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Introduccion
A lo largo de la historia del proceso de seleccién de personal, junto al empleo de los métodos y

técnicas tradicionalmente empleados en las ciencias sociales y en especial en la psicologia, se
han desarrollado métodos, procedimientos y técnicas particulares con esa finalidad. Se debe
significar que algunos de estos métodos son un resultado de la combinacion de diferentes
técnicas y procedimientos.

Entre los principales métodos y técnicas empleados en el proceso de seleccion de personal se
encuentran: el método clinico, los centros de evaluacion, la entrevista, las muestras de trabajo,
la verificacion de antecedentes, los tests psicolégicos, el examen médico, la grafologia, el
poligrafo y hasta las pruebas de ADN.

En investigacion realizada sobre el empleo de los diversos métodos en el proceso de seleccion
de personal en organizaciones en Gran Bretafia y Estados Unidos, Gunnigle, P. et al. (1997)
plantean que las técnicas mas usadas en la actualidad en los proceso de seleccién de personal
son en primer lugar las muestras de trabajo, seguido por los paneles de entrevista y las

entrevistas individuales. (Tabla 1)

Tabla 1. Principales métodos de seleccién empleados
% % % % %
Siempre  Mayormente Algunas veces Pocas veces Nolousan N
Panel de entrevista 41 28 18 6 7 235
Entrevista individual 37 14 23 14 12 217
Muestras de trabajo 59 20 12 3 6 241
Pruebas de aptitudes 6 13 37 15 29 201
Pruebas psicométricas 4 9 27 11 49 199
Centros de evaluacion 2 2 9 8 79 181
Grafologia 0,6 0,6 4 1 94 169
Referencias 70 22 5 1 2 230

Tomado de Gunnigle P et al (1997): Human resource management in Irish Organisation, Ed. Oak Tree Press, Dublin.
Schimitt, N. y Noe, R. (1986) presentan los resultados de un estudio sobre la validez de los

principales métodos empleados en el desarrollo de procesos de seleccién de personal,
planteando como técnicas con mayor validez los centros de evaluacion, las muestras de trabajo

y las evaluaciones de los compafieros de trabajo (Tabla 2).
TABLA 2. VALIDEZ DE LOS PRINCIPALES METODOS EMPLEADOS EN
EL DESARROLLO DE PROCESOS DE SELECCION DE PERSONAL
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Medio de prediccion Validez
Habilidad cognoscitiva y aptitud especial Moderada
Personalidad Baja
Intereses Baja
Habilidad fisica Moderada-alta
Informacién biogréafica Moderada
Entrevistas Baja
Muestras de trabajo Alta
Antigiiedad Baja
Evaluaciones de los compafieros Alta
Verificacion de referencias Baja
Desempefio académico Baja
Autoevaluaciones Moderada
Centros de evaluacion Alta

Tomado de Schimitt N y Noe, R., en: Dessler G (1994) : Administracion de personal, Ed. Prentice Hall
Hispanoamericana, México.

Entre los principales métodos, técnicas e instrumentos empleados en la metodologia propuesta
en el estudio del hombre en sus diferentes dimensiones, con la finalidad de lograr una
valoracién integrada del mismo, se encuentran los siguientes:

Centros de Evaluacion
Los Centros de Evaluacion es uno de los métodos que mejores resultados viene reflejando en
la ejecucidn de procesos de seleccién de personal. Sikula A (1994) refiere: " La definiciobn mas
sencilla de centro de evaluacion dice que es un lugar donde se efectdan las evaluaciones. En
este sentido, las evaluaciones son un conjunto de juicios de varios directores entrenados
especialmente y que usan diversos criterios para evaluar el desempefio de una persona, segun
atraviesa por diferentes situaciones de trabajo. Los juicios mdltiples de muchos evaluadores
sobre dichas situaciones son la parte esencial del concepto de centro de evaluacion.” Se
plantea que los centros de evaluacién se iniciaron en 1965 como parte de un programa de
entrenamiento y desarrollo de la American Telephone and Telegraph Company AT&T, pero se
conoce que su embridn parte de las selecciones de personal realizados por los servicios
especiales ingleses y norteamericanos durante la Segunda Guerra Mundial. Actualmente es un
método efectivo pero costoso pues implica la permanencia de los candidatos y los
seleccionadores durante periodos de tiempo relativamente largos, lo cual evidentemente implica
gastos.
Cuesta , A. (1999) sefiala entre las principales caracteristicas que poseen los centros de
evaluacion: la existencia de un equipo evaluador; la aplicacién de ejercicios de simulacion
centrados en el comportamiento; el empleo de entrevistas; el uso de pruebas psicométricas
como elemento complementario; el empleo de escala de calificacion estandarizada; la
recurrencia a las evaluaciones del desempefio y el inventario de personal y la realizacion de
sesiones de retroalimentacion.

Observacion y analisis de los resultados de la actividad
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La actividad préactica es el criterio de la verdad y el medio en que se manifiestan las principales
cualidades del ser humano. Por eso resulta fundamental en la valoracién de un sujeto en el
proceso de seleccion de personal, conocer los resultados alcanzados en actividades vinculadas
con el desarrollo del cargo objeto de seleccidon, analizando tanto los resultados anteriores como
en el presente.

Método clinico
Un método basico en la metodologia del proceso de seleccién de personal propuesto, es el
método clinico, porque posee la particularidad de emplear un conjunto de técnicas y
procedimientos tales como: la observacion, la entrevista y técnicas de report entre otras, de
una forma flexible pero con una actitud metodolégica, rigurosa y sistematica.
El método clinico permite mediante la interaccién con el sujeto integrar la informacion obtenida
por diferentes vias, construir el conocimiento sobre el mismo, y conocer la fundamentacion de
los procesos y de la conducta del individuo. Este método tiene la particularidad de que permite
analizar al candidato en su integridad, como una unidad de valoracion, asi como evaluar e
integrar los resultados de diferentes técnicas, a la vez que posibilita en el caso del proceso de
seleccion de personal llegar a conclusiones sobre la medida en que el candidato posee las
competencias necesarias para el desempefio de un cargo.
Construccion de la  historia de los aspectos relevantes de la vida del
candidato en funcién de la seleccidon de personal
La historia se escribe por los hombres, y a la vez muestra las caracteristicas de sus actores. Es
reconocida la importancia de los documentos personales como portadores y reveladores de la
personalidad de los sujetos involucrados. En esta direccion, Allport, G. (1970) entiende por
documento personal “ todo escrito o manifestacion verbal del propio sujeto que nos proporciona,
intencionadamente o no, informacién relativa a la estructura y dinamica de la vida del autor.”
Harre, R. y de Waele, J. (1979) considerados los fundadores de la etogenia, proyectaron este
método con la finalidad de estudiar los aspectos individuales que constituyen la historia
personal de una persona, y emplearon diferentes procedimientos como la autobiografia asistida,
donde la interaccion con el sujeto, mediante aproximaciones sucesivas con la ayuda de
expertos, en un proceso de intercambio y negociacion permite construir los aspectos relevantes
en la vida del sujeto. En el denominado método Bruselas se emplean ademas otros tests, tales
como el Kelly Repertory Grial y el Performance Self-Esteem Scale.
En el desarrollo de los procesos de seleccion, se emplean un grupo de técnicas en funcién de
lograr la mayor aproximacion al conocimiento del candidato sobre la base de la historia de su

vida, construida con su participacién y la informacién obtenida por otras fuentes. Entre las
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técnicas mas empleadas estan: la autobiografia, la compaosicién, el curriculum y la verificacion
de antecedentes fundamentalmente.

La entrevista
La entrevista es una de las técnicas mas usadas en las ciencias sociales y en la psicologia en
particular.
La entrevista con fines de construccion del conocimiento cientifico, consiste en la interaccion
entre dos 0 mas personas para obtener informacion relevante en funcién de explorar, describir o
explicar objetos, procesos, fendmenos, personas y sus interrelaciones; en el caso de los
procesos de seleccion se emplea en las distintas fases y etapas, durante la fase preparatoria en
la realizacién del analisis y descripcion de cargos con la finalidad de determinar las
particularidades del trabajo, y la etapa de seleccion propiamente dicha en la valoracion de las
competencias de los candidatos para ocupar un cargo determinado.

Clasificacion de los tipos de entrevistas

Existen multiples clasificaciones de los tipos de entrevistas. Sobre la base de la informacion
revisada se estructurd la clasificacion siguiente:
-Segun el grado de estructuracién
Estructurada
Semiestructurada
No estructurada
-Segun el grado de orientacién
Directiva
No directiva
-Segun larelacion entrevistados-entrevistadores
Individual
Grupal
Panel
-Segln su finalidad
Diagnéstica
Intervencion
Orientacion
Terapéutica
Evaluacion
Opinion
A su vez en estas clasificaciones, existen tipos especificos de entrevistas; asi se pueden
mencionar dentro de las entrevistas estructuradas la “focussed interview” (Merton, R. et al.,

1956) y la denominada Entrevista Estructurada Conductual dentro de la que se incluyen: la
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entrevista estructurada, desarrollada a partir de un analisis de puestos (Campion, M. et al.,
Wright, P. et al., 1989); la entrevista situacional (Latham, G. et al., Campion, M., 1980, Latham,
G. 1989, Robertson, I. et al., 1990) y la entrevista estructurada de descripciéon de conducta
(Janz, T., 1982,1989).

La entrevista es la técnica mas empleada en los procesos de seleccion de personal; Gunnigle,
P. (1997), Robertson, I. y Markin, P. (1986) en el Reino Unido, Bruchon-Schweitzer, M. y
Ferrieux, D. (1991) en Francia y Rodriguez, J. et al. (1990) y Ruiz, M. et al. (1992) en Espaifia,
concluyen que mas de 90 % de las empresas en sus paises la emplean. No obstante su gran
utilizacion, los resultados de los estudios de validez de las entrevistas como instrumentos de
seleccidn son variables e inconsistentes.

Salgado, J.(1995) realiza una valoracion de estudios efectuados por distintos autores sobre las
entrevistas (Arvey, D. y Campion, J. 1982; Mayfield, E., 1964; Schimitt, N., 1976; Ulrich, L. y
Trumbo, D., 1965; Wagner, R., 1949; Wright, O., 1969; Hunter, J. y Hunter, R., 1984 (en meta
andlisis realizado), y Reilli, R. y Chao, G., 1982), concluyen que las entrevistas de seleccién
poseen una confiabilidad de moderada a baja.

En estudios posteriores otros autores (Anderson, N., 1992; Arvey, D et al. 1987; Campion, J. et
al., 1988; Wiesner, W. y Cronshaw, S., 1988) en meta analisis realizado concluyen que la
entrevista posee una validez adecuada en los procesos de seleccion de personal. Milkovich G.
y Boudreau, J. (1994) plantea al respecto que las entrevistas “pueden producir una validez tan
alta como 0.30 o mayor, con la validez de la entrevista estructurada en el nivel de 0.60 0 mas
alta” y agregan que su uso es frecuente, pero solo el 35% de las compafiias en que se realizé
el estudio utilizan entrevista estructuradas.

A tono con las tendencias actuales de la investigacion en esta rama del conocimiento, Casas, J.
(1994) plantea: “ No hay buenas o malas entrevistas, sino entrevistadores validos y
entrevistadores incompetentes”

Al valorar la entrevista como una técnica en el proceso de seleccion de personal, no es una
coleccion de preguntas para después analizar qué informacion sirve. Sobre la base de las
experiencias acumuladas en la realizacion de actividades de seleccion de personal, se ha
podido valorar que la entrevista estructurada, en correspondencia con las competencias es un
instrumento importante que no debe utilizarse no visto de forma aislada, sino verificando y
complementando la informacién por otros métodos.

El eje central del proceso de seleccion de personal es la entrevista, ya que permite integrar el
resto de los métodos y brinda la posibilidad de intercambiar directamente con el candidato,

de observar, valorar, comprobar y cruzar la informacién, asi como de conocer la historia de su
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vida, los aspectos que resultan significativos para él y valorar los indicadores cualitativos
fundamentales de su personalidad.

Existen diferentes modelos de organizar la seleccién de personal; en este caso se incluye la
realizacion de una entrevista inicial, con la que se exploran las principales cualidades del sujeto,
y la entrevista determinativa que debe servir para valorar y corroborar la informacion obtenida
por distintas vias, a fin de integrar los diferentes factores y hacer una valoracion cualitativa
integral del candidato.

La entrevista debe incluir aspectos sobre la historia de vida del candidato, con énfasis en su
vida social y familiar, trayectoria educacional y desempefio laboral, principales necesidades,
motivaciones y aspiraciones, asi como ha de lograr una valoracion integral del sujeto, mediante
el analisis del comportamiento de los principales indicadores funcionales de su personalidad y
de las competencias determinadas en funcion del éxito en el desempefio de la actividad. En
este sentido, son muy importantes las habilidades y la formacién profesional de quien realiza la
entrevista.

Entre los principales aspectos que debe contemplar la entrevista de seleccién se encuentran los

siguientes:

Datos generales

Recoger los principales datos de identidad y ubicacién.

Trayectoria educacional y cursos de superacién recibidos

Centros educacionales, nivel alcanzado, culminacion de los cursos, causas de la no culminacion, desempefio.

Trayectoria laboral

Centros, actividad desarrollada, cargos, causas de la baja, desempefio.

Esfera cognitiva

Desempefio en la trayectoria educacional y laboral, principales potencialidades y limitaciones, conocimiento del puesto al que
aspira, formacién y experiencia.

Esfera fisica

Estado de salud, APF, APP, condiciones fisicas, habilidades, aptitudes, limitaciones.

Esfera afectiva

Necesidades, motivaciones, conflictos, caracteristicas personales, valores.

Esfera social

Conducta social, imagen, prestigio, ejemplaridad, situacion familiar, antecedentes penales.

Aspectos criticos del cargo al que aspira

Se refiere al dominio o presencia de caracteristicas indispensables en funcion de las situaciones dificiles més frecuentes que debe
enfrentar el ocupante de ese cargo.

Los resultados deben ser integrados en funcién de la valoracion de las competencias generales
y especificas determinadas para el cargo.

Examen médico
Uno de los elementos componentes del éxito en el desempefio de una actividad, unido a los

aspectos cognitivos y afectivos, son las condiciones fisicas y el estado de salud, como factores
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gue se interrelacionan. Por eso todo sistema de seleccién de personal dentro de su concepcién
debe llevar incluido la realizacién del examen médico, ya que permite determinar el nivel de
aptitud del candidato para el desempefio del cargo u ocupacion, en cuanto al estado de salud y
condiciones fisicas exigidas.

El examen médico permite precisar el estado de salud del candidato, si presenta alguna
enfermedad contagiosa, si ya padece determinada enfermedad que puede agudizarse por el
tipo de trabajo, con las consecuentes implicaciones con respecto a la seguridad laboral, y
determinar si posee las condiciones fisicas, aptitudes, habilidades necesarias para el
desempefio exitoso del cargo.

Entre los principales aspectos a valorar en el examen médico se encuentran la capacidad de
trabajo, presencia de limitaciones fisicas para el cargo, caracteristicas fisicas (estatura, fuerza,
complexién), estado de salud general, habitos toxicos, antecedentes patoldgicos, personales y
familiares y otros. A continuacién se recogen algunas limitaciones fisicas que afectan el

desarrollo de diferentes actividades.

TABLA 3. RELACION ENTRE LAS CONDICIONES DE TRABAJO Y LAS LIMITACIONES FiSICAS

ACCIONES Y CONDICIONES DE TRABAJO LIMITACIONES

Subir y bajar escaleras Lesion en miembros inferiores

Trepar Lesién en miembros inferiores y superiores

Saltar Lesién en miembros inferiores

Caminar Lesién en miembros inferiores

Correr Lesion en miembros inferiores

Inclinarse Lesion en rodillas. Lesion en columna vertebral

Agacharse Lesion en la columna vertebral, meniscos y rodillas

Arrastrarse Lesién en miembros superiores, inferiores y columna vertebral

Levantar peso Lesién en miembros superiores, hernia ylesién en la_columna vertebral

Permanecer de pie Lesion en miembros inferiores

Transportar Lesidn en miembros inferiores, superiores y columna vertebral. Hernia

Permanecer sentado Lesion en la columna vertebral

Arrodillarse Lesion en la columna vertebral y miembros inferiores

Operar herramientas Lesién en miembros superiores e inferiores.Alteraciones visuales

Operar maquinas Lesibn en miembros superiores, inferiores y columna vertebral.
Alteraciones visuales

Apretar botones Lesién en miembros superiores

Observar relojes Alteraciones visuales

Tirars Lesién en la columna vertebral y en miembros superiores e inferiores

Lanzar Lesién en miembros superiores e inferiores Alteraciones visuales

Empujar Lesiones en la columna vertebral y en miembros superiores e inferiores

Halar Lesiones en la columna vertebral y en miembros superiores e inferiorest

Sujetarse Alteraciones visuales y lesiones en miembros superiores

Voltearse Lesién en la columna cervical

Abrir y cerrar valvulas Lesién en miembros superiores. Alteraciones visuales.Lesién en la
columna vertebral

Procesar informacién Lesiones en las manos. Alteraciones visuales Disminucién de la
atencion.

Analizar informacion Alteraciones visuales. Disminucion de la atencion

Confeccionar informes Alteraciones visuales. Disminucion de la atencidn. Lesiones en las
manos

Elaborado por la Dra. Idarvis de la Cruz Laborit, médico de la Unidad Bésica Empleadora de la Union de Empresas del Niquel.
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Decidir

Disminucion del nivel de atencién e inteligencia

Dar 6rdenes

Disminucién del nivel de atencién e inteligencia

Planificar el trabajo de otros

Disminucion del nivel de atencién e inteligencia

Organizar el trabajo de otros

Disminucion del nivel de atencion e inteligencia

Controlar el trabajo de otros

Disminucion del nivel de atencién e inteligencia

Inspeccionar

Disminucién del nivel de atencion e inteligencia Alteraciones visuales

Valorar objetos

Alteraciones visuales. Disminucion del nivel de inteligencia

Valorar calidad de objetos

Alteraciones visuales. Disminucion del nivel de inteligencia

Valorar velocidad de objetos

Alteraciones visuales. Disminucion del nivel de inteligencia

Valorar cantidad de objetos

Alteraciones visuales. Disminucion del nivel de inteligencia

Fuerza de manos

Lesién en miembros superiores

Fuerza de brazos

Lesién en miembros superiores

Fuerza en la espalda

Lesidn en columna vertebral y brazos. Angina

Fuerza en las piernas

Lesién en miembros inferiores

Fortaleza fisica general

Lesién en la columna vertebral y en miembros superiores e inferiores.
Angina e IMA

Destreza de los dedos

Alteraciones o lesiones en los dedos

Destreza de manos y brazos

Alteraciones en miembros superiores

Destreza de piernas y pie

Alteraciones en miembros inferiores

Coordinacién mano-vista

Alteraciones en manos y en la vision

Coordinacion pie-mano

Lesion en miembros superiores € inferiores

Coordinacion pie-mano-vista

Alteraciones en miembros superiores e inferiores. Alteraciones visuales

Movimiento independiente de los pies

Lesién en miembros inferiores

Movimiento independiente de las manos

Lesion en miembros superiores

Discriminacion de los colores Alteraciones visuales
Agudeza visual ! !
Agudeza auditiva Alteraciones auditivas

Sentido del olfato

Lesiones en las coanas, alergia, enfermedades respiratorias

Sentido del gusto

Lesion en la lengua y en la seccion de papilas gustativas. Pardlisis facial,
central y periférica

Diferenciacién por el tacto

Alteraciones visuales

Diferenciacion muscular

Alteraciones o lesiones en los musculos, atrofia muscular

Sentido estético

Memoria para detalles

Alteraciones de la memoria

Trabajo en exteriores

Enfermedades de la piel, psoriasis, vitiligo

Trabajo en interiores

Trabajo en lugares estrechos

Claustrofobia. Obesidad

Trabajo en alturas

Vértigo. Epilepsia

Calor Enfermedades de la piel

Frio Enfermedades pulmonares y de la piel

Cambios de temperatura Enfermedades pulmonares, alergia

Humedad Enfermedades pulmonares, alergia

Trabajar mojado Enfermedades pulmonares.

Sequedad Enfermedades respiratorias, alergia

Polvo Enfermedades pulmonares, alergia

Vapores toxicos Enfermedades de la piel y pulmonares, alergia
Radioactividad Alteraciones visuales. Enfermedades de la piel

Trabajo con reactivos quimicos

Alteraciones visuales. Alergia. Alteraciones de miembros superiores

Trabajo con explosivos

Alteraciones de miembros inferiores. Alteraciones en oido interno.
Alteraciones visuales

Electricidad

Alteraciones visuales. Lesiones en miembros superiores e inferiores

Vibraciones

Cefalea. Alteraciones auditivas. Hipertension

Poca ventilacion

Enfermedades pulmonares

Dificultades de iluminacién

Alteraciones visuales

Ruido Alteraciones del oido. Cefalea
Aislamiento Depresion. Alteraciones de la conducta
Trabajo nocturno Epilepsia
Embarazo
Desprendimientos Alteraciones visuales. Lesiones en miembros inferiores
Suciedad Enfermedades pulmonares y de la piel
Tension Hipertensién arterial, cefalea

Examenes de conocimientos

Entre los métodos empleados para la seleccion de personal estan los denominados examenes
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de conocimientos, donde el candidato realiza pruebas sobre aspectos que de forma directa se
ejecutan en el desarrollo del cargo u ocupacién al que aspira.
La seleccion de personal puede realizarse con distintas finalidades, asi existe la seleccién con
caracter estratégico, tactico y operativo, diferencias que deben ser tenidos en cuenta al definir
las técnicas a emplear en un proceso de seleccion ¢ Qué perseguimos con la fuerza de trabajo?
¢Resolver un problema inmediato, a mediano o a largo plazo?, ¢;Qué nivel de ejecucién
necesitamos que posea la fuerza de trabajo seleccionada?, ¢ Tenemos tiempo o no, para la
preparacion y desarrollo del personal? Todo ello, condiciona tanto los requisitos como las
técnicas que se empleen en la seleccion.
Muestras de trabajo

Las pruebas de ejecucion son realmente costosas porque llevan implicita la realizacion de la
actividad concreta por parte del individuo, lo que origina gasto de materiales y de tiempo; no
obstante, son una medida objetiva del nivel de ejecucion del candidato, aunque pueden estar
influenciadas por las mismas limitaciones que otras técnicas, sobre todo si se toma una muestra
de la ejecucion, que si no es representativa y adecuada, puede estar condicionada por multiples
factores. Podemos apoyarnos, ademas, en la valoracion de la calificacion técnica y los afios de
experiencia en el puesto de trabajo, aspectos que no pueden pasarse por alto al valorar el nivel
de ejecucion de los candidatos.

Simulaciones, analisis de situaciones, casos y juegos de roles
En el proceso de seleccion de personal los métodos, técnicas e instrumentos empleados deben
reproducir con la mayor precision posible las caracteristicas de la actividad a desarrollar en el
cargo. En ocasiones, y con mayor frecuencia en determinadas categorias ocupacionales resulta
realmente dificil desarrollar muestras de trabajo, por lo que es necesario reproducir esas
condiciones en condiciones de simulacion.
Actualmente son de gran utilidad en los procesos de seleccion de directivos, y sobre todo, en
los denominados centros de evaluacion, el empleo de simulaciones, andlisis de situaciones y de
casos. Deben buscarse las regularidades en la apreciacion de los resultados, elaborando guias
de observacion que permitan sistematizar la informacién obtenida y corroborarla por otras vias.

Los tests psicoldgicos
Los tests se encuentran entre las técnicas psicolégicas por excelencia empleadas
tradicionalmente en el proceso de seleccion de personal, el surgimiento y auge de las mismas
esta muy ligada a la necesidad de seleccionar personas en correspondencia con el desarrollo

de determinadas actividades.
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Anastasi, A. (1970) define los tests psicolégicos como “una medida objetiva y tipificada de una
muestra de conducta”, de ahi que le son inherentes los requisitos de objetividad, confiabilidad,
y validez. Asimismo, se emplean para obtener informacion de valor sobre un candidato y
posteriormente integrarla en la valoracién que se realice. Del uso de los tests se ha abusado en
muchas ocasiones y se les confiere per se un valor totalitario partiendo de supuestos
estadisticos.
Son mudltiples las criticas que desde diferentes posiciones se hacen a los tests, tanto con un
enfoque sociohumanistico como cientifico. Entre las principales criticas expuestas se
encuentran la manipulacion clasista y discriminatoria de que han sido objeto, la estigmatizacién
de las personas al emitir conclusiones categéricas a partir de los mismos, la falta de
fundamentacién en la construccion de algunas de estas técnicas, el caracter reduccionista y
dogmatico al no permitir, en su mayoria, la libre expresion de los sujetos y quedar condicionada
la respuesta a la estructuracion formal del instrumento, asi como la evaluacién mecéanica y
despersonalizada de algunos tests. No obstante, siguen siendo empleados en esta direccion,
aunque con un elevado grado de exigencias desde el punto de vista metodolégico en el plano
oficial.

Clasificacion de los tests
Existen tests psicoldgicos para la valoracion de diferentes procesos y funciones psiquicas de
diferentes grados de complejidad, pero a su vez existen diversos criterios de los autores al
clasificarlos segun su forma de aplicacion, medio de respuesta, la esfera de la psicologia donde
se aplique o lo que se pretende medir.
Entre las clasificaciones mas difundidas puede sefalarse la realizada por Anastasi, A. (1977),
gue los divide en: tests de desarrollo intelectual general; tests de aptitudes y dentro de ellos:
los tests de aptitudes multiples, tests de aptitudes especiales, tests educacionales y
ocupacionales, y los tests de personalidad, en los que incluye: los inventarios autodescriptivos,
de medicion de intereses y de actitudes; los tests proyectivos y otras técnicas para la evaluacién
de la personalidad. Por su parte, Cronbach, L. (1968) los clasifica en test de inteligencia o de
rendimiento maximo donde incluye: los tests de inteligencia general, los tests de aptitud
general (prediccién del éxito académico o profesional); tests de aptitudes especiales; los tests
de personalidad o rendimiento tipico, donde sefiala los inventarios autodescriptivos, los tests de
ejecucién o situacionales y los tests proyectivos que se dividen en estructurales, tematicos,
expresivos, constructivos y asociativos.
Es interesante escuchar el criterio de algunos especialistas con relaciéon al empleo de estas

técnicas. Al respecto Milkovich G. y Boudreau, J. (1994) plantean: “Uno de los hallazgos mas
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importantes y de mayor aceptacién en las investigaciones psicologicas recientes, es que al
parecer las pruebas de ‘capacidad cognoscitiva’ son precedentes validos para una gran
variedad de puestos de trabajo diferentes.”

Newman, W. et al (1977) sefialan: “Las pruebas de personalidad y aptitudes proporcionan
informacién muy valiosa para cierto tipo de puestos bien definidos, como son los de vendedor,
comprador y trabajador de la produccion rutinaria. Las entrevistas para estudiar a la persona,
llevadas a cabo por psicdlogos expertos también son Utiles cuando los métodos mas sencillos
no muestran claramente ciertas caracteristicas tales como la estabilidad emotiva” y afiaden:
“Desgraciadamente en las circunstancias actuales, las pruebas psicologicas acerca del
conocimiento, tienen solo un valor limitado como profecias de los éxitos en puestos especificos.
La diversidad de requisitos para ellos, unido a la complejidad de las motivaciones y al
comportamiento de los individuos, hacen que la estructuracion de una prueba que amerite
confianza sea extremadamente dificil. Ademas, solo las compafiias mas importantes, como es
natural, pueden incurrir en el fuerte gasto de formular y realizar pruebas aplicables al puesto
determinado. Excepcién hecha de los casos en que se trate de tamizar a numerosas personas
bisofias, las pruebas psicologicas y las entrevistas de analisis de la personalidad seguiran
implementandose, probablemente, sélo como complemento de los juiciosos criterios
administrativos. Especialmente cuando se trata de puestos ejecutivos, el valor principal de las
pruebas radica en la corroboracion o en la incertidumbre respecto de las calificaciones
personales. La calificacién de las personas basada en la experiencia, en las caracteristicas
evidentes de la personalidad, seguird en vigor como tarea importante administrativa durante
mucho tiempo.”

Cowling, A.y James, P. (1997) al abordar esta tematica plantean: “ Una vez mas, hay que
adoptar una perspectiva gerencial pragmatica. ¢Los tests de personalidad funcionan? Hay
algunos que si sirven, hasta cierto punto, y si los aplican solo individuos cuidadosamente
seleccionados y capacitados. En otras palabras, ciertos tests que producen organizaciones
prestigiadas, miden con cierto rasgo de consistencia algunos rasgos de la personalidad,
existen pruebas de que varios de esos rasgos de la personalidad correlacionan con el
desempefio exitoso en el trabajo. Sin embargo, estas correlaciones son decepcionantemente
pequefias " y afiaden: “De los test de personalidad mas confiables y que se aplican con mayor
frecuencia en el Reino Unido fueron creados por conocidos psic6logos ocupacionales, Cattell,
Saville y Holdsworth. La prueba de Cattell se conoce como la prueba 16PF, porque su
propésito es medir factores de personalidad Gtiles perfilar un individuo.”

11



Pedro Manuel Zayas Aguero

Los inventarios de personalidad son técnicas en las que su creador, partiendo de criterios
tedricos y de una base experimental y estadistica, trata de conocer a por medio de la respuesta
de un cuestionario un grupo de caracteristicas personales del sujeto. Poseen la limitacion de
encasillar al individuo, partiendo de determinados criterios estadisticos, pero se considera que
empleados con un criterio valorativo-situacional y analizando cualitativamente los mismos,
brinda informacion valiosa tanto para explorar las caracteristicas personales y la presencia de
sintomas patoldgicos.

Entre los principales factores a tener en cuenta en la seleccion, aplicacion, y calificacion de
estas técnicas, se encuentra la valoracion de los principios tedricos de construccién, qué
pretenden medir y qué informacion podemos lograr de ellas en funcién de nuestros objetivos,
asi como lograr la total comprensién del candidato de lo que debe hacer en la prueba. Muchos
resultados negativos en los tests estan dados por la no comprension de las instrucciones o por
bloqueo afectivo, de ahi que debe crearse una atmdsfera de confianza en la realizacién de los
examenes. Estas son manifestaciones que el seleccionador debe atender y valorar, asi como la
rapidez en la comprension de la tarea , el grado de nerviosismo y ansiedad.

Otro elemento a tener en cuenta es la motivacion al realizar las pruebas, aspecto que resulta un
tanto homogéneo en el proceso de seleccién, pues generalmente el sujeto se muestra
interesado en el empleo ofertado, e incluso hay que tener cuidado en las pruebas
autovalorativas pues tiende a mostrar marcadamente los aspectos positivos que le permitan
obtenerlo.

Se debe enfatizar, ademés, en la necesidad de valorar cualitativamente los resultados de los
tests, y utilizar las normas no con un caracter totalitario sino mas bien organizativo y
comparativo, pues las normas de ejecucién cambian de una poblacién a otra. En las mismas
deben emplearse criterios de validez de contenido y a partir de ahi introducirnos en los
elementos estadisticos y de validez predictiva, valorando los resultados como tendencias, y
utilizar las normas y resultados no solo a partir de la distribucion estadistica de una poblacién
determinada y su comparacién entre ellos, sino también valorando casuisticamente la cantidad
y la cualidad de los items que debe responder un sujeto para ser ubicado en una categoria
determinada.

Se recomienda su empleo cuando se necesita recoger de forma masiva informacion rapida
sobre el sujeto, pero debe ser cruzada y comprobada con el empleo de otros métodos,
técnicas e instrumentos.

No se debe culminar este tema mencionar las técnicas abiertas, porque en el estudio de la

personalidad tienen hoy dia, un papel fundamental las denominadas técnicas abiertas. Por
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medio de estas técnicas los sujetos reflejan tanto consciente como inconscientemente sus
necesidades, motivos, areas de conflictos, nivel de regulacion de la personalidad, y se
manifiestan de forma personalizada los contenidos, vinculos emocionales asi como el grado de
la elaboracion personal del sujeto. Las mismas son de gran utilidad, por su flexibilidad en la
valoracién de los candidatos, y una de las mas utilizadas es el test de completar frases, el que
tiene como objetivo valorar la personalidad. Dicho test consiste en presentar al sujeto una serie
de frases como estimulo para que él las complete. El contenido de las frases puede ser muy
diverso en dependencia de los objetivos que se persigan. Su valoracion es cualitativa, y permite
al especialista analizar conflictos, principales necesidades y motivaciones, asi como explorar el
nivel de regulacién de la personalidad. Se consideran también técnicas abiertas: la técnica de
los diez deseos, la autobiografia y las composiciones donde tiene un papel fundamental el
andlisis de contenido.

Inventarios de personalidad

Los inventarios de personalidad son técnicas en las que sus creadores partiendo de criterios
tedricos y de una base experimental y estadistica, tratan de conocer mediante las respuestas
de un cuestionario un grupo de caracteristicas personales del sujeto. Poseen la limitacion de
encasillar al individuo partiendo de determinados criterios estadisticos, pero empleados con un
criterio valorativo-situacional y analizandolos cualitativamente brindan informacion valiosa para
explorar la presencia de determinadas caracteristicas personales y de sintomas patologicos.
Existen también algunas técnicas psicolégicas como el sistema disefiado por J. P. Cleaver, o el
Analisis del Perfil Personal de la Thomas International donde se busca la compatibilidad entre
los candidatos y el cargo a desempefiar, lo que es acertado, pero su tipologia sobre las
caracteristicas psicologicas de los sujetos opera como un sistema cerrado, Yy aunque
caracterizar a una persona es necesario en el proceso de diagndstico y evaluacion, esto no
basta en los enfoques contemporaneos sobre la seleccién de personal. Por ello, estas técnicas
son de utilidad en dichos procesos pero no con un caracter abarcador del mismo, pues resultan
limitadas, restrictivas y esquematicas.

En el caso de los denominados tests psicologicos, que son tests de aplicacion colectiva, es
aconsejable que en el empleo se hagan algunas técnicas de aplicacion individual que le den un
caracter mas personalizado al proceso de seleccion en funcién de las caracteristicas y objetivos
especificos de cada cargo u ocupacion, independientemente del uso de las entrevistas como
elemento integrador en el proceso de la evaluacion y adopcién de la decision.

Técnicas abiertas

13



Pedro Manuel Zayas Aguero

Las denominadas técnicas abiertas tienen hoy dia un papel fundamental, en el estudio de la
personalidad. Estas técnicas, reflejan tanto consciente como inconscientemente las
caracteristicas del sujeto, y en ellas se manifiestan de forma personalizada los contenidos, los
vinculos emocionales y el grado de la elaboracion personal del sujeto. También determinan la
presencia de las principales motivaciones, intereses y conflictos del individuo y exploran el nivel
de regulacién de su personalidad.

Autobiografia

La biografia del candidato es una fuente valiosa de informacion sobre la personalidad del
sujeto, pues permite conocer aspectos fundamentales sobre su historia de vida, y como la
enfoca el sujeto de forma personalizada.

La autobiografia debe ser semiabierta, o sea, predeterminando una guia general de los
aspectos que se quieran recoger y dando la posibilidad al sujeto de incorporar los elementos
que el mismo considere.

Esta técnica puede ser analizada valorando los contenidos relevantes que evidencian areas y
situaciones de conflicto, asi como momentos y aspectos que el sujeto considera importantes
dentro de su historia.

Composicion

La composicidn sobre una temética determinada se solicita por el especialista en funcion de los
intereses de seleccidén. Permite conocer el dominio que expresa sobre el contenido del tema, el
vinculo emocional que muestra con el mismo y el grado de elaboracion personal. También se
puede determinar la presencia de algunos conflictos y las principales motivaciones del sujeto.
Test de completar frases

Tiene el objetivo, de valoracion de la personalidad del sujeto. Consiste en presentar al sujeto
una serie de frases como estimulo para que el sujeto las complete.

El contenido de las frases empleadas en esta técnica puede ser muy diverso en dependencia
de los objetivos que se persigan.

Su valoracion es cualitativa, y permite al especialista valorar conflictos, principales necesidades
y motivaciones, asi como explorar el nivel de regulacion de la personalidad.

Técnica de los 10 deseos

Tiene objetivo valorar la personalidad del sujeto. Su valoracibn es cualitativa, sirve para
explorar areas de conflicto, necesidades y motivaciones del sujeto.

Consideraciones finales

Las ciencias se caracterizan por poseer todo un instrumental te6rico y empirico que le permiten

al investigador conocer su objeto. La gran diversidad de posiciones teéricas y metodolégicas
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apuntan hacia la necesidad de la busqueda de puntos de contacto que integren y favorezcan el
desarrollo del conocimiento psicolégico.

Un principio basico en la metodologia de las ciencias es la relacién existente entre el objeto y el
método, en el cual este Ultimo no se restringe a la aplicacién de un grupo de instrumentos
externos al objeto, sino que estos tienen que tener como cualidad fundamental la propiedad de
revelar la esencia, el movimiento y la estructura interna del objeto, y es obvio que entre el objeto
de las ciencias naturales y las ciencias sociales existen diferencias sustanciales, aunque en
algunos aspectos existan elementos comunes. En el caso particular de la ciencia psicolégica su
principal objeto de estudio es a la vez un sujeto activo que se caracteriza por su capacidad de
reflejar y transformar el medio y a si mismo, por lo que es un objeto altamente dinamico,
complejo y flexible, requisitos que deben reunir los métodos que se empleen.

El problema de abordar la tematica sobre los métodos a emplear en el proceso de selecciéon de
personal, implica la adopcién de una posicién metodolégica al respecto, partiendo del debate
epistemologico existente, alrededor del proceso de construccion del conocimiento psicolégico,
entre la orientacion idiografica y la orientacion nomotética y entre el empleo de métodos
cuantitativos y métodos cualitativos. Ya se ha planteado la posicion de un enfoque
espistemoldgico integrativo sobre las bases de la dialéctica, con un predominio del enfoque
cualitativo caracterizado por el empleo de métodos flexibles en correspondencia con las
caracteristicas del objeto de estudio, que es un sujeto activo en constante desarrollo.

En la concepcion en este trabajo se considera que el proceso de seleccion de personal incluye
estos elementos, pues el mismo comporta elementos heuristicos en la construccion del
conocimiento sobre el objeto, pero su orientacidn tiene definitivamente un caracter cientifico.

En el andlisis de los candidatos en funcién de la adopcién de la decisién de selecciéon de
personal existen un conjunto de métodos y técnicas, tales como: los centros de evaluacion, el
método clinico, la entrevista, las muestras de trabajo, la verificacion de antecedentes, los tests
psicolégicos y el examen medico. La elaboracién del conocimiento sobre los candidatos es un
proceso complejo de valoracién y construccion de las configuraciones.

Dada la complejidad del objeto de la seleccion del personal, ninguna técnica en particular es
capaz de revelar la esencia del conocimiento del sujeto, por lo que es preciso acudir a una

concepcion multimétodo, multitécnica.
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