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I.- 

INTRODUCCION

A través de nuestra experiencia hemos observado que en

todos los tratamientos administrativos, siempre está presente - 

el interés por construir un sistema racional para seleccionar- 
a los mejores individuos para un puesto; ésto trae como conse- 

cuencia un problema a los aspectos humanos de las organizacio- 
nes, y es en ese punto en donde la psicología industrial ha -- 

centrado su atención; con el fin de plantear hipótesis y seña- 
lar las alternativas que se consideren más convenientes. 

No obstante, creemos que la investigación de la psico- 

logía se ha desatendido un poco lo que se refiere a las técni- 
cas para resolver problemas específicos, y se ha orientado más

a investigar los procesos que fundamentan muchos de los fenóme
nos del comportamiento, bajo el supuesto de que las mejoras en

la tecnología se facilitaran con una mejor comprensión de esos
procesos. Para lograr esos objetivos, la psicología adoptó los

métodos de la investigación psicométrica y los de la investiaa
ción correlativa dando por resultado una amplia serie de mode- 

los de selección de personal que han sido complementados con -- 
otras técnicas ya conocidas, y a los que se han llamado; proce

dimientos científicos. 

Generalmente todos ellos coinciden en definir a la se- 
lección_; como un conjunto de procedimientos científicos que se

han desarrollado para obtener la información necesaria acerca - 
de una ó más personas, con el objeto de elegir de entre un gru

po de candidatos disponibles, a los que se consideren más ap- 
tos para desempeñar una tarea. 

Por otra parte sabemos que recientemente ha surgida una

tecnologia en las ciencias de la Conducta que emplea los mismos
principios del anólisis científico. Dicha tecnología ha sido -- 

aplicada a la psicología, dando por resultado, significativas - 

investigaciones que han demostrado tener un alto grado de vali- 
dez confiabilidad. 1 idad. Lo quiere dcc  I' que....... .. ir q,..c. es posible aplicar

los métodos de la ciencia para explicar y predecir los problemas
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que estudia la psicología, como ciencia de la conducta. Principalmente

aquellos problemas susceptibles de estudiarse experimentalmente. 

Partiendo de estas observaciones, nos ha interesado presentar como obje

tivo de este trabajo, una revisión de siete modelos de selección de per- 

sonal que son propuestos en los libros de texto que hemos tomado como

referencia, con la finalidad de saber si en efecto se ajustan o no a los - 

principios metodológicos de la ciencia y por consiguiente derivar sus po' 

sibles usos si es que los tienen; y en seguida señalar las conclusiones

que de ello se deriven. 

Es por las anteriores razones que este trabajo informativo, se di

rija principalmente a los estudiantes del área laboral, con el deseo de - 

que les pueda ser útil corno consulta y fuente de bibliografía. 

EL AUTOR



BREVES ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA SELECCION DE PERSONAL. - 

Desde tiempos remotos podemos conocer a través de la historia, 

que el hombre hacia selección de sus congéneres por ciertas cualida— 
des, por ejemplo cuando un individuo eligia a otro como su esposa se - 
basaba en la preferencia de determinadas características de la perso
na escogida, de tal manera cada comunidad a través de los siglos ha - 
recurrido a diferentes procesos selectivos, para integrar sus nucle-- 

os sociales; dicha elección podía hacerse de acuerdo a determinadas - 
características físicas, intereses, costumbres, ideales, hábitos, - - 

creencias, o actitudes. De hecho, este tipo de selección siempre esta

rá vigente, en razón de que el hombre siempre tendrá una necesidad -- 
de relacionarse. 

Pero desde otro punto de vista, ya Platón en su " República" su

girió que se deberían hacer los esfuerzos necesarios para colocar a - 

cada cual en el lugar correspondiente, como ese autor lo entenc116, -- 

distintos hombres traen cualidades diferentes a su trabajo y distintas
ocupaciones requieren diferentes habilidades aptitud7)es. ( y L `\ • 

Pero no es sine hasta el siglo pasado cuando el inglés F. Gal- 

ton ( 1822- 1911) demostró a través de sus investigaciones; las diferen_ 

Bias individuales por medio de técnicas estadísticas, y que fueron la

base para sucesivas investigaciones en la medición humana De ésto sa

bemos que el primer antecedente formal aparece durante la 1/ a y 2/ a - 

guerra mundial en la elección de pilotos de la fuerza aérea norteame- 

ricana en la que se estructurarón las baterias de Alfa y Beta exis--- 
tiendo como antecedente, el uso de algunas pruebas de inteligencia

para la selección escolar, fundamentalmente las pruebas de Binet y
Simon V gilq der Yar_i nncNq posteri orr c 1- 

11iK K V1- l

optó por hacer usa de los mismos procedimientos en la contratación de
porsonal, con ésto se empezó por establecer el criterio que sostiene - 
que una persona es un conjunto de rasgos susceptibles de ser medidos - 
por medio de pruebas psicológicas. 
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Complementando lo anterior, y desde otro punto de vista, su- 

ponemos que la selección técnica tiene como origen un determinado ni- 

vel de complejidad de la que puede ser debida a la explosión demográfi

ca del grupo y/ o un cierto nivel de avance tecnológico que puede pro— 

ducir la creación de subgrupos con funciones especializadas, cada una

con sus propias necesidades, conidiciones internas y expectancias y

que por lo tanto, van a exigir que gentes técnicamente preparadas eli - 

jan a las personas que deben ser admitidas o expulsadas de la organi- 

zación. Dichos procesos selectivos pueden estar totalmente legisla -- 

dos o bien pueden ser de tipo ritual; es decir, que las estrategias de - 

selección pueden estar de acuerdo a reglas formales ( edad, experien— 

cia, escolaridad, etc.) o por códigos informales ( distinción social, - 

amistad, derechos derivados de nacimiento, etc.) ( 5 ) Numerosos es

tudios han demostrado que los individuos que son admitidos en un grupo

u organización, ter. ,n le obligación de crear las ideas básicas que pue

dan producir los cambios necesarios para que la organización se adap- 

te, siendo la función de los grupos ejecutar esos cambios. ( 16) Esto - 

quiere decir que la Selección de Personal, puede estudiarse también, - 

como un proceso social. 
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REVISION DE ALGUNOS METODOS Y TECNICAS DE SELECCION DE PERSONAL. - 

A través de la siguiente revisión que vamos a hacer de los - 

procedimientos selectivos que hemos escojido, vamos a observar que

casi todos los autores de esos procedimientos, dicen proponer pro- 

cedimientos científicos. Por otra parte, sabemos que la primera -- 

condición de la investigación científica es tener honradez, tanto - 

en lo que se refiere a la formulación de resultados, como a los da

tos recabados, los cuales no deben deformarse con fines apologéti- 

cos o demostrativos de la hipótesis que queramos comprobar. ( 12) 

En otras palabras; queremos decir que antes de aceptar un - 
juicio como científico, debemos adoptar una actitud critica con el

fin de valorarlo y saber si en efecto lo es o no. En principio, -- 

la metodología de la ciencia se fundamenta en la teoría de la pro- 
babilidad que dice que " Una proposición es comprobable si, y sólo - 

si, es posible determinarle un grado de probabilidad" ya que desde

un punto de vista científico es imposible determinar en forma abso

luta la certeza o la falsedad de un hecho. De ahl que nuestro pri- 

mer punto sea dar contestación a la siguiente pregunta: 

Que es lo quo distingue a un hecho científico de otro que no lo - 
es? 

La primera respuesta que creemos conveniente dar es que " la dife-- 

rencia entre un hecho científico de otro que no lo es*; es aue - - 

aquel puede servir de apoyo para rechazar a una teorema que no pue- 
da ser comprobada. ( 6) 

Más especificamente podemos decir qie, " la distinción esen- 

cial inds adecuada entre la ciencia y otras actividades, descanza - 

sobre una característica principal de la n1etcdologsa científica -- 

Es este rasgo -el principio de control- el que mds cerca está de - 

pertenecer exclusivamente. a la ciencia. Entendiendo por control, - 

la forma de identificar las fuentes de v7,,riaci5n en las observacio
nes" ( 11). Por consecuencia el modelo idea:_ de la investigación -- 

científica es la experimentación coJIL.rul, ; i, ya que permite esta-- 

blecer mediciones exactas, e indicar los resultados con una alta - 



probabilidad de haber sido confirmados o no. Por lo tanto, el criterio

primordial para juzgar científico un dato es su repetibilidad. 

Con estas afirmaciones, podemos hacer esta nueva pregunta: 

Se ajustan estos procedimientos selectivos a los principios de la in - 

vestigación científica? 

Las páginas siguientes llevan la finalidad de revisar la metodología de

cada uno de ellos, para después compararlos con los principios de la

metodología experimental, con el fin de saber si en efecto tienen o no

carácter de científicos. Los autores que revisaremos son los siguien- 

tes: 

1. - Perna ndo Aria s Galicia . 

2.- Chruden y Scherman. 

3.- Edgard H. Schein. 

4.- Marvin D. Dunnette. 

5.- Ricardo Rivera S. 

6.- George S. Odiorne. 

7.- León Teach. 

Después de haber revisado el último autor, pasaremos inmedia

Lll llll.11 LL, u iá y: utviiiNC.irúicliiVJ U i.uuC ül-ll/ úc C1106 , 1. V11

los 12 principios aue hemos tomado de referencia. 



Fernando Arias Galicia.- ( 1) 

Autor del libro Administración de Recursos Humanos, - 

presenta un procedimiento de selección de personal de la si--- 

guiente manera: 

La selección de personal no es una novedad; constitu- 

ye una de las creas que, en términos generales, presenta mayor

uniformidad en las distintas organizaciones y es un tema de -- 

los más divulgados; sin embargo y a pesar de eso, resulta, - - 

también uno de los temas más mal comprendidos. 

Qué es la selección de personal? 

Tradicionalmente, la selección de personal se define - 

como un procedimiento para encontrar al hombre que cubra el -- 

puesto adecuado, a un costo también adecuado. 

A fin de empezar por los puntos mds importantes que - 

este autor señala veremos en forma resumida cada uno de sus

puntos de vista. 

1.- Determinar un marco de referencia de la organización en

que se lleve al cabo la selección. 

2.- Conocer la filosofía de la empresa. 

3.- Conocer los propósitos de la empresa. 

4.- Conocer sus objetivos generales, departamentales, y seccio

nales. 

Los puntos anteriores implican, entre otras cosas, la

valoración de los recursos existentes y la planeación de los - 

que van a ser necesarios para alcanzar esos objetivos, que com

prende la determinación de las necesidades presentes y futuras

en cuanto a cantidad y calidad. La comprar,i Fin entre rlicha_s ne

cesidades y el inventario de recursos humanos, permite preci- 

sar que se esta seleccionando personal para una organización - 

y no para una tarea o puesto específicos y también que ese pro

ceso tiene lugar en un momento del desarrollo de la personali- 

dad del individuo y de la dincmica cle la or; anización. Para -- 



ello se precisa la respuesta a las interrogantes que a conti- 

nuación se plantean y que permitirán -definir los criterios de

selección de personal para una organización en particular. 

A qué nivel se va a seleccionar? 

Qué requisitos exige cada puesto para su desempeño eficiente? 

Qué probabilidades de desarrollo y promoción pueden ofrecerse

a los candidatos? 

Cuáles son las políticas y limitaciones contractuales? 

Cuáles son las posibilidades de sueldo y prestaciones de la - 

organización en relación al mercado de trabajo? 

Hay suficientes candidatos o va a limitarse a colocarlos en

la mejor forma posible? 

Se está seleccionando a los más aptos o descartando a los me- 

nos tiles? 

Se busca al mejor individuo o la homogenización del grupo de - 

trabajo? 

Principios de la selección de personal. - 

Para cumplir con esa responsabilidad es necesario, entonces, - 

que las decisiones estén fundamentadas sobre técnicas lógica- 

mente estructuradas, siguiendo un procedimiento científico. -- 

Las corazonadas, las intuiciones y la buena voluntad no pueden

suplir a los instrumentos científicos para que el selecciona- 

dor cumpla con su responsabilidad profesional y humana. 

a).- Vacante b).- Requisición c).- Análisis y valuación de - 

puestos d).-- Revisión del inventario de recursos humanos - -- 

e).- Fuentes de reclutamiento. 

Técnicas de la selección. 

1.- Solicitud de empleo. 

2.- Entrevista inicial o preliminar. 

3.-- Entrevista de selección. 

4.- Informes de la entrevista. 



5.- Pruebas psicológicas. 

6.- Pruebas de trabajo. 

7.- Examen médico de admisión. 

8.- Estudio socioeconómico. 

9.- Decisión final. 

10.- Control del proceso de selección. 

La siguiente gráfica representa el conjunto de decisiones que

implica el proceso selectivo. 

s•. 
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Figura 9. 1. Dingranla de flujo del proceso de eclecciólt de personal. 



Chruden y Sherman.- ( 2) 

Dicen que la selección de personal es el proceso mediante

el cual los solicitantes son clasificados en varias categorias, - 

de acuerdo con su aceptabilidad para el empleo, independientemen- 

te de cualquier decisión, ésta debera hacerse sobre la base de un

análisis cuidadoso y completo de las calificaciones del solicitan

te. Este proceso esta directamente relacionado y es dependiente - 

de las especificaciones de los puestos y del reclutamiento. 

Uno de los puntos importantes que se señalan al iniciar - 

este proceso es la declaración de políticas; que sirven para acla

rar los objetivos de la selección y para proporcionar una gula -- 

a seguir, así como una base para la evaluación; en dicha evalua— 

ción es importante obtener respuestas a preguntas como las siguien

tes: ¿ usará su habilidad en el puesto? ¿ encaja en la organiza--- 

ción y en el grupo de trabajo? ¿ existe alguna evidencia de que - 

es un busca líos? 

El proceso se selección se inicia cuando el departamento - 

de personal recibe una requisición formal de otro departamento, - 

solicitando personal adicional o de reemplazo. Ordinariamente la- 

requisici6n es preparada por el supervisor y aprobada por el jefe

del departamento. Despu6s de recibir la requisición, el departa -- 

mento de personal comprueba para determinar si la posición esta - 

autorizada por el presupuesto de personal. Si la vacante es una - 

posición autorizada, se toman las debidas decisiones para llenar - 

esa requisición. El primer paso es comprobar los legajos de los - 

solicitantes que se encontraron calificados pero que no fueron -- 

contratados, en caso de no existir, se procede al reclutamiento

externo. 

A coetinuaci6n se determinan los requisitos del puesto a - 

partir de sus especificaciones, a fin de poderlas confrontar con - 

las características ; i- 1 candidato, y asá' poder asegurar q,ue el -- 

candidato se encuent_.e satisfactoriamente calificado. 
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Se señala que si bien no existe un patrón fijo para procesar a

los candidatos, geñeralmente se han seguido los siguientes pa- 

sos; que incluyen: 

1.- La recepción del solicitante. 

2.- Entrevista preliminar. 

3.- Contestación a las preguntas de las hojas de la solicitud. 

4.- Pruebas de empleo. 

5.- Entrevistas, 

6.- Investigación de la historia personal. 

7.- Selección preliminar en el departamento de empleos. 

8.- Selección final por el supervisor. 

9.- Examen físico. 

10.- Colocación. 

Concluye este estudio señalando que: " en la selección, como en - 

otras funciones de personal, existen posibilidades de que se pre

senten nuevos m6todos que puedan ponerse de moda. Si bien deben - 

ser considerados y probados, los mejores avances posiblemente se

obtendran mediante nuevos enfoques a los mótodos antiguos cuyos - 

potenciales no se han obtenido completamente. La investigación - 

es una de las respuestas a este problema". 
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FIG. 7-2 Diagrama de flujo del procedimiento de selección
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Schein H. Edgard.- ( 14) 

El modelo de selección que este autor nos presenta se

basa en el supuesto de que las -necesidades de tipo primario, - 

pertenecen a la organización) Una de las tácticas para ir ocu

pando los diversos puestos de una organización consiste en -- 

emplear un conjunto de personas que posiblemente poseen las - 

calificaciones requeridas. Dentro de ese conjunto se seleccio

nan aquellas que van a desempeñar, probablemente con éxito, - 

los puestos de trabajo que se les encomienden. 

Se resuelve utilizar con este fin los datos proceden- 

tes de los tests psicológicos, del curriculum vitae, las res- 

puestas en las entrevistas y otras observaciones sistemáticas

sobre la conducta del candidato. 

Reclutamiento y selección de personal; El proceso de - 

reclutar candidatos y de se] eccionar entre ellos los mas idó- 

neos para la organización, existía desde hace mucho tiempo, - 

antes de que hiciese su aparición una psicología científica. - 

La psicología ha contribuido a estas tácticas con un alto ín- 

dice de éxito en la selección. Esto se ha realizado mediante - 

la aplicación de criterios científicos a la selección de per- 

sonal, a traes de la elaboración de formas tipificadas de -- 

observación de los candidatos, unas formas que permiten una - 

valoracióii y una comparación sistema -ticas. 

He aqui los pasos que se requieren para mejorar las - 

posi_bi.lidaees de la selección

1.- Desarrollar criterios. 

2.- Determinar las variables que intervienen en el predictor. 

3.- Obtener suticiete_s candidatos para asegurarse una adecua- 

da varic, za e:: ' c que respecta a las variables predictoras. 

4.- Contrúte r un cj:_ upD no seleccionado de candidatos. 

5.- Calif car a le:' c.T,ndidatos en cuanto al rendimiento en el - 

puesto ( 5trae real.. 

6. - Correlacionar puntajs de las observaciones, en la va- 

riable tiredic-_ a; con el rendimiento en el criterio en el
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7.- Seleccionar de entre los candidatos solo aquellos que al- 

canzan un cierto puntaje en las variables predictoras. 

La mejoría en la selección que se produce como consecuen- 

cia de este tipo de tácticas, depende de un cierto número de - 

factores situacionale.s: 

1.- La varianza real en el rendimiento en el puesto de traba- 

jo ( el criterio) entre los mejores y los peores trabajado

res. 

2.- La fiabilidad del criterio. 

3.- El éxito en la localización de variables predictoras. 

4.- Suficientes candidatos para seleccionar y para asegurar

una variabilidad idónea en el predictor. 

5.- Suficiente tiempo para determinar la correlación entre el, 

predictor y el criterio. 

6.- Una correlación suficiEmtemente amplia para mejorar el

proceso de selección. 

Podemos medir las variables en el contexto de una entre -- 

vista o una situacién psicométrica tipificada: Pero también

podemos ponerlas de relieve en las respuestas a las preguntas

de un impreso de petición de empleo. Por otra parte existen - 

muestras de trabajo en donde el aspirante tiene que realizar - 

una tarea durante un tiempo limitado. Los tipos de variables - 

que podemos observar y medir, en nuestro esfuerzo de mejorar- 

la técnica de selección, se alinean desde unas variables que - 

son patentemente relevantes, a las que, al parecer son irrele

vantes, pero que se ha demostrado empiricamente que correla-- 

cionan con el criterio. Tos tipos de variables que podemos -- 

observar inciden en las siguientes caLegorias generales. Indi

cauros. entre par6ntesis los mocos que se ha demostrado son - 

útiles para valorar la variable en cuestión. 
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A.- Información biográfica y antecedentes laborales ( impreso de - 

petición de empleo, entrevistas). 

B.- Test de inteligencia y aptitudes ( tests, muestras de trabajo). 

C.- Areas especificas de conocimiento, habilidades especificas -- 

muestras de trabajo). 

D.- Actitudes e intereses ( test, impreso de petición de empleo, 

entrevistas). 

E.- Motivación, personalidad, temperamento ( test, entrevistas). 

En general, los tests han demostrado que son muy valiosos en - 

situaciones en que se puede describir con claridad la tarea que va

a ser realizada y en que existe un criterio lo suficientemente dis

criminante de rendimiento ed6neo en el empleo. Por otra parte, - - 

el desarrollo fructífero de una tócnica de selección mediante tes- 

ts depende de un cierto número de circunstancias que son difíciles

de manejar en el terreno de la práctica. Puesto que los empleos -- 

se han hecho . cada vez mgs complejos e interdepcndient s cs caúa

vez más dificil contar con descripciones de contenidos de empleo

adecuadas, así como con criterios de rendimiento que posean sufí ---- 

ciente idoneidad. 
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Marvin D. Dunnette.- ( 4) 

Propone un procedimiento de selección, que podemos re- 

sumir de la siguiente manera: 

El problema lo plantea con la siguiente pregunta ¿ Cómo po- 

dría iniciarse una tarea de selección, qué factores se necesi- 

tará tomar en cuenta para asegurar una ubicación eficiente de - 

hombres materiales y máquinas? 

Señala que el primer punto es desarrollar métodos para

juzgar estas habilidades y características personales, para -- 

ello propone estudiar los antecedentes y procedimientos que ha

cen posible una selección científica, la cual queda integrada - 

por los 3 siguientes factores: 

A.- Estudio del puesto: Es decir el descubrimiento de las con- 

ductas necesarias para el desempeño eficaz del mismo; ya - 

que la enumeración de tales conductas, proporcionan la ba- 

se de la' selección. La validez de estas observaciones se

determina a trayés de los siguientes métodos: 

a.- Observación del trabajo. 

b.- Entrevistas. 

c.- Aplicación de tests. 

d.- Incidentes críticos. 

B.- Estudio de la ejecución del puesto.- Esta parte se inicia - 

con la definición de los objetivos del trabajo, a fin de lo

grar una mejor medición, para ésto se hace necesario que

las medidas de ejecución: 

1.- Sean estables. 

2.- Sean representativas del contenido. 

3.- Deben reriejar los cambios temporales de éxito en el

trabajo. 

4.- Deben reflejar las diferentes formas de éxito en el - - 

puesto. ( ejemplos de medidas: calidad, volúmen, pérdida

de tiempo, rotación de personal, duración del adiestra- 

miento). 

C.- Estudio y Medición de las cualidades humanas.- Lo refiere
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a la medición de las siguientes 3 fases del' hombre: 

a.- Medición de la inteligencia. 

b.- Medición de los intereses. 

c.- Medición de la personalidad. 

Señala que estos 3 factores proporcionan una clasificación

estable y útil de los diversos modos de adaptación a los ambientes

industriales. 

Otros métodos para estas mediciones son las entrevistas, los - 

datos recabados en las hojas de solicitud, tests psicológicos, in- 

formación biográfica, a fin de relacionar estos resultados con los

requisitos señalados por el análisis de puestos y la medición de - 
la ejecución. 

Validez y significado.- El modelo de investigación de la - 

gráfica siguiente resume lo indicado hasta aqui; en donde las medi

das predicen diferentes aspectos de la conducta del trabajo. 

Señala que los grados de predecibilidad entre las medidas - 

del individuo y las medidas de ejecución son funciones de los valo

res de la validez de los tests. 

Diseños para la investigación en selección.- La idea escen

cial es comparar las puntuaciones de tests que muestren patrones - 

diferentes de conducta en los mismos puestos, a fin de predecir -- 

las conductas reales de trabajo. Ejemplo do un estudio predictivo: 

Un diseño ideal para estudiar la exactitud predi_ctiva se— 

guirá esta forma; durante cierto tiempo se contarán todos los soli

citantes independientemente de su ejecución en los tests de selec- 

ción; los resultados se guardarán durante un tiempo - 6 meses 6 un- 

año- hasta que las medidas de ejecución en el trabajo fueran esco- 

jidas y relacionadas con las medidas efectuadas en el momento do - 

la contratación. Este diseño es un estudio predictivo verdadero -•- 

en el que hay un lapso entre la medición del individuo y la medi-- 
ción de la ejecución, por lo tanto los resultados serian direcfa- 

mente útiles para la selecc ón de solicitantes futuros. 
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Ribera Soler Ricardo.- ( 13) 

Presenta en su libro " Estructura y elaboración de pruebas

para selección de personal" un - resumen de las formas de selección

para el empleo de personas. 

Señala que: los medios selectivos de personas para su em- 

pleo pueden destacarse en 2 grupos fundamentales: los procedimien

tos tradicionales, y el procedimiento científico, los primeros no

son muy apropiados, porque se puede incurrir en una serie de fa-- 

llas, inapreciables a simple vista, por lo que desde luego el mé- 

todo científico es más adecuado, y la exposición que en seguida - 

se hace, demostrará superioridad de éste con relación a aquéllas. 

A.- Los procedimientos tradicionales.- Como las mismas palabras

lo dicen, son formas de selección basadas en la costumbre y - 
entre ellas es posible señalar las siguientes: 

Las recomendaciones, las cartas de referencia, las referencias

escritas, las referencias orales, fisonomía, id impresión per- 

sonal, la fotografía, el curriculum vitae, la escritura, la en

trevista, periodo de prueba, etc. etc. 

De los procedimientos tradicionales tal vez sea éste último

el mejor, porque objetivamente se conoce al postulante durante

un término más o menos razonable, pero tiene el inconveniente - 

de que en casos negativos de admisión, perdieron el tiempo tan

to la empresa como el candidato. 

B.- El procedimiento científico.- Co. ista de en sistema selectivo - 

cuya parte esencial es la aplicación de pruebas psicotécnicas, 

a través de las cuales se logra hacer una apreciación del indi

viduo, en lo relativo a su personalidad, inteligencia, conoci- 

mientos y aptitudes. Esta justipreciación es la que hace supe- 

rar el procedimiento científico en relaciCn con los tradicio-- 

nales. 
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El sistema' selectivo a que se hace alusión, contiene en

parte procedimientos tradicionales pero debidamente depurados; - 

es decir, que de éstos le han sido incorporados los aspectos -- 

más convenientes, y se realiza bajo la siguiente secuencia: 

Reclutamiento de candidatos a través de fuentes apropiadas. 

Llenado de solicitud de empleo por el candidato, conteniendo - 

información necesaria para la empresa. 

Preparación de entrevista con base en los datos de la solici- 

tud. 

Realización de la entrevista preparada. 

Aplicación de examen o examenes adecuados a las labores del

puesto para el que se haya hecho la solicitud. 

Comprobación de referencias. 

Práctica de encuesta socioeconómica. 

Investigación de antecedentes penales. 

Práctica de un examen médico adecuado al puesto que se solici

ta desempeñar. 

Durante la secuencia citada, realización de otra u otras en-- 

trevistas si el caso lo requiere. 

Siendo motivo de este estudio precisamente los examenes

de admisión, la parte correspondiente a ellos dentro del proce- 

dimiento científico se tratará en forma detallada en los capitu

los subsecuentes. 

Definición de examen de admisión.- Un examen de admisión

consiste en una prueba o un conjunto de éstas, cuya finalidad -- 

es la de conocer las reacciones mentales, perceptivas, sensoria- 

les o motoras, para mensurar aspectos del individuo a quien se.- 

aplican, 

e- 

aplican, tales como: la personalidad, la inteligencia, los conr.- 

cimientos o las aptitudes; con el objeto de decidir la acepta- 

ción o el rechazo de su incorporación a un organismo que ha soli

citado su ingreso,. o al que tenga interés en pertenecer Tal - - 
r

mensuración es confiable, porque previarnen t_e la prueba o pruebas

aplicadas fueron suministradas a otros individuos colocados en - 
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situación similar, por lo que la calificación obtenida por el

examinado, es el resultado de una comparación con una evalua- 

ción estadística, que reune condiciones de objetividad, con-- 

sistencia, validez, comparabilidad, justa apreciación y fiabi

lidad. 
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George S. Odiorn&. - ( 9) 

Autor del libro Administración de Personal por Objetivos, 

presenta un procedimiento basado en objetivos; inicia su presenta

ción señalando una pregunta ¿ Donde está la falla en los actuales

métodos de selección? 

Los defectos principales de los métodos actuales para la - 

selección de personal, pueden clasificarse de la siguiente manera: 

A.- La técnica observada es más bien para obreros. 

B.- Las pruebas psicológicas están en entredicho. 

C.- Las actuales leyes sobre los derechos civiles han eliminado

los tradicionales procedimientos para contratar trabajadores

D.- Lo actual es contratar profesionales con titulo universitario. 

Aunque estas deficiencias pudieran aumentar el número y - 
magnitud en el futuro, ya constituye una evidencia suficiente de - 

Jos males que plagan el proceso de contratación y ascensos. 

Antes de presentar su nuevo enfoque, el autor hace un rá- 

pido exá.men de los 4 sistemas principales actuales: 

1.- El método de las preferencias personales se basa en la intui- 

ción del jefe, sus prejuicios o sus simpatías, son lo que de- 

termina elección de un candidato; este método se practica tam

bién como derivado del derecho de propiedad que tiene el due - 
no. 

2.- El enfoque de las características internas; es aquel que se - 

basa cn pruebas de aptitudes aplicadas a los candidatos, se - 

supone que a través de este método es posible hacer una rápi- 

da predicción del desempeño futuro de una tarea, y en elimi--- 

nar a aquellos candidatos río aptos, sobre una base Cíe pronós- 

tico no costosa. 

3.- El enfoque de la conducta o capacidad es un procedimiento

científico de selección, el cual busca identificar los patro- 

nes de conducta del candidato, y predecir si esa conducta se- 

guirá siendo la misma en el futuro. ( de acuerdo a los resulta

dos de tests o por medio de la Come robaci6n de referencias) 



4.- El método de la confrontación de los antecedentes académicos

que consiste en confrontar las carreras de los ejecutivos -- 

de éxito y contratar sólo aquellos que tengan probabilidad - 

de convertir esos conocimientos en conducta, este método pre

dice sobre una sola variable que se generaliza. 

El nuevo enfoque se basa en experimentos realizados - 

en organizaciones industriales y gubernamentales mediante la - - 

aplicación del sistema de administración por objetivos al proce- 

dimiento de selección. Dicho enfoque supone que el primer paso en

el campo en la administración consiste en fijar objetivos y esta

blecer compromisos para conseguirlos. También supone que quien - 

haya alcanzado objetivos constantemente en el pasado, es muy pro

bable que los siga alcanzando en el futuro. Se supone que este - 

nuevo criterio para la selección tenga primacía sobre toda clase

de pruebas, intuiciones, inventarios de la conducta o adiestra -- 

miento. 

En tal virtud, hay que dejar sentado que la finali - 

dad principal de todo procedimiento_ de selección es el descubri- 

miento de pruebas de realizaciones de objetivos en el pasado. -- 

Aunque las principales fases del desarrollo de un enfoque cienti

fico para la selección son bien conocidos, los autores del enfo- 

que, objetivos resultados, ( que en otras partes y a veces lo han

podido realizar en una forma tentativa o inconsciente), descono- 

cen que no lo han descrito correcta y conscientemente. 

El quinto enfoque.- Un enfoque a base de objetivos - 

y resultados no desplaza necesariamente a los métodos usuales; - 

nicamente los sujeta a otro criterio y plantea el método de se- 

lección en forma un tanto diferente. 

Principia por la especificación de lbs objetivos de - 

trabajo, más bien que por una descripción del mismo que se orien

ta hacia los conocimientos, experiencia y requerimentos humanos. 

Después, pasa a la confrontación de los resultados obtenidos por

el candidato en empleos anteriores. Además, divide esos propósi- 

tos en tres grandes categorías de objetivos y utiliza el procedi

miento dú selección para descubrir indicios o pronósticos en la-- 

histoi personal del candidato, que. permitan imaginar cuál será
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su actuación en cada uno de los tres niveles. 

a).- Deberes de innovación. 

b).- Deberes de solución de problemas. 

c).- Deberes de rutina. 

Estos deberes son básicamente los objetivos, los cuales

podemos resumir así: 

a.- Los objetivos de innovación, son los más importantes ya que - 

exigen creación, capacidad técnica, etc., éstos son esencia- 

les para el crecimiento de la empresa. 

b.- Los objetivos de resolución de problemas son los que restitu

yen, sanan y vendan heridas y cuando las cosas se han desvia

do de lo normal y la rutina los restituyen a su estado origi
nal. 

c.- Los objetivos de rutina son los esenciales, pueden contarse - 

y medirse, a diferencia de los de solución de problemas e -- 

innovadores, y ocurren una sola vez. 

La selección por objetivos lo que hace es confrontar los

resultados obtenidos por un candidato, y poder determinar su ni- 

vel de desarrollo: Es decir se buscan pronósticos de su curricu- 

lum, que permitan imaginar cual sera la actuación del candidato - 

en alguna de las 3 creas citadas. La base de lo anteriormente -- 

dicho se apoya en los supuestos: 

1.- Que los deberes de rutina son una condición esencial de toda

actividad. 

2.- El desarrollo personal debe ser el resultado, de la demoz, ra

ci6n de aptitudes en la resolución de problemas y en lea. c, 11) a
cidad de hacer cambios. 

3.- Que los instrumentos de la selecc.i eSn deben poder idén':. car

esos objetivos, a fin de evaluar que resultados s -. r n dtcs

en el futuro. 

El autor señala que la aplicaci6n de este sistem., , en

de de 3 factores: 

a).- Los cambios en las especificaciones del trabajo. 



b.- La elaboración de grupo de objetivos clasificados en cate- 

gorias. 

c.- La- identificación del tipo de deberes, a que se orienta un

candidato a fin de establecer un criterio de aceptación 6 - 

rechazo. 

La selección por objetivos no garantiza el éxito, pero

si puede servir para el mejoramiento de los promedios. También - 

puede detener la tendencia a contratar gente supercalificada y - 
contribuir a que haya mgs oportunidades de trabajo para los sin
empleo. Es un medio de recompensa la excelencia en llegar a re- 

compensar al conformismo o a la clase social. 
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PRE SELECCIONANDO AL MEJOR HOMBRE PARA UN TRABAJO" 

Leon Teach.- ( 8) 

Describe una técnica que bien puede ser usada para - 

preseleccionar a aquellos individuos que tengan más probabili- 

dad de cumplir con los requisitos de un trabajo. Esta técnica - 

ha sido elaborada especificamente para ser usada con el auxi-- 

lio de la computadora, ya que de esta forma, sus resultados -- 

han sido satisfactorios. El autor señala que; en otros tiempos, 

los sistemas para integrar al empleo y al hombre con la ayuda - 

de la computadora se consideraba algo extraño, pero actualmen- 

te han llegado a ser muy comunes. La única ventaja importante - 

que proporciona la computadora es su habilidad para procesar - 

grandes cantidades de trabajo y/ o expedientes de personas usan

do un mínimo de tiempo y fuerza de trabajo. Con estas ventajas

es significativo que la colocación con la ayuda de la computa- 

dora no ha producido resultados satisfactorios en muchas de -- 

sus aplicaciones. Después de haber estudiado muchos de estos - 

sistemas en existencia, el autor considera que esta insatisfac

ción es el resultado de una técnica usada la cual es bés.i,camen

te la misma. La técnica usada por muchos sistemas en la indus- 

tria está basada en lo que algunas veces nos referimos como -- 

integración dificil". En teoría puede lograrse una integra--- 

ci_ón perfecta del hombre y el empleo y por lo tanto, únicamen- 

te se intenta hacer este tipo de integración. En términos prác

ticos, únicamente se seleccionan a las personas que se inte--- 

gran con exactitud a los requisitos del empleo. Esta técnica - 

tiene dos serias desventajas: 

1.- La flexibilidad para responder a una requisición está seve

ramente limitada porque no se consideran las alternativas - 

y no se Yutdeu efectuar cambios. Por ejemplo, una requisi- 

ción en un sistema de colocación interna podría ser como - 

la siguiente: 

Puesto Actual- Programador

Ma:ximo grado de estudios -Grado de Maestría

Años de experiencia -Por lo menos 5 años

Situación financiera personal -Secreta
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Fácilmente se ve que únicamente se pueden integrar aquellas

personas que reunen estos requisitos. No se puede especifi- 

car, por ejemplo, si un analista de sistemas deba ser consi

dérado como una alternativa menos deseable que un programa- 

dor o que más de 10 años de experiencia puedan ser un susti

tuto de un Grado de Maestría. 

2.- Ya que esta técnica busca a toda la gente que reúna los cri

terios de la requisición, es posible tener un número desme- 

surado de personas que se integren a esos principios. Por - 

lo tanto, para ser pragmáticos, estos sistemas limitan al - 

procedimiento a un número razonable de integraciones. Como - 

resultado, la búsqueda finaliza cuando se alcanza el número

razonable y no se considera a toda la población de personas

o empleos y es muy probable que no se logre la " mejor" inte

gración. De igual modo, si estamos buscando el expediente - 

de una sola persona, todos los demás posibles candidatos no

se estan tomando en cuenta. 

Si el tratamiento equitativo de los individuos que estan -- 

representados en el archivo es un objetivo primordial, esta

técnica no es aceptable. 

El Indice de Relevancia sobrepasa estas desventajas. El princi- 

pio de la teoría es que ningún individuo se integra perfectamen

te al trabajo, sino algunos individuos, por sus características, 

aptitudes y actuación, son mejores para un trabajo que otros. - 

El Indice de Relevancia proporciona un método por medio del cual

cada individuo puede ser comparado con los requisitos del em--- 

pleo, por su cercanía a dichos requisitos y con los individuos - 

que se identificaron previamente como los más calificados. 

EL INDICE DE RELEVANCIA COMPARA AL INDIVIDUO CON LOS REQUISITOS

DEL EMPLEO. 

La técnica y sus aplicaciones proporcionan lo siguiente: 

1.- Un m^ t.odo sencillo para describir al individuo que se requie

re para. ocupar la vacante. 
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2.- Consideración de las características, habilidades, promovili- 

dad y datos apreciables para la identificación de los candida

tos potenciales. 

3.- Clasificación automática para la localización de puestos y de
quienes los ocupan, de personal entrenado y de personal poco - 

satisfactorio. 

4.- Consideración de todos los empleados como candidatos cuando - 

hay una requisición. 

5.- Para cada requisición, la identificación de los 10 candidatos

más calificados así como la preparación automática de los per

files. 

6.- Preferencia automática hacia empleados especiales. 

INVESTIGACION LOGICA" 

Para demostrar el uso del indice de relevancia, vamos a asumir un - 

sistema de integración de hombre -empleo dentro de una organización. 

Aun cuando el Indice de Relevancia puede también aplicarse a los - 

sistemas de integración externos, este sistema ha sido escogido -- 

porque el autor está más familiarizado con él. 

En años recientes, muchas organizaciones han implantado sistemas - 

de procesamiento de datos de personal. Diseñados primeramente para

el planeamiento y control de la fuerza de trabajo, los archivos -- 

de personal en estos sistemas son ya adaptables para su uso en la - 

ubicación de personal. Un registro para cada empleado que contenga

la siguiente información, alguna en forma de clave como sigue: 

1.- Nombre del empleado. 

2.- Numero de Serie del empleado. 

3.- Fecha de nacimiento. 

4.- Sexo. 

5.- Estado Civil. 

6.- Número de dependientes económicos. 

7.- Grado máx mc' de estudios. 
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8.- crea de especialización de los estudios. 

9.- Grado ( s) Académico ( s) 

10.- Año en que obtuvo el más alto nivel Educacional. 

11. -" Año en qúe terminó sus estudios profesionales. 

12.- Clave de Tabulador. 

13.- Categoría del Empleado. 

14.- Grupo ocupacional. 

15.- Fecha de ingreso. 

16.- Clave del Puesto/ Nivel de salario. 

17.- Fecha de inicio en el puesto actual. 

18.- Fecha del último cambio de salario. 

19.- Salario actual. 

20.- Gerencia/ Clave del Departamento. 

21.- Ultima fecha de recolocaci6n. 

22.- Clave de nivel de Actuación ( Calificación de Méritos) 

23.- Claves primarias de habilidad/ Tiempo de Experiencia/ Ultimo

año en que la puso en práctica. 

La mayoría de archivos de personal, tienen mucha más información, 

pero para el propósito de este artículo, los datos anteriores se- 

rán suficientes. 

Antes de explicar el Indice de Relevancia, veremos la lógica gene

ral de la investigación que podría ser utilizada. La figura No. - 

1, contiene un diagrama de flujo de la lógica de la investigación. 

La información en respuesta a una requisición ( figura No. 2), se - 

describirá en detalle más adelante y se ha introducido en el sis- 

tema. La investigación de una requisición es realmente una requi- 

sición expresada en términos del empleado que esté calificado para

ocupar la vacante. El primer registro del empleado será entonces - 

leído dentro del sistema. El registro del empleado se compara pri

mero contra los criterios a investigar de la requisición. Si río es

tan presentes todos los principios solicitados por la requisición, 

el empleado es descalificado y se lee el siguiente expediente de. - 

un empleado. Después, se puede descalificar al empleado cuya ac---- 

tuación no llegue a ser satisfactoria., El nivel de actuación A, La- 

o C es considerado satisfactorio. Muchas grandes organizaciones

tienen un archivo de personal centralizado y se puede dar preferen

cia a aquellos empleados cuya última recolocaci6n fue hecha más de
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dos años atrás. Además de un periodo mínimo de recolocación de dos

años, una organización puede desear instituir un mínimo periodo de

tenencia de un puesto de un año, y urca restricción contra la consi

deración podría instituir restricciones adicionales en este punto - 

o dar preferencia a ciertos empleados sin tener en cuenta princi— 

pios indicados en la requisición que les falten. 

Cualquier empleado que pase por la fase anterior, tendría el Indice

de Relevancia computado. Asumiendo que los 10 mejores empleados - - 

sean el objetivo, se Proporcionará un catálogo de la dimensión nece

saria para guardar los registros de estos 10. Si el catálogo no es- 

tá lleno, se añadirá al registro del empleado su Indice de Relevan- 

cia. Si el catálogo está lleno, el Indice de Relevancia se compara- 

rá coritrd el. Indice de Relevancia mas bajo que exista en el catálo- 

go. Si es más bajo el del empleado, será descalificado. De otra ma- 

nera, el más bajo será rechazado y el nuevo registro del empleado - 

será insertado en la posición adecuada. De esta manera, se procesa - 

el archivo entero de personal. En este punto, los datos de la eva— 

luación de actuación, serán considerados para obtener un órden fi- 

nal de los 10 empleados del catálogo. En una investigación que no - 

sea muy restrictiva, el catálogo deberá estar completo. Las caractc

risticas de cada empleado del catálogo se organizaran como lo indi- 

ca la figura No. 3 y se enviarán al gerente que tenga el puesto

vacante. De este punto en adelante, los procedimientos normales de - 

entrevista y selección final, tienen efecto. 

INDICE DE RELEVANCIA" 

El concepto de Indice de Relevancia es el factor clave en este sis- 

tema. Para demostrar su uso, será utilizada la requisición de un -- 

empleado ( Figura No. 3) 

El Indice de Relevancia se computa para todos los empleados que pue

dan ser considerados para el puesto vacante. El paso inicial, des--- 

cartará a cualquier empleado que no reúna todos los descriptorFs' -- 

que se requieren, a cualquier empleado que pueda recolocarse y' que- 

haya sido recolocado menos de dos años atrás, cualquier empleado, -- 

que tenga menos de un año en su puesto actual; cualquier persona en

adiestramiento y empleados cuya actuación no llegue a ser satisfac- 

toria. 



El empleado puede ' ser descrito en términos de 12 descriptores - 

comunes que puedan ser utilizados para describir a un empleado - 

que puede ser -calificado para.. la vacante. Estos descriptores -- 

son: 

Categoría del empleado

Grupo ocupacional

Clave del puesto

Nivel de salario

Gerencia

Uno a todos estos descriptores pueden ser usados para definir

al empleado. Además, su posibilidad a promoción y su nivel de

actuación se consideran automáticamente. 

La vacante representativa, que inicia la búsqueda, clasificara - 

todos los descriptores usados, en una escala descendiente de 6 - 

puntos. En efecto, valora cada descriptor por su importancia en

relación. con el puesto,._ La relevancia de la escala es: 

Que cubra el requisito

Extremadamente importante

Muy importante

Importante

Algo importante

Muy poco importante

Cada punto de importancia tiene un valor variante desde " 6" para

que cubra el requisito" hasta uno para. " muy poco importante". 

Para cada descriptor utilizado, los elementos de buscados entran

en el brea apropiada. Los elementos que se buscan son colocados - 

de izquierda a derecha, en orden descendiente de oreferenr.i.a. Se

separan los elementos de igual preferencia por un signo de (_) 

Los elementos de preferencia variable se separan con una coma -'- 

Ejemplo: 

Nivel maximo de estudios 8C, 8B= 8A, 7B. 

El ejemplo anterior indica que un MBA ( 8C) es el nivel educacio- 

nal preferible. Un MS ( 8B) igual en preferencia que un MA ( 8A) - 
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pero ambos son menus preferibles que un MBA. El menos deseable es

un BS ( 7B). 

A cada elemento investigado se le da un valor variante desde 5 -- 

para el que tiene mayor preferencia ( el que se coloca más hacia - 

la izquierda) hasta 1 para el menos preferible ( el que se coloca - 

más hacia la derecha). El elemento de igual preferencia, por su -- 

puesto, obtienen igual peso, los elementos siempre serán distri- 

buidos en 5 grupos, ésto se hace para no hacer mayores, lo que son

obviamente diferencias muy pequeñas de preferencia. 

La Computación del Indice de Relevancia puede ser expresada de la

siguiente manera: 

F= 12

IR= ( SE) * ( DI) 

F= 1

Esta ecuación puede ser explicada como la suma de los productos - 

del valor de cada elemento investigado y el valor correspondiente

de importancia de cada descriptor. 

Ejemplo: 

Requisición a Investigar

Escala de Importancia

6 5 4 3 2 1

X

Gerencia 12, 31

Nivel Máximo de Estudios

8C, 8B= 8A, 7C

Empleado A: Gerencia=12, Nivel Máximo de Estudios= 7B

I. R.= ( 4) ( 4) + ( 0) ( 5) = 16

Empleado C: Gerencia=12, Nivel Máximo de Estudios= 8C

I. R. = ( 5) ( 4) + 5 ( 5)= 45

Cada requisito investigado es independiente; d o cualquier

por lo tanto, los rangos y magnitudes del Indice de Relevancia -- 

estan relacionados. En esencia, cuanto más alto sea el Indice de - 

Relevancia, el empleado estará más próximo a cubrir los requisí

tos establecidos. Cada requisito investigado tiene, por, supuestó- 

un Indice de Relevancia. 
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Después de revisar el archivo entero de personal, los 13 empleados

con los mayores Indices de Relevancia tendrán características simi

lares a la Fig. No. 3, preparada por la computadora. Estos son - - 

los empleados que cubren más requisitos del trabajo y,' por lo tan- 

to, se pueden señalar como los mejores empleados para la vacante. 

La técnica arriba descrita es un poco más que un esquema de valo- 

res. Sin embargo, las ventajas de flexibilidad, igualdad y calidad

de este método son considerables cuando se comparan al método usa- 

do en la mayor parte de los sistemas de integración hombre/ emplea- 

do ayudados por la computadora. 

Muchas variaciones y cambios del sistema propuesto pueden ser uti- 

lizados en la práctica real, para que, quien lo utilice pueda te-- 

ner mayor flexibilidad al organizar los principios de la investiga

ción, por ejemplo, se podría utilizar la lógica deductiva para es- 

pecificar los elementos de la investigación. La fase que se vio an

te.riormente, podrsa construirse de manera que se ajustara a la po- 

blación elegible para que usando este método, cubra las necesida.-- 

des de la organización. Mientras se mantenga el Indice de Relevan- 

cia, probablemente se podrán obtener mejores resultados que los -- 

proporcionados por la mayoría de las técnicas restantes. 

NT.- Boolean Logic, o Logica Deductiva, generalmente se aplica a- 

clases bajo las operaciones de diferencia interseccional y - 

simétrica, en especial a las clases tratadas como cantidades

algebráicas. 
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CODIGO DE LA FIGURA I

1.- Entra la Investigación de requisitos. 

2.- Entra el registro de empleados. 

3.- ¿ Están todos los factores requeridos presentes? 

4.- Apreciación A B o C. 

5.- ¿ Fué la última recolocación hace 2 años? 

6.- ¿ Estuvo en el actual trabajo de un año': 

7.- ¿ Están en entrenamiento? 

8.- Indice de Relevancia Computada

9.- ¿ Catálogo de rendimiento lleno? 

10.- Es I. R. Ultima entrada. 

11.- Lugar del empleado en el. catAlogo, 

12.- ¿ Final del expediente de empleados? 

13.- Ajustar I. R. para datos apreciativos. 

14.- Escribir los 10 nvjores perfiles. 

15.- Final del archivo de Investigación. 



PRINCIPALES CRITEil2OS DE OSSERVACION EXPERIMENTAL

PROCZT.D1MIENTOS PROPUESTOS FOR: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

FERNANDO ARIAS GALICIA X X

CHRUDEN Y CSHERMAN X X

EDGAR. M. SCHEIN X X X X

MARVIN D. DUNNETTE, X X X

RICARDO RIBERA SOLER
x X

GEORGE S. ODIORNE
x X X

LEON TEACH
X- x X x X X X X X
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Principales criterios de la observación experimental.- 

1.- Problema. 

2.- Hipótesis. 

3.- Definición operacional de las variables. 

4.- Identificación de las variables extrañas que deben ser contro
ladas. 

5.- Selección de un diseño adecuado al problema, y la forma de se
leccionar a los sujetos. 

6.- Forma planeada de obtener los datos y la forma de registrar - 
las respuestas. 

7.- Estructuración de un análisis estadístico. 

8.- Elaboración de un reporte formal. 

9.- Elaboración de las inferencias del reporte formal. 

10.- Alcances y limitaciones en la generalización de los resultados. 

11.- Validez predictiva. 

12.- Confiabilidad. 
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A continuación vamos a definir los principales conceptos que hemos

seguido en el código anterior: ( 10) 

1.- Problema.- Es la falta de información suficiente para contes- 

tar a una pregunta; generalmente se manifiesta por los siguien

tes factores: Lagunas en el conocimiento, resultados contradic

torios, y por falta de información. 

2.- Hipótesis.- Es una proposición comprobable; y que podrSa ser - 

la solución de un problema. 

3.- Variable.- Es una cualidad que puede ser substituida por dife- 

rentes valores numéricos o diferentes categorías ( generalmente

en magnitud y fuerza). Se distinguen principalmente 2: 

Variable independiente.- Es el elemento que explica un fenómeno

o la conducta de un fenómeno. 

Variable dependiente.- Es el elemento explicado o sea la conduc

ta explicada. 

Se dice que las variables se han definido operacionalmente, 

cuando se han especificado las unidades en que pueden ser medi- 

das y registradas. 

4.- Variables extrañas.- Son todas aquellas que operan sobre los -- 

sujetos durante el experimento, es decir actúan adicionalmente - 

a la variable independiente. 

5.- Diseño.- Es la comprobación de una hipótesis, por medio de un - 

control de grupos. 

6.- Recolección de datos.- Es la primera fase de una investigación - 

y consiste en recabar información a través de diversas técnicas

cgmo lo pueden ser: el experimento, cuestionarios, encuestas. 

7.- Tratamiento estadístico de los datos.- Es el procedimiento que- • 

evalúa la confiabilidad de los resultados de un experimento. Es

decir, determinar si lá diferencia de las muestras es confiable

y significativa. 
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8.- Reporte formal -- Es el resumen de los descubrimientos de un es- 

tudio, que afirma que las condiciones antecedentes de una hipó- 

tesis, y las condiciones consecuentes de la misma ocurrieron o - 

no. 

9.- Inferencia.- Es el proceso lógico mediante el cual alcanzamos - 

una conclusión con base en ciertos planteamientos procedentes; - 

ya que es un proceso de razonamiento en el cual empezamos con - 

un evento A y llegamos a un evento B. 

10.- Generalización.- Es la forma de pi_oceder de un conjunto de plan

teamientos específicos, a uno más general. De tal forma que una

predicción es la aplicación de una generalización a una situa— 

ción que todavía no ha sido estudiada. 

11.- Validez predictiva.- Es la efectividad de una técnica, en la -- 

predicción de algún resultado futuro. Para ello se comparan las

puntuaciones de esa técnica, con una medida del rendimiento pos

terior de un trabajo. ( criterio). ( 19) 

12.- oonfiai 1 , d. s l ; cu da demostrativa do testo e prueba, - 

que

V a[+- 4 1 d,. 1^ úl1

veces

d 

una

1 V tem.' u,¡ 

que al ser aplicada 2 o ms Veces a persona, en circunstan-- 

cias idPnticas, p.Lopo.rci_ona iguales resultados. ( 19) 
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IV. - 

Observaciones generales. - 

De lo afirmado anteriormente podemos concluir que: 

1.- El procedimiento de Arias Galicia F. sólo cubre con 2 de los

requisitos de la investigación científica, el problema y la - 

hipótesis. 

2.- El procedimiento señalado por Chruden y Scherman, al igual - 

que el anterior sólo cubre con 2 de esos requisitos que son: 

el problema y la hipótesis. 

3.- El modelo de E. Schein cubre 4 de los 12 principios que he-- 

mos

e- 

mos establecido y que son: la definición del problema, de va

riables, hipótesis, y diseño. 

4.- Marvin D. Dunnette cubre con 3 de los requisitos señalados - 

y son: problema, hipótesis, y un inadecuado diseño. 

5.- ñivera Soler R. Se limita a ' nacer el planteamiento del proble

ma y en señalar una hipótesis. 

6.- Odiorne G. S. cubre con 3 de los requisitos establecidos, y -- 

son: el problema, definición de variables e hipótesis. 

7.- Leon Teach.- Es el alnico en plantear un procedimiento que al- 

canza a cubrir el mayor nfzmero de los requisitos establecidos

y por lo tanto, el más válido y confiable. 

Por todo lo anterior podemos concluir que la base misma de la me- 

i:Ouvlvyiéi de esos procedimientos se eiici,: iii.ica müv.. sccisümei. tc

fundamentada en los principios de la investigación científica, 

como para poderlos replicar. 

Por otra parte, hemos observado que las rngs avanzadas investigadlo

nes en el campo de la selección de personal tienen como caracterís

tica, el hacer uso cada vez más frecuente de mctodos auxiliados -- 

por la computadora, tal y como se demuestra en el procedimiento -- 
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de pre- selecci6n de Leon Teach. Debemos aclarar que aunque al autor

no le interesa que el problema de la selección sea o no de carácter

científico, él a través de un tratamiento administrativo presenta - 

una técnica Citil y precisa que permite obtener resultados positi--- 

vos. Lo que quiere decir que muchos de los problemas de la selec--- 

ción de personal no necesariamente se deben solucionar por procedi- 

mientos científicos. 

Por otra parte hemos observado que los 6 primeros proce- 

dimientos señalan el uso de pruebas psicológicas, como una de sus - 

principales técnicas. Un detallado estudio nos dice al respecto que

es desconsolador que muchos enfoques sobre la personalidad siguen - 

todavía muy alejados de los desarrollos en la teoría de la conduc-- 
ta" por lo que " la medición de la conducta está disociada de la - - 

corriente principal de la psicología contemporánea y que las prue-- 

bas de hoy día no están asimilando adecuadamente esas investigacio- 
nes". Dichas investigaciones han demostrado que la validez y la con

fiabilidad de las pruebas de la personalidad es totalmente dudosa. - 

Esas pruebas se fundamentan en los rasgos, por esa razón, sabemos

que partiendo de la base misma de la validez de los rasgos o cons--- 

tructos se ha demostrado que, la evaluación de la personalidad se - 

ha iniciado generalmente de la inferencia de rasgos o estados hip6- 

teticos que una persona " muestra" en sus respuestas a los cuestiona

rios. Esto hace suponer la existencia de una compleja serie de cons

tructos o rasgos para los cuales no existe una medida de criterio - 

de la cualidad que se trata de evaluar. Para suplir esa desventaja - 

se emplean las medidas indirectas de los " rasgos" y no la conducta - 

misma, o una puntuación sobre un determinado criterio; ésto hace -- 

que el investigador comience con una conjetura sobre la cual se pue

dan comparar las diferencias individuales. Y por lo tanto el inves- 

tigador no puede estar seguro de los criterios particulares que son

los más adecuados para el constructo. ( 17). 

Todo lo anterior ha puesto en evidencia que " la validez - 

del constructo es la comprobaci6n4 de la hipótesis y la elaboración

de una teoría con operaciones imperfectas e incompletas para las ca

tegorías del investigador lo cual ha ocasionado que la búsqueda de - 
los signos de la personalidad, y no de las muestras de la conducta - 

de interés, haya llevado a la selección de respuestas de test que - 
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son triviales en si mismos; las señales marcadas sobre una escala

de papel y lápiz, o los garabatos, los dibujos de figuras, o la - 

conclus.ión de frases obtenidas en evaluaciones orientadas hacia - 

los rasgos tienen muy poco valor como muestras de conducta: ( 17) 

Se ha demostrado que las escalas para medir ciertos -- 

rasgos como " amigable" " extroversión" " confianza" " conservaduris- 

mo" " Dominio", etc., etc., en muchas ocasiones no son más que co- 

lecciones de reactivos mal definidos y arbitrariamente denomina -- 
dos. La puntuación del rasgo del sujeto es simplemente la frecuen

cia con la que 41 mismo marca las respuestas particulares de modo

que por ejemplo, mientras más veces se describa a si mismo como - 

amistoso" más fuerte será su rasgo de amistad. Es decir que las - 

disposiciones de respuesta de acuerdo o de conformidad se refie-- 

ren a la tendencia de estar de acuerdo con aseveraciones especial

mente ambiguas de actitud, cualquiera que sea su contenido especi

fico. ( 17) 

Relacionado con ésto otro autor dice al respecto: * En - 

las pruel)as de personalidad aunque usted, no va a ganar una buena

calificación, es posible evitar una mala, para ello recomienda -- 

que cuando le pidan asociaciones de palabras o comentarios acerca

del mundo, dó las respuestas más comunmente trilladas y pedestres
posibles:' ( 18) 

En 1958 el Presidente de la E. I. Du pont expresó: " Me - 

parece hasta cierto punto atentatorio contra la dignidad humana - 

depender de las oficinas de pruebas psicológicas para formar nues

tros juicios personales. Casi todos esos procedimientos suponen

una norma o un modelo de personalidad con la cual se contrastan

los cand7.dafos eva1.tl,aci ón f y „
na

nes del trabajo que tienden a proporcionar una imagen fija y rigi
da dei aspirante". ( 3) 

Dadas las limitaciones de este trabajo, hemos dejado - 

sin comentar otras técnicas que se mencionan en los procedimien- 

tos ya revisados; como lo son el análisis de puestos,, las entre -- 

vistas y las formas de solicitud. Con respecto a las mismas pode- 

mos dejar las siguientes preguntas con el fin de que nuevos - - 



J

estudios las puedan comprobar. 

Es posible especificar claramente un cierto número de conductas - 

a través de estas técnicas? 

Qué validez predictiva tienen sus resultados para la selección de

personal? 
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RE STA= Y

CONCLUSIONES DE LAS OBSFRVACIONES GENERALES .- 

a.-- a.- Los datos obtenidos a través de pruebas de personalidad son con

frecuencia interesantes, no obstante tienen poca importancia pa

ra facilitar las evaluaciones, para generar predicciones indivi

duales o para diseñar tratamientos. 

b.- La frase coeficiente de personalidad ha demostrado tener una co

rrelación de 20 6 30, que se encuentra persistentemente cuando - 

cualquier dimensión de la personalidad inferida de un cuestiona

rio se relaciona virtualmente con casi cualquier criterio conce

bible externo, que implique muestras de. respuestas en un medio - 

diferente; es decir, no mediante otro cuestionario. 

c.- Se ha demostrado que los índices del funcionamiento intelectual, 

y de las capacidades o habilidades cognositivas pueden ser más - 

especificas a la situación, y por esa razón los tests de inteli

gencia proporcionan mejores resultados. 

d.- Los cuestionarios' de intereses voacionales a pesar de que tienen

a veces un valor considerable para las decisiones de escruti- 

nio o selección ' revelan, muy poco sobre los rasgos y los esta -- 

dos cuyas denominaciones llevan. 

e.- Los resultados revisados sugieren que la organización de la per

sonalidad es mucho . uás sutil que lo que pueden indicar las am -- 

plias teorías de los rasgos unitarios de la personalidad. Con - 

el fin de mejorar estas deficiencias, está claro que un angli-- 

sis adecuado debe abarcar las variables que controlan_ la conduc

ta que interesa y no unicamente las estaciones hipóteticas a lo

largo de la ruta. ( 17). 
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SUMARIO. - 

Hemos ya revisado cada uno de los puntos más importantes

señalados en nuestro indice, ahora vamos a presentar algunas con- 

clusiones que nos permitan dar por terminado el objetivo de este - 

trabajo. 

Hemos visto que tradicionalmente los procedimientos de - 

selección de personal consisten en una serie de obstáculos aplica

dos a todos los solicitantes de empleo; y que por lo general con- 

sisten en entrevistas, revisiones de los antecedentes, examenes - 

físicos y psicológicos, etc., etc. Pero en tante que los métodos - 

varían, el objetivo general de esos procedimientos consiste en de

terminar, si los aspirantes que han sido reclutados, alcanzan los

requisitos establecidos para un determinado puesto, y en escoger_. 

a aquellos que tengan más probabilidad de desempeñarlo eficiente - 

menté. 

Aparentemente el más científico de los procedimientos nue

hemos revisado ( E. Schein) comienza con una identificación de las - 

relaciones estadísticas, entre un predictor y las medidas de un de

terminado criterio tomado generalmente de una muestra, para poste- 

riormente adaptarla a una población. El predictor puede ser una -- 

combinación de resultados de una batería de pruebas, mientras que - 

el criterio ordinariamente es alguna medida de ejecución del traba

jo. ( 15) 

Nuevas investigaciones han demostrado que este punto de

vista tiene varios errores, como los siguientes que hemos tomado

de ejemplo: 

1?- Se considera o se asume una probabilidad de un 50% como punto - 

base para rechazar o aceptar a un candidato. 

2?- No se preveén los costos de este tipo de decisión. Por ejemplo: 

Bajo condiciones difíciles de oferta, uno puede estar dispuesto

a contratar a un solicitante cuya probabilidad de éxito para -- 

un puesto sea sólo de un 80%, especialmente si los costos de -- 

reclutamiento de un segundo candidato son de unos $ 2000. 00 Este

mismo candidato lo podríamos rechazar, si los costos de recluta

miento, exámenes; entrevistas, etc., fueran• solo de unos - - -- 
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500. 00

También hemos visto que el procedimiento de preselección

demuestra que los datos personales pueden ser significativamente- 
valorables para la predicción de ciertos criterios de éxito en -- 
los candidatos aspirantes a nuevos puestos. Un buen número de es- 

tudios, han demostrado que estos datos pueden ser evaluados exito
samente por la computadora para uso predictivo de las caracterís- 
ticas de un candidato, ya que se consideran varias alternativas - 

y no se limita solamente a una. ( 15) 

Conociendo ésto, las prácticas de la selección actual -- 

pueden ser modificadas y puestas al día, a fin de asegurar en bue
na medida, los elementos idóneos para cada puesto. Para terminar - 

queremos decir que también se ha demostrado, que usando un proce- 

dimiento de selección auxiliado por la computadora, es posible -- 

balancear los costos de reclutamiento, contra los costos de una - 

mala clasificación. Por lo que creemos que una revisión de las -- 

nuevas investigaciones en la selección de personal, su consecuen- 

te refinamiento, y su implantación, es de esperarse nos proporcio

nen resultados más satisfactorios. 
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