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Landy

Frank Landy es profesor emérito en Psicologia Industrial y Organizacional en la Universidad
de Penn State. También ha sido profesor e investigador invitado en la Universidad de Stan-
ford,en la Universidad de California en Berkeley,en la Universidad de Estocolmo,en la Univer-
sidad de Gotemburgo, en la Universidad de Cluj-Napoca (en Rumania) y en la Universidad de
Ljubljana (en Eslovenia). Recibié el doctorado en Psicologia Industrial y Organizacional en la
Universidad Estatal de Bowling Green. Ha colaborado como editor de varias revistas de I-O, asi
como presidente de la SIOP. Su carrera se ha dividido entre la investigacién, la ensefianza y la
publicacién de libros y revistas especializadas, asi como en la consultoria. La investigacion de
Frank ha sido financiada por agencias federales, incluyendo el Departamento de Justicia, el
Departamento del Trabajo, la Comision de Oportunidades Equitativas en el Empleo (EEOC), la
Comision de Regulacién Nuclear y el Departamento de Agricultura. Ha recibido varios pre-
mios y reconocimientos nacionales por su investigacion en asuntos de 1-0. Frank también es
testigo en casos estatales y federales que involucran cargos de discriminacién por raza, géne-
ro y edad, asi como en asuntos de factores humanos y de sefializaciéon de alerta y etiquetas,
accidentes y defectos en productos. Actualmente dirige la Division de Asesoria Legal de la
SHL, una firma de consultoria y evaluacién internacional. Dentro de su capacidad como testi-
go experto, ha sido requerido por el Departamento de Justicia, la EEOC y por muchos emplea-
dores privados; también ha sido parte de grupos de nivel politico responsables de planear,
revisar e interpretar los estatutos federales (Acta de estadounidenses con discapacidad, Acta
de discriminacidn en el empleo por edad. Acta de los derechos civiles de 1991) asi como los
lineamientos profesionales sobre la equidad en el empleo (principios SIOP y estandares APA).
Sigue activo en el drea de litigio en factores humanos y de empleo.

En su tiempo libre, Frank colecciona y toca guitarras acusticas, actia en teatro comunita-
rio, compite en carreras de alta montafia —después de una larga trayectoria como maratonis-
ta— vy trabaja en el perfeccionamiento de técnicas de pesca con mosca. Frank vive con su
esposa Jeanne en las montafias de Colorado.

Conte

Jeff Conte es profesor asistente en el Departamento de Psicologia de la Universidad Estatal
de San Diego. Obtuvo su licenciatura en la Universidad de Virginia y su doctorado en Psicolo-
gia Industrial y Organizacional en la Universidad de Penn State. Da clases de introduccion a la
psicologia 1-0, psicologia avanzada de personal y de medicién y pruebas psicoldgicas. Sus in-
tereses de investigacion incluyen la seleccion de personal, los predictores de personalidad en
el desempefio laboral, la administracién del tiempo y los factores asociados con la salud y el
estrés en el lugar de trabajo. Jeff también tiene interés en investigaciones transculturales y ha
realizado algunas de ellas en organizaciones a través de Estados Unidos asi como en Canada
y Francia. La investigacion de Jeff ha estado financiada por el Instituto Nacional de Salud Men-
tal. Ha publicado y llevado a cabo revisiones para diversas revistas especializadas de adminis-
tracién y psicologia 1-0.

Jeff ha trabajado con una variedad de organizaciones que contemplan asuntos tales
como la seleccidon de recursos humanos, evaluacién del desempefio, estrés, evaluacion de
la capacitacion, asi como factores organizacionales relacionados con la seguridad. Su investi-
gacion y practica han incluido un gran variedad de puestos, incluyendo abogados, ingenie-
ros, bomberos, policias y conductores de transporte publico.

En su tiempo libre, Jeff gusta de correr, jugar tenis y otros deportes al aire libre en San
Diego.
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os psicélogos 1-0 han dedicado gran parte de su investigacion y practica a entender y me-
L jorar el desempefio de los trabajadores. Todos los que hemos participado en un grupo de
trabajo (o en una experiencia en clase) hemos observado diferencias en el desempefio de los
miembros del grupo. Algunos tienen un alto rendimiento mientras otros bastante bajo. La inves-
tigacion ha demostrado que la tasa de productividad del de mejor desempefio al del mas bajo
desempefio en trabajos de poca dificultad va de 2:1 a 4:1, y en trabajos de alta dificultad esta ta-
sa es cuando mucho de 10:1 (Campbell, Gasser y Oswald, 1996). Esto representa un grado de va-
riacion notable, variacion que es crucial para el empleado que lucha por sobrevivir en un medio
competitivo. Imagine que tiene un empleado que resuelve un promedio de cinco quejas de clien-
tes diariamente, comparado con otro que resuelve 15. O un representante de ventas que cierra
cinco contratos al mes contra uno que cierra 50. Entonces, esta claro por qué los psicologos 1-0
y los empleadores estan tan interesados en el desempefio de los empleados. ;Pero qué queremos
decir cuando hablamos de “desempefio”?

En los primeros capitulos de este libro se presentaron descripciones bastante explicitas de
algunas variables psicologicas comunes. Vimos que la personalidad se descompuso en diversos
factores (p.e., Digman, 1990; Hough, 1992), la inteligencia se analizd como uno de los niveles de
la capacidad cognoscitiva (p.e., Carroll, 1993) y se revisé un modelo de intereses vocacionales
de seis factores (el modelo RIASEC de Holland). Presentamos evidencia de que estos factores
nos ayudan a predecir el desempefio o éxito laboral. Pero no nos hemos dirigido a la pregunta
de qué tipo de desempeio estamos prediciendo.

MODELO DE DESEMPENO LABORAL DE CAMPBELL

Recuerde que la psicologia trata con el comportamiento. En el caso de la psicologia I-O, signifi-
ca la conducta de los trabajadores o su desempefio. Considere las siguientes variables que los psi-
c6logos 1-0 han usado como medidas de desempeiio (Campbell, McCloy, Oppler y Sager, 1993):

Tiempo para terminar un curso de capacitacion
Numero de piezas producidas
Total de dias ausente
Total del valor de las ventas
Promociones dentro de la empresa
Una pregunta importante que a veces se pasa por alto es jen qué grado un trabajador tiene ba-

jo su control cualquiera de estas medidas? Examinemos cada una de ellas desde este punto de
vista.
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» El tiempo para terminar un curso de capacitacion podria estar restringido por el tiempo que
el trabajador puede estar fuera de su lugar de trabajo.

* El numero de piezas producidas puede verse afectado por la tecnologia y el equipo utilizados
por el trabajador.

* Los dias de ausencia no distinguen entre los que se tienen permiso y los que no, aquellos por
enfermedad, dias econdmicos o vacaciones.

» El valor total de las ventas podria verse afectado por los descuentos o promociones, por el pre-
cio del producto o por la zona asignada al trabajador.

» Las promociones o ascensos dentro de la organizacion pueden estar influidas por el indice de
rotacion.

Asi, como podemos observar en cada uno de estos casos, la medida del “desempefio” no era real-
mente (o por lo menos no exclusivamente) una conducta individual.

Algunos psicologos 1-0 (Campbell, 1990a; 1990b; 1999; Campbell et al., 1997; Campbell et al.,

1993; McCloy, Campbell y Cudeck, 1994) afirman que la psicologia 1-0 ha invertido gran can-
tidad de tiempo para describir los diversos atributos de los trabajadores que “causan” o que se
relacionan con el desempeno, pero muy poco para describir el desempefio real a nivel indivi-
dual. Los autores estamos de acuerdo. Campbell y sus colegas propusieron un modelo de desem-
pefio laboral que proporciona un punto de vista mas detallado del mismo y que ayuda a separar
los factores que estan bajo el control directo del trabajador de aquellos que no lo estan. Antes de
presentar su modelo, son necesarias algunas definiciones (Campbell et al., 1993).

Desempeiio es conducta. En su forma ideal, es algo que la gente hace y que puede obser-|
varse. En muchos empleos, por supuesto, la “conducta” es pensar, planear o resolver problemas
y eso no puede observarse; en su lugar, sdlo puede describirse con la ayuda del trabajador. En
el escenario laboral, el desempefio solamente incluye aquellas acciones y conductas que son re-\
levantes para las metas de la organizacién y pueden medirse en términos del rendimiento del 1
trabajador. El desempefio es por lo que la organizacion contrata a un empleado, para hacerlo
y hacerlo bien; no es la consecuencia o resultado de la accion, es la accioén en si misma.

Esta foto de 1920 indica que el trabajo ha cambiado considerablemente desde la introduccion del
sistema de produccion.

DESEMPENO

Acciones Yy conductas
que son relevantes para
las metas de la
organizacion; se miden
en términos del
rendimiento del
trabajador.

EFECTIVIDAD

Evaluacién de los
resultados del
desempeno; controlada
por factores que van
mds alld de las acciones
de un individuo.
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PRODUCTIVIDAD

Relacion entre la
efectividad (salida) y el
costo para lograr ese
nivel de efectividad
(entrada).
CONOCIMIENTO
DECLARATIVO
(CD)

Comprension de lo que
se requiere para ejecutar
una tarea; conocimiento
de la informacién sobre
un puesto o la tarea del
mismo.
HABILIDADES Y
CONOCIMIENTO
PRO CEDI MENTAL
(HCP)

Conocimiento sobre
como se realiza una
tarea; desarrollado
mediante la prdcticay
la experiencia.

MOTIVACION (M)

Se refiere a las
condiciones
responsables de las
variaciones en
intensidad, calidad y
direccion de la
conducta.
DETERMINANTES
DEL DESEMPENO
Bloques bdsicos de la
construccién o causas
del desempeiio, que son
el conocimiento
declarativo, el
conocimiento
procedimental y la
motivacion.

Motivacién (M): Elecciones
de los individuos

Eleccion de ejecucion
Nivel de esfuerzo
Persistencia del esfuerzo

Elementos motivacionales
de la teoria

FisurRA 5.1 Determinantes del desempefio laboral de Campbell Fuente: Basado en Campbell,
McCloy, Oppler y Sager (1993).

f Efectividad es la evaluacion de los resultados del desempefio. La variacion en una medida
Ide efectividad esta controlada por factores que van mas alla de las acciones de un individuo, co-
mo es evidente en el ejemplo del valor total de ventas.

i Productividad es la relacion de la efectividad (salida) con el costo para lograr tal nivel de
Afectividad (entrada) (Mahoney, 1988). El margen de utilidad por unidad o compaiiia es el indi-
ce de productividad. Para discusiones profundas sobre la relacion entre desempefio y producti-
vidad, véase Campbell y Campbell (1988) y Pritchard (1992).

Con base en una extensa investigacion con personal del ejército, Campbell desarrollé un
modelo jerarquico del desempefio laboral (Campbell, 1990a; Campbell, McHenry y Wise, 1990;
Campbell y Zook, 1990). Propuso tres determinantes directos del desempefio laboral: ¢l cono-
cimiento declarativo (CD), habilidades y conocimiento procedimental (HCP) y la motivacion
I (M) (véase figura 5.1). Por determinantes el autor quiere decir los bloques basicos de la cons-

i truccidn o causas del desempefio.

El modelo de Campbell también propone que muchas de las variables que hemos examina-
do en capitulos anteriores y que revisaremos en los posteriores (capacidad, personalidad, inte-
irés, capacitacion y experiencia, y motivadores) tienen un efecto indirecto sobre el desempeiio.
Estas variables pueden afectarlo simplemente cambiando el nivel de CD, HCP o M. Por ejem-

—.

plo, el incremento en la capacitacion o la experiencia afectara el desempefio al incrementarse el
conocimiento declarativo, la habilidad y el conocimiento procedimental; los incentivos afecta-
ran al desempefo al incrementarse la motivacion (induciendo a una persona a desempefiarse a
alto nivel o durante un periodo largo).
Existe otro aspecto importante en el modelo de Campbell: los componentes del desempe-
j fio real. El conocimiento declarativo, la habilidad y conocimiento procedimental y la motivacion
son determinantes del desempeiio, no son conductas (p.e., no son desempefio en si mismo). La
investigacion de Campbell identificé por lo menos ocho componentes basicos del desempefio
(tabla 5.1), algunos de los cuales pueden encontrarse en cualquier empleo. Cuando combinamos
los ocho componentes con los tres determinantes y con los diversos determinantes indirectos del
desempenio, obtenemos un modelo extenso como el que se presenta en la figura 5.2. Aunque se
especifican ocho componentes del desempeiio, no todos apareceran en todos los empleos. No
obstante, el modelo permite que el desempefio sea analizado en todos o en las partes de tales
1 componentes. Campbell afirma que tres de los componentes —la destreza en la tarea principal,
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Los ocho componentes del desempefio de Campbell

Componentes y definiciones del desempefio

Rendimiento de la tarea especifica del puesto: Capacidad del individuo para ejecutar las tareas sustantivas o

técnicas del trabajo.

Rendimiento de la tarea no especifica del puesto: Capacidad del individuo para ejecutar tareas o conductas que

no son especificas a sus puestos.

Rendimiento de la tarea de comunicacién oral y escrita: Rendimiento del individuo para escribir y hablar

independientemente de la exactitud en su trabajo.

Demostracion del esfuerzo: La consistencia del esfuerzo de un individuo; la frecuencia con la que la gente hace un

esfuerzo extra cuando se requiere; la voluntad para trabajar bajo condiciones adversas.

Mantenimiento de la disciplina personal: El grado en que un individuo evita las conductas negativas como el

ausentismo excesivo, el abuso de alcohol u otras sustancias y las infracciones a la ley o a las reglas.

Facilitar el desempefio del equipo y de los pares: El grado en que un individuo apoya a sus pares, les ayuda con
sus problemas, colabora en mantener la meta del grupo de trabajo y actia como modelo para los pares y para el

equipo.

Supervision/liderazgo: Rendimiento al influir en el desempeno de los subordinados mediante la interaccion

interpersonal cara a cara y la influencia.

Administracion: Conducta dirigida a la articulacion de la unidad, organizando personas y recursos, monitoreando el
progreso, colaborando en la solucion de problemas que pudieran evitar alcanzar las metas, controlando los gastos,

obteniendo recursos adicionales y negociando con otras unidades.

FuenTe: Basado en Campbell, McCloy y Sager (1993).

el esfuerzo demostrado y el mantenimiento de la disciplina personal— son esenciales en algiin
nivel de cualquier empleo.

El modelo ampliado de Campbell tiene una gran cantidad de intuicién asi como apoyo de
investigacion (McCloy ef al., 1994). Ocupa el punto medio entre el punto de vista del desempe-
fio como entidad unitaria o como un factor individual amplio —lo que contradice lo que ob-
servamos diariamente en el trabajo— y un punto de vista igualmente ineficaz que sostiene que
cada empleo es diferente y no puede haber un entendimiento general del desempefio laboral
mas alld del empleo particular que se esté considerando. También nos ayuda como psicologos
1-0 a mantener nuestro “ojo clinico”; a concentrar nuestra atencion en los aspectos de la con-
ducta laboral que estan bajo el control directo del trabajador.

Rendimiento Facilitar el Rendimiento

de la tarea Ic\iA:T;e;LTi]el?rt\g Demostracion desempefo de la tarea z:rlg]g]r:tze Supervision/
especifica ersonal P del esfuerzo del equipo no especifica comunicacion liderazgo
del puesto P y de los pares  del puesto

(Comunes a todos los puestos)

Conocimiento declarativo X Habilidades y conocimiento
(CD) procedimental (HCP)

FIGURA 5.2 Elmodelo de Campbell ruente: Basado en Campbell, McCloy, Oppler y Sager ( 1993).

Motivacion (M)

COMPONENTES
DEL DESEMPENO
Pueden aparecer en
diferentes puestos y ser
el resultado de los
determinantes del
desempefio; John,
Campbell y sus
colaboradores
identificaron ocho
componentes del
desempefio, algunos de
los cuales o todos
pueden encontrarse en
cualquier puesto.

Administracion
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FIGURA 5.3
Contaminacion,
deficiencia y
relevancia del
criterio

DEFICIENCIA DE
CRITERIO

Ocurre cuando se

desconoce el criterio real

que forma parte de la
conducta que se intenta
medir.
CONTAMINACION
DE CRITERIO

Ocurre cuando un
criterio real incluye
informacion no
relacionada con la
conducta que se intenta
medir.

CRITERIO FINAL

Medida ideal de todos
los aspectos relevantes
del desempefio laboral.
CRITERIO REAL

Medida real del
desempenio laboral.

Relevancia del criterio

DEFICIENCIA Y CONTAMINACION DE CRITERIO

La aproximacion de Campbell para definir el desempefio laboral introduce dos conceptos bien
establecidos en la psicologia I-O: la deficiencia de criterio y la contaminacion de criterio. Co-
mo usted recordara del tratamiento de la validez del capitulo 2, en el contexto de la validez, el de-
sempefio podria ser referido como un criterio. Idealmente, podriamos ser capaces de medir todos
los aspectos del desempeiio laboral perfectamente. Una medida colectiva de todos estos aspectos
se llamaria criterio final, pero ya que nunca podremos medir confiablemente todos los aspectos
del desempefio, proponemos un criterio real.

Un estudio clasico de validez podria medir la capacidad cognoscitiva (predictor) correlacio-
nandola con una medida del desempefio laboral (criterio real) para ver si los puntajes mas altos
en la prueba se asocian con los niveles mas altos del desempefio. Las diferencias entre el criterio
final y el real representan imperfecciones en la medicion —contaminacion y deficiencia—. Un
(criterio real contaminado incluye informacion no relacionada con la conducta que se trata de
medir. Por ejemplo, si una cifra de producciéon para un trabajador se ve afectada por la tecnolo-
gia o alguna condicion de la maquina que esta usando, podriamos considerar a tal cifra (p.e.,
criterio) como contaminada. De manera similar, si consideramos que el desempeiio de un ofi-
cial de policia se define exclusivamente por el nimero de criminales aprehendidos, ignorando
otros aspectos importantes del empleo, ese estadistico podria considerarse como un criterio de-
ficiente. Las relaciones entre la deficiencia, la contaminacion y la relevancia del criterio se pre-
sentan graficamente en la figura 5.3.

El modelo de desempefio de Campbell, al enfocarse en las conductas de los trabajadores y
al grado en el que cada uno de ellos toma el control de sus resultados, protege contra la conta-
minacion de criterio. De la misma manera, proporcionando ocho de los mas importantes y uni-
cos aspectos del desempefio en la mayoria de los empleos, también protege contra la deficiencia
de criterio. Es importante recordar que probablemente ningin empleo tiene solamente una
conducta que define el desempefio exitoso. Asi como el lado predictor de la ecuacion de la pre-
diccion del trabajo es complejo, pues requiere considerar diferentes combinaciones de los atri-
butos humanos, asi es por el lado del criterio, pues requiere considerar diversos aspectos del
desempefio. Los trabajadores recurren a varios atributos para desempefiar sus empleos y cada
uno de estos atributos humanos (predictores) esta asociado con determinados aspectos del de-
sempefio.

MODULO 5.1 RESUMEN

Los psicologos 1-0 han dedicado gran parte de su
investigacion y practica para entender y mejorar el

trabajador que “causan” o se relacionan con el
desempefio, pero poco tiempo para describir

desempefio de los trabajadores. También han invertido el desempefio real a nivel individual,
mucho tiempo en describir los diversos atributos del



El modelo de desempefio de Campbell ocupa el punto
medio entre la opinidén poco practica del desempefio
como un solo factor amplio y la opinion igualmente
inatil de que no puede haber un entendimiento
general del desempefio laboral mas alla del empleo
particular que esta siendo considerado, pues cada
empleo es diferente. El modelo de Campbell también
colabora con los psicélogos 1-0 a concentrarse en los
aspectos de la conducta laboral que se encuentran
bajo el control directo del trabajador.

componentes del desempefio

conocimiento declarativo (CD) desempefio

contaminacion de criterio

criterio final efectividad

criterio real

EJERCICIOS DE
PENSAMIENTO CRITICO

5.1 Una compaiia de software decidié recompensar a sus
empleados por su desempeiio estableciendo un incentivo
de pago proporcional. Para el “operador auxiliar”, propu-
sieron pagar por el nimero de problemas resueltos exitosa-
mente. Harian un monitoreo de las llamadas para
identificar las resoluciones exitosas y preguntarian a los
clientes si estaban satisfechos con la ayuda del operador.
Enuncie un problema de “deficiencia de criterio” y uno de
“contaminacion de criterio” de este plan.

5.2 El modelo de desempefio de Campbell (véase la figu-
ra 5.1) distingue entre el conocimiento declarativo y la ha-
bilidad y conocimiento procedimental. Considere los
siguientes conocimientos y clasifiquelos como predomi-

deficiencia de criterio
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* En casi todos los empleos el desempefio es

multidimensional; esto es, asi como el lado predictor
de la ecuacion de la prediccion del trabajo es
complejo, pues requiere considerar diferentes
combinaciones de los atributos humanos, asi es por el
lado del criterio, pues requiere considerar diversos
aspectos del desempefio. Los trabajadores recurren a
varios atributos para desempefiar sus empleos y cada
uno de estos atributos humanos se asocia con aspectos
unicos del desempefio.

habilidades y conocimiento
procedimental (HCP)

motivacion

determinantes del desempefio

productividad

nantemente declarativos o predominantemente procedi-
mentales.

La ruta mas directa entre Denver y San Diego.

Cuando el indicador de gasolina marque vacio es el
mejor momento para ir a la gasolinera.

Reiniciar su computadora.

Cantidad de términos o lenguaje técnico que se usa
con un cliente.

Persuadir a su supervisor de que le autorice un dia
(econdmico) libre.



CONDUCTA

civicAa
ORGANIZACION AL.
Conducta que va mds
alla de lo esperado.

ALTRUISMO

Conductas de
colaboracién dirigidas a
grupos o individuos
dentro de la
organizacion, tales
como ofrecer ayuda a
un comparnero que estd
por llegar a la fecha
limite para entregar
algo.

OBEDIENCIA
GENERALIZADA
Conducta de
colaboracién con la
organizacioén en su
conjunto, como respetar
las reglas de la
compaiiia.
DESEMPENO
CONTEXTUAL
Actividades que no
forman parte de las
descripciones de
puestos pero que
apoyan el ambiente
organizacional, social y
psicoldgico en que las
tareas se realizan; es
similar a la conducta
civica organizacional.
DESEMPENO DE
LA TAREA
Rendimiento con el que
el ocupante del puesto
realiza las actividades
formalmente
reconocidas como parte
de su trabajo.

t vo

DESEMPENO DE LA TAREA VERSUS DESEMPENO CONTEXTUAL

Cuando se habla sobre desempefio, por lo regular se hace en el contexto de una o mas tareas que
definen un empleo. Estas tareas pueden encontrarse en las descripciones de puestos, en las orde-
nes de trabajo, etc. Pero la vida laboral es algo mas que sélo las tareas asignadas. Probablemente
usted ha observado que en términos del desempefio, hay dos tipos de trabajadores. Los que ha-
cen exactamente lo que deben, y no mas; se resisten a colaborar o a realizar cualquier esfuerzo ex-
tra por la organizacion. El segundo tipo de trabajador es exactamente lo contrario. Estos hacen
cosas que facilitan la vida del supervisor y de los compaifieros de trabajo. Siempre se puede con-
tar con ellos para quedarse mas tarde o para llegar antes de lo esperado. El término “esperado” es
el concepto importante. No es que el primer tipo de empleado haga todo mal. ;Por qué hacer al-
go mas alla de lo que le estan pagando? Pero podemos observar que algunas personas trabajan
mas por lo que les pagan.

Hace unos afios, Organ y sus colegas (Smith, Organ y Near, 1983) llamaron a este tipo de
conducta —que va mas alla de lo esperado— conducta civica organizacional y desarrollaron
cuestionarios para evaluarla en los trabajadores. Los cuestionarios intentan medir dos aspectos
separados de tal conducta, uno llamado altruista —conductas de colaboracion dirigidas a gr