Desde luego, no son comunes los métodos para identi-
ficar los costos del estrés organizacional en el Personal, ya que permanecen ocultos. Quiza
se refleja este fendmeno en el ausentismo y la rotacion externa, situaciones no contabiliza-
das generalmente en las organizaciones. Empero, esta es otra drea de oportunidad para los
psicllogos: establecer y evaluar programas preventivos y correctivos al respecto para elevar
la calidad de vida.

Los Estados de Capital Humano

Otra area de oportunidad para los psicélogos y colegas afines estriba en cooperar con los
contadores para enriquecer los estados financieros con estados de Capital Humano (indices
de rotacidn, de capacitacion, satisfaccion con el trabajo, los jefes, los compafieros y las
politicas de la organizacién; compromiso, inversiones [no gastos] en capacitacion, retorno
sobre las inversiones en capital humano, edades, escolaridades, salud fisica y mental, etc.,
de los trabajadores) De esta manera, apoyarén en la planeacion estratégica de las organiza-
ciones y auxiliardn a los directivos a enfocar mejor las decisiones.

Realmente, es necesario considerar que, desgraciadamente, las tasas de empleo informal
son enormes en México. Se estima que un 65% de la poblacién econdmicamente activa se
encuentra en la informalidad. El Gobierno, en vez de promover la creacion de empleos, la
obstaculiza. Por ejemplo, en las dltimas reformas fiscales de este afio 2014 ha eliminado
la deducibilidad de varias prestaciones otorgadas por las empresas a sus trabajadores, ele-
vando asi el costo de los empleos formales y fomentando la informalidad. No obstante, de
acuerdo a las estimaciones de la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econ6-
mico (2013), el 8.2% de las personas empleadas en México estaban en el sector agricola, el
26.7% en la industria y el 64.1% en los servicios. Nuevamente, se presenta la oportunidad
de disefiar instrumentos para valorar la disposicién de los candidatos para el trato con las
personas y su actitud de servicio.

El compromiso

Ahora debo volver al tema del compromiso. De acuerdo con una investigacién llevada a
cabo por la firma de consultoria Towers Watson (2014), el 63% de las empresas mexicanas
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tiene problemas para retener a los empleados con habilidades importantes para la propia
organizacion; una cifra superior al promedio mundial (56%). Igualmente, hubo manifesta-
ciones de dificultad para obtener la permanencia de quienes presentan un alto potencial y
un desempefio sobresaliente (muy probablemente porque son el blanco de los “cazadores de
talentos”). En esa misma investigacion se encontrd un dato importantisimo: entre 50 empre-
sas mundiales “aquellas con una fuerza laboral con un compromiso sustentable alto tenian
margenes anuales tres veces superiores a aquellas con una fuerza laboral no comprometida”
(p- D.

Debe considerarse aqui la posibilidad de reflejarse en estos datos la nueva composicion de
la fuerza de trabajo. Existe una tendencia mundial hacia el hedonismo y la llamada “post
modernizacién” por Inglehart (1997) en la cual el énfasis se aleja de los bienes materiales y
de supervivencia y se acerca a otros valores, tales como la autonomia, la libertad, la partici-
pacion en la toma de decisiones y el logro del bienestar subjetivo, lo cual es més notorio en
los paises industrializados y las personas jovenes. México se encuentra en el medio, segin
Delhey (2009). Asi pues, los psicologos deberdn ayudar a las organizaciones a establecer
sistemas de retencion del personal altamente capacitado y joven.

Ahora bien, segun la Organizacién Internacional del Trabajo (International Labour Organi-
zation, 2014), las previsiones de la tasas de desempleo en México estaran alrededor del 5%
entre 2015 y 2016 (las cuales no son diametralmente diferentes de las experimentadas en
los tultimos afios), lo cual implica una posible oportunidad para los psicélogos, puesto que
seria un indicio de la necesidad de seleccion de personal: pese a las altas tasas de rotacion,
el empleo se mantendrd. Un desafio fundamental para los psicélogos y las empresas serd
elevar el compromiso de los trabajadores.

Muy importante resulta traer a colacién una nota adicional para indicar la perspectiva de
los ejecutivos mexicanos de mayores contrataciones de Personal en 2015; asi lo coment6
el 53% de los altos directivos entrevistados por la consultoria Price Waterhouse (2014). Al
mismo tiempo, el 56% demando al Gobierno potenciar la mano de obra calificada y el 45%
le indicé la necesidad de crear empleo para los jovenes de 16 a 24 afios. Estas voces opti-
mistas indican coyunturas para los psic6logos.

Las innovaciones tecnoladgicas

Otro punto necesario para tomar en cuenta se refiere a los adelantos tecnoldgicos, los cuales
tendrdn una influencia marcada en la forma de conducir las organizaciones. Por ejemplo,
serdn cada vez mas comunes los equipos virtuales de trabajo, donde los integrantes podran
estar localizados en diversas partes del mundo. [gualmente, ya en México y otros paises de
Latinoamérica, el trabajo en casa serd cada vez mds frecuente. En este caso, se requiere to-
davia mas el compromiso debido a una situacion caracteristica de este tipo de labores: cada
persona labora a su propio ritmo, sin supervision directa. De la misma manera, es preciso
aprovechar las nuevas tecnologias en el area de capacitacion.

No debe pasarse por alto el cada vez més difundido empleo de robots en las fébricas, los
bancos y otras organizaciones, con el consiguiente desplazamiento de personas. Se necesita,

93

iniormaciﬂnsicnl-‘)g
(2014) 108, 82-96



praxis

Estado actual de la Psicologia del Trabajo y las Organizaciones en México: un ensayo critico.
|

entonces, fomentar la adquisicién de competencias para disefiar, fabricar y dar manteni-
miento a dichos mecanismos. Insisto nuevamente, los psic6logos no deben dejar de pasar
esta oportunidad para trabajar con otros profesionales a fin de acelerar el aprendizaje y el
reciclaje de las personas.

Inclusive se afirma constantemente la entrada a la sociedad del conocimiento; empero, la
practica no ha ampliado dicho conocimiento en el campo de la Psicologia del Trabajo y las
Organizaciones en México en dreas importantes, tales como la medicién de competencias
ligadas a las organizaciones de todo tipo, las repercusiones de la capacitacidon, los factores
del comportamiento ligados a los accidentes de trabajo, el compromiso hacia la organiza-
cidn, la calidad de vida en el trabajo y asi sucesivamente, y mostrar mediante los indices
de beneficio/costo la valia de la intervencion profesional de los psicélogos. Por ende, se
requiere urgentemente de una nueva vision en los psicélogos y colegas afines: dejar de lado
las adoradas y tradicionales perspectivas y fijar la mirada en los cambios avizorados para el
futuro tomando parte activa en ellos.

Factores favorables

Si, estas impresiones manifiestan un marcado tinte pesimista. Sin embargo, parecen aproxi-
marse vientos favorables. En efecto, de acuerdo con una nota de la revista Expansion
(2014a), en una investigacion llevada a cabo por el Conference Board en Latinoamérica, el
capital humano constituye una de las principales preocupaciones de los directivos, al uniso-
no con la excelencia operativa, el desarrollo de la innovacidn, el acercamiento a los clientes
y las regulaciones gubernamentales. Asi pues, si estas preocupaciones conducen a prestar
mayor atencidn y recursos a las primeras cuatro mencionadas, los psicélogos pueden llevar
a cabo grandes aportaciones, si se desprenden de las acciones y los puntos de vista tradi-
cionales (como los ilustrados por las anécdotas mencionadas previamente) y se enfocan en
determinar la manera en la que pueden (y deben) contribuir con efectividad al incremento
en la productividad y la calidad de vida. Traigo a colacion, por enésima vez, la necesidad de
mostrar las repercusiones financieras de las acciones relativas al Capital Humano.

Otro punto interesante: seglin una encuesta sobre “Las mejores universidades de México”
(2014), el 41% de los egresados en el campo de la Psicologia tenia entre 25 y 34 afios, con
un promedio mensual aproximado de $8,540.00 (alrededor de 660 ddlares norteamerica-
nos); el 78% eran mujeres; y el 58% trabajaba en la industria privada. Parece, entonces,
existir una buena acogida de los egresados de esta carrera en el campo de la iniciativa priva-
da, lo cual conlleva la responsabilidad de brindar frutos positivos de sus labores.

Recomendaciones:
Asi pues, desde mi dngulo personal, para el futuro sugiero:

1. Disefary evaluar herramientas de deteccion de competencias especificas para cada
tipo de trabajo (por caso, labores relacionadas con el tratamiento de informacion
por medios computacionales, atencion a los clientes, labores ingenieriles, etc.) en
vez de emplear tests generales.
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2. Mejorar la deteccion de necesidades de capacitacion, igualmente para cada tipo de
trabajo, en vez de ofrecer sdlo cursos generales (Relaciones Humanas, Calidad y
otros demasiado amplios). Nuevamente, no confundir dar cursos o llevar a cabo
dinamicas de grupo con capacitar. (En mi libro de 1994 presento un sistema para
lograr este desideratum).

3. Acercarse mas a los aspectos administrativos, especialmente en lo relativo a los
indices de beneficio/costo de todas las acciones profesionales, con la finalidad
de mostrar la valia de nuestro trabajo. Insisto en un punto: si exhibimos nuestras
aportaciones desde el angulo financiero, estaremos comprando un seguro de
desempleo.

4. Dirigir la atencion a areas poco atendidas por los psicdlogos hasta ahora, tales
como la cultura de calidad, los equipos autodirigidos, la responsabilidad social, la
higiene y la seguridad, el trabajo en casa y otras semejantes.

5. Como continuacion del punto 3, adoptar una postura de evaluacion y no sélo de
accion. En tanto no podamos responder a preguntas fundamentales, tales como:
(cudles son las aportaciones de tu trabajo como psicéloga(o) a la efectividad de la
organizacion? jestamos invirtiendo o desperdiciando en las funciones relativas al
Personal? ;cudl es el beneficio/costo de tus acciones cotidianas? y otras semejantes
no se consideraran indispensables las tareas relativas al Capital Humano.
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