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INTRODUCCION

A través de nuestra experiencia hemos observado gue en
todos los tratamientos administrativos, siempre estéd presente-
el interés por construir un sistema racional para seleccionar-
a los mejores individuos para un puesto; &sto trae como conse-
cuencia un problema a los aspectos humanos de las organizacio-
nes, y es en ese punto en donde la psicologfa industrial ha --
centrado su atencibn; con el fin de plantear hipdtesis y sefia-

lar las alterrnativas que se consideren m&s convenientes.

No obstante, creemos que la investigacién de 1la psico-
logia se ha desatendido un poco lo que se refiere a las técni-
cas para resolver problemas especificos, y se ha orientado m&s
a investigar los procesos que fundamentan muchos de los fendme
nos del comportamiento, bajo el supuesto de due las mejoras en
la tecnologifa se facilitar&n con una mejor comprensidn de esos
procesos. Para lograr esos objetivos, la psicologfia adoptd 1los
métodos de la investigacién psicométrica y los de 1la investiga
cibn correlativa dando por resultado una amplia serie de mode-
los de seleccidn de personal que han sido complementados con -
otras técnicas ya conocidas, y a los que se han llamado;.procg

dimientos cientificos.

Generalmente todos ellos coinciden en definir a la se-

leccidn; como un conjunto de procedimientos cientfficos que s

(6]

han desarrollado para obtener la informacibén necesaria acerca-
de una 6 mds personas, con el objeto de elegir de entre un gru
po de candidatos disponibles, a los que se consideren mas ap--

tos para desempenar una tarea.

Por otra parte sabemos que recientemente ha surgido una
tecnoiogia en las ciencias de la Conducta que emplea los mismos
principios del andlisis cientifico. Dicha tecnologia ha sido ==
aplicada a la psicologia; dando por resultado, significativas -
investigaciones que han demostrado tener un alto grado de vali-
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los métodos de la ciencia para explicar y predecir los problemas



que estudia la psicologia, como ciencia de la conducta. Principalmente
aquellos problemas susceptibles de estudiarse experimentalmente.

=y
¢

Partiendo de estas observaciones, nos ha interesado presentar como obje
tivo de este trabajo, una revisién de sieAte modelos de seleccién 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 -
principibs metodoldgicos de la ciencia y por consiguiente derivar sus po’
sibles usos si es que los tienen; y en sequida sefalar las conclusiones

que de ello se deriven.

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

rija principaimente a los estudiantes del 4rea laboral, con el deseo de -

que les pueda ser Gtil como consulta y fuente de bibliografia.

EL AUTOR
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BREVES ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA SELECCION DE PERSONAL.,-

Desde tiempos remotos podemos conocer a través de la historia,
que el hombre hacia seleccibdn 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 caracterfsticas 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--
0s sociales; dicha eleccidén podia hacerse de acuerdo a determinadas -
caracteristicas fisicas, intereses, costumbres, ideales, hébitos, - -
creencias, o actitudes. De hecho, este tipo de seleccibn siempre esta

r4 vigente, en razbén de que el hombre siempre tendri una necesidad --
de relacionarse.

Pero desde otro punto de vista, ya Platén en su "RepGblica" su

<

' 9girid que se deberfan hacer los esfuerzos necesarios para colocar a -~

cada cual en el lugar correspondiente, como ese autor 1lo entendid, --
distintos hombres traen cualidades diferentes a su trabajo y distintas
ocﬁpaciones requieren diferentes habilidades y aptitudes, (7)

Pero no es sinc hasta el siglo pasado cuando el inglés F. Gal-
ton (1822-1911) demostrd a través de sus investigaciones; las diferen
¢ias individuales por medio de técnicas estadfsticas, y que fueron la
base para sucesivas investigaciones en la medicién humanal De &sto sa
bemos que el primer antecedente formal aparece durante la 1/a v 2/a -~
guerra mundial en la eleccién de pilotos de la fuerza aérea norteame-
ricana en la que se estructurarén las baterias de Alfa Yy Beta exig---
tiendo como antecedente, el uso de algunas pruebas de inteligencia =--
para la seleccidn escolar, fundamentalmente las pruebas de Binet y --

Simon v sus derivaciones nosterinoraeg. Nacniés As 3
v . : 2s N g c &

............ e

optd por hacer uso de los mismos procedimientos en la contratacidn de
personal, con Esto se empezd por establecer el criterio que sostiene-
que una persona es un conjunto de rasgos susceptibles de ser medidos-
por medio de pruebas psiceclégicas.



Corhplemientando lo \anterior, y desde otro punto de vista; su-
ponemos que la seleccidn técnica tiene como origen un determinado ni-
vel de coﬁlplejidad de la que puede ser debida a la explosién demogréfi
ca del grupo y/o un cierto nivel de avance tecnoldgico éue puede pro—
ducir la creacidn de subgrupos con funciones especializadas, cada una
con sus propias necesidades, conidiciones internas y expectancias y

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

]

jan a las personas que deben ser admitidas o expulsadas de la organi-
zacidébn. Dichos procesos selectivos pueden estar totalmente legisla--
dos o bien pueden ser de tipo ritual; es decir, que las estrategias de -
seleccibdn pueden e;tar de acuerdo a reglas formales (edad, experien—
cia, esco}aridad, efc.) o por cbddigos informales (distincién social, -
amistad, derechos derivados de nacimiento, etc.) (5) Numerosos es
tudios han demostrado que los individuos que son admitidos en un grupo
u organizacibén, tier >n la obligacién de crear las ideas b&sicas que pue
dan producir los cambios necesarios para que la organizacidn se adap-
te, siendo la funcién de los grupos ejecutar esos cambios. (16) Esto -
quiere decir que la Seleccidn 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 revisidn 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 cientificos. Por otra parte, sabemos que la primera --
condicibén de la investigacibn cientifica es tener honradez, tanto-
en lo que se refiere a la formulacidn de resultados, coﬁo a los da
tos recabados, los cuales no deben deformarse con fines apologéti-

cos o demostrativos de la hip6tesis que queramos comprobar. (12)

En otras palabras; queremos decir que antes de aceptar un -
Juicio como cientifico, debemos adoptar una actitud cri{tica con el
fin de valorarlo y saber si en efecto 1o es o no. En principio, =--
la metodologia de la ciencia se fundamenta en la teoria de la pro-
babilidad que dice que "Una proposicibn es comprobable si, vy sblo-
si, es posible determinarle un grado de probabilidag" ya quc desde
un punto de vista cientifico es imposible determinar en forma abso
luta la certeza o la falsedad de un hecho. De ahf gue nuestro pri-

mer punto sea dar contestacidn a la siguiente pregunta:

éQué es lo que distingue a un hecho cientifico de otro que no lo -

es?

La primera respuesta que creemos conveniente dar es que "la dife--
rencia entre un hecho cientifico de otro que no lo es*; es que - -
aquel puede servir de apoyo para rechazar a una teorfa que no pue-

da scr comprobada't (6)

Mis especificamente podemos decir que, "la distincidn esen-
cial més adecuada entre la ciencia Yy Otras actividades, descanza -

d
sobre una caracteristica principal de la metcdologfa cientifica --

Q

~Es este rasgo-el principio de control- el gue mis cerca esti de -

pertenecer exclusivamente a la ciencia. Entendiend: por control, -

la forma de identificar las fuentes de variacidn cn las observacio
Al

nes" (1ll1). Por consecuencia el modelo idec! de la investigacidn --

. v - 1 =~ ~ -— o~
cientifica es la experi

m

aentacibn controlada, 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 cientifico un dato es su repetibilidad.

-,

Con estas afirmaciones, podemos hacer esta nueva pregunta:
Se ajustan estos procedimientos selectivos a los principios de la in -

vestigacibén cientifica?

Las paginas siguientes llevan la finalidad de revisar la metodologia de

cada uno de ellos, para después compararlos con los principios de la
metodologia experimental, con el fin de saber si en efecto tienen o no

caracter de cientificos. Los autores que revisaremos son los siguien-

tes:
l.- Fernando Arias Galicia.
2.- Chruden y Scherman.

3.- Edgard H. Schein.
4.- Marvin D. Dunnette.
5.- Ricardo Rivera S.
6.- George S. Odiorne.

7.- Lebn Teach.

Después de haber revisado el Gltimo autor, pasaremos inmedia

A T o e e G TR L i b .
<a quc COhipaldiciius G Laua uliv s ciios, Uil

los 12 principios que hemos tomado de referencia.



Fernando Arias Galicia.- (1)
Autor del libro Administracién de Recursos Humanos, -

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

guiente manera:

La seleccibn de personal no es una novedad; constitu-
ye una de las &reas que, en términos generales, presenta mayor
uniformidad en las distintas organizaciones y es un tema de --
los méds divulgados; sin embargo y a pesar de eso, resulta, - -

también uno de los temas mds mal comprendidos.

¢Qué es la seleccidn de personal?

Tradicionalmente, la seleccibn 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 més importantes que -
este autor senala veremos en forma resumida cada uno de sus —-

puntos de vista.

1.- Determinar un marco de referencia de la organizacién en =--

que se lleve al cabo la seleccidn.
2.~ Conocer la filosoffa de la empresa.
3.~ Conocer los propbsitos de la empresa.

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

nales.

Los puntos anteriores implican, entre otras cosas, la
valoracidn de los recursos existentes y la planeacidén de los -
gue van a ser necesarios para alcanzar esos objetivos, que com
prende la determinacidn de las necesidades presentes y futuras

............. tre ne
cesidades y el inventario de recursos humanos, permite preci--
sar que se estd seleccionando persconal para una organizacién -
y no para una tarea o puesto especificos y también que ese pro
ceso tiene lugar en un momento del desarrollo de la personali-

dad del individuo y de la dipdmica de la organizacidn. Para --



ello se precisa la respuesta a las interrogantes que a conti-
nuacidn se plantean y que permitir&n- definir los criterios de

seleccidn de personal para una organizacién en particular.

¢A qué nivel se va a seleccionar?

¢Qué requisitos exige cada puesto para su desempefio eficiente?
éQué probabilidades de desarrollo y promocién pueden ofrecerse
a los candidatos?

¢Cuéles son las politicas y limitaciones contractuales?

iCudles son las posibilidades de sueldo y prestaciones de 1la -

organizacibn en relacidn al mercado de trabajo?

cHay suficientes candidatos o va a limitarse a colocarlos en -

la mejor forma posible?

¢Se estd seleccionando a los m8s aptos o descartando a los me-
nos Gtiles?

é¢Se busca al mejor individuo o la homogenizacibén del grupo de-

trabajo? : =

Principios de la seleccibn de personal.-

Para cumplir con esa responsabilidad es necesario, entonces, -
que las decisiones estén fundamentadas sobre técnicas l16gica--
mente estructuradas, siguiendo un procedimiento cientffico. --
Las corazonadas, las intuiciones y la buena voluntad no pueden
suplir a los instrumentos cientificos para que el seleccicna--

dor cumpla con su responsabilidad profesional y humana.

a) .- Vacante b).- Requisicibén c).- Anélisis y valuacibén de -
puestos d).- Revisidn del inventario de recursos humanos - --

e) .~ Fuentes de reclutamiento.

Técnicas de la seleccidn.
» S

1.~ Solicitud de empleo. !

.~ Entrevista inicial o preliminar.

Ny
i

3.~ Entrevista de seleccidn.

4,- Informes de la entrevista.



5.- Pruebas psicolbgicas.

6.- Pruebas de trabajo.

7 .- Ex&men médico de admisibmn.
8.- Estudio socioeconémico.ﬁ
9.- Decisibn final.

10.- Control del proceso de seleccidn.

La siguiente gr&fica representa el conjunto de decisiones que

implica el proceso selectivo.
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Chruden y Sherman.- (2)

Dicen que la seleccibn de personal es el proceso mediante
el cual los solicitantes son clasificados en varias categorias, -
de acuérdo con su aceptabilidad para el empleo, independientemen-
te de cualguier decisibn, ésta deberd hacerse sobre la base de un
andlisis cuidadoso y completo de las calificaciones del solicitan
te. Este proceso estd directamente relacionado y es dependiente -

de las especificaciones de los puestos y del reclutamiento.

Uno de los puntos importantes que se senalan al iniciar -
este proceso es la declaracidn de politicas; que sirven para acla
rar los objetivos de la seleccidn y para proporcionar una guia --
a seguir, asi como una base para la evaluacidn; en dicha evalua--
cibn es importante obtener respuestas a preguntas como las siguien
tes: ¢usar&@ su habilidad en el puesto? ¢encaja en la organiza---
cidén y en el grupo de trabajo? ¢existe alguna evidencia de que -

es un busca l1ios?

oy

El proceso se seleccidbn se inicia cuando el departamento-
de personal recibes una re i6n formal de otro departamento,; -
solicitando personal adici o de reemplazo. Ordinariamente la-
requisicibn es preparada por el supervisor y aprobada por el jefe
del departamentoc'Después de recibir la requisicibén, el departa—-
mento de personal comprueba para determinar si la posicibn estd -
autorizada por el presupuesto de personal. Si la vacante es una -
posicidn autovizada, se toman las debidas decisiones para llenar-
esa requisicidn. El primer paso es comprobar los legajos de los -
solicitantes gue se encontraron calificados pero que no fueron =--
contratadecs, en caso de no existir, se procede al reclutamiento -

externo.
A continuacidn se determinan los requisitos del puesto a-
partir de sus especificaciones, a fin de poderlas confrontar con-

las caracteristicas del candidato, y asi poder asequra

X *

r que el --

candidato se encuentre satisfactoriamente calificado.



Se senala que si bien no existe un patrbén fijo para procesar a

los candidatos, generalmente se han seguido los siguientes pa-

sos; que incluyen:

o,

1.- La recepcidn del solicitante.

2.— Entrevista preliminar.

3.~ Contestacidn a las preguntas de las hojas de la solicitud.

4.- Pruebas de empleo.
5.- Entrevistas.

6.- Investigacibn de la historia personal.

7.- Seleccibn preliminar en el departamento de empleos.

8.~ Seleccidén final por el supervisor.
9.- Ex&men fisico.

10.- Colocacibn.

Concluye este estudio 'senalando que: "en la seleccidbn, como en -

otras funciones de personal, existen posibilidades de que se pre

senten nuevos métodos gue puedan ponerse de moda. Si bien deben-

ser considerados y probkados, los mejores avances
obtendré&n mediante nuevos enfoques a los mé&todos
potenciales no se han obtenido completamente. La

es una de las respuestas a este problema”

posiblemente se
antigucs cuyos-

investigacién -
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Schein H. Edgard.- (14)

El modelo de seleccibén que este autor nos presenta se
basa en el supuesto de que las-necesidades de tipo primario,-
pertenecen a la organizacidn/ Una de las tlcticas para ir ocu
pando los diversos puestos de una organizacidn consiste en --
enmplear un conjunto de personas que posiblemente poseen las -
calificaciones requeridas. Dentro de ese conjunto se seleccio
nan aquellas que van a desempehar, probablemente con éxito, -

los puestos de trabajo que se les encomienden.

Se resuelve utilizar con este fin los datos proceden-
tes de los tests psicoldgicos, del curriculum vitae, las res-
puestas en las entrevistas y otras observaciones sistem&ticas

sobre la conducta del candidato.

Reclutamiento y seleccibn de personal+ El proceso de-
reclutar candidatos y de seleccionar entre ellos los mds idb-
neos para la organizacidn, existia desde hace mucho tiempo, -
antes de que'hiciese su aparicién una psicologfa cientifica.-
La psicologfa ha contribuido a estas t8cticas con un alto in-
dice de exito en la seleccibn. Esto se ha realizado mediante-
la aplicacidén de criterios cientificos a la seleccidn de per-
sonal, a través de la elaboracibn de formas tipificadas de --
observacidn de los candidatos, unas formas que permiten una -

valoracibn vy una comparacibn sisteméticas.

He aqgui los pasos que se requieren para mejorar las =

posibilidades de la seleccidn:

1.~ Desarrollar criterios.

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

J

3.- Obtener suticientes candidatos para asegurarse una adecua-
e re

da varianza en 1o gue respecta a las variables predictoras.
4,- Contratar un grupo no seleccionado de candidatos.
5.~ Calificar a lcs candidatos en cuanto al rendimiento en el-
puesto de trabajo real.

6.~ Correlacionar 1¢s puntajes de las observaciones, en la va-

riable predictora, con el rendimiento en el criterio en el

i ool s e o T, Wt i L .. T o, e P . T R e re Ty



7.- Seleccionar de entre los candidatos solo aquellos que al-

canzan un cierto puntaje en las variables predictoras.

La mejorfa en la selecciénAque se produce como consecuen-
cia de este tipo de técticas, depende de un cierto nfimero de-

factores situacionales:

1l.- 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.~ E1 éxito en la localizacidn de variables predictoras.

4.,- Suficientes candidatos para seleccionar y para asegurar -

una variabilidad idbnea en el predictor.

5.- Suficiente tiempo para determinar la correlacibn entre el-

predictor y el criterio.

6.- Una correlacidn suficientemente amplia para mejorar el --

proceso de seleccibn.

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

vista 0 una situacibén psicométrica tipificadal Pero también -
. P

podemos ponerlas de relieve en las respuestas a las preguntas
de un impreso de peticidén 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 mejocrar-
la técnica de seleccidn, se alinean desde unas variables que-
son patentemente relevantes, a las que, al parecer son irrélg
vantes, pero que se ha demostrado empiricamente que correla--
-cionan con el criterio. ILos tipos de variables que podemos =--
observar inciden en las siguientes categorias generales. Indi
camos. entre paréntesis los métodos que se ha demostrado son -

itiles para valcrar la variable en cuestibn.
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A.- Informacibn biografica yvantecedeﬁtes laborales fimpreso de-

peticidn 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 peticibdn de empleo, -

entrevistas).

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

En genérél, los tests han demostrado que son muy valioscs 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 edbneo en el empleo. Por otra parte, - =
el desarrollo fructifero de una técnica de seleccidn mediante tes-
ts depende de un cierto nfimero de circunstancias que son diffciles
de manejar en el terreno de la préctica. Puesto que los emplcos ~-
se han hecho .cada vez mis complejos e interdependientes cs cada —-
vez m&s dificil contar con descripciones de contenidos de empleo -
adecuadas, asi como con criterios de rendimiento que posean sufi--

ciente idoneidad.
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J Marvin D. Dunnettef— (4)

Propone un procedimiento de seleccidn, que podemos re-

sumir de la siguiente manera:

El prcblema lo plantea con la siguiente pregunta ¢C6mo po-
dria iniciarse una tarea de seleccibn, qué factores se necesi-
tard tomar en cuenta para asegurar una ubicacidn eficiente de-
hombres materiales y mé&quinas?

Sefiala que el primer punto es desarrollar métodos para
juzgar eSfas'habilidades y caracteristicas personales, para =--
ello propone estudiar los antecedentes y procedimientos que ha
cen posible una seleccidn cientifica, la cual queda integrada-
por los 3 siguientes factores:

A.- Estudio del puesto: Es decir el descubrimiento de las con-
ductas necesarias para el desempeno eficaz del mismo; ya -
que la enumeracidn de tales conductas, proporcionan la ba-
se de la seleccibn. La validez de estas observaciones se -

determina a través de los siguientes métodos:

a.- Observacidn del trabajo.
b.- Entrevistas.
c.- Aplicacibn de tests.

d.- Incidentes criticos.

B.- Estudio de la ejecucidn del puesto.- Esta parte se inicia -
con la definicidn de los objetivos del trabajo, a fin de lo

grar una mejor medicibn, para ésto se hace necesario que --
las medidas de ejecucidn:

1.~ Sean estables.

2.- Sean representativas del contenido.

3.- beben rerliejar 1los cambios temporales de éxito en el --
trabajo.

4.- Deben reflejar las diferentes formas de éxito en el - -
puesto. (ejemplos de medidas: calidad, volfimen, pérdida
de tiempo, rotacidn de personal, duracidbn del adiestra-

miento).

C.- Estudio y Medicién de las cualidades humanas.- Lo refi



"a la medicién de las siguientes 3 fases del hombre:

a.- Medicién de la inteligencia.
b.- Medicibn de los intereses.

C.- Medicibn de la personalidad.

Senala que estos 3 factores proporcionan una clasificacién
estable y fitil de los diversos modos de adaptacidn a los ambientes
industriales.

Otros métodos para estas mediciones son las entrevistas, los -
datos recabados en las hojas de solicitud, tests psicolégicos, in-
formacibén biogré&fica, a fin de relacionar estos resultados con los
requisitos senalados por el andlisis de puestos y la medicibén de -

la ejecucibn.

Validez y significado.- El modelo de investigacién de la -
gréfica siguiente resume lo indicado hasta aquif; en donde las medi

das predicen diferentes aspectos de la conducta del trabajo.

Sefiala que los ‘grados de predecibilidad entre las medidas-
del individuo y las medidas de ejecucidn son funciones de los valo

res de la validez de los tests.

Disenos para la investigacibn en seleccidn.~ 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 de un estudio predictivo:

Un diseno ideal para estudiar la exactitud predictiva se--
guird esta forma; durante cierto tiempo se contarin todos los soli
citantes independientemente de su ejecucidn en los tests de selec-
cibn; los resultados se guardardn durante un tiempo -6 meses & un-
ano- hasta que las medidas de ejecucibén en el trabajo fueran esco-
jidas y relacionadas con las medidas efectuadas en el momento de -
la contratacidn. Este discio es un estudio predictivo verdaderq --
en el que hay un lapso entie la medicidn del individuo y la medi--
cibén de la ejecucidn, por lo tanto los resultados serfan directa—-

mente Gtiles para la seleccidn de sclicitantes futuros.
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Ribera Soler Ricardo.=- (13)

Presenta en su libro "Estructura y elaboracibén de pruebas
para seleccidn de personal" un resumen de las formas de seleccidn

para el empleo de personas.

Senala que: los medios selectivos de personas para su em-
pleo pueden destacarse en 2 grupos fundamentales: los procedimien
tos tradicionales, y el procedimiento cientifico, 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 cientifico es més adecuado, y la exposicidén que en seguida -

se hace, demostrard superioridad de éste con relacidn a aquéllas.

A.- Los procedimientos tradicionales.- Como las mismas palabras -
lo dicen, son formas de seleccién basadas en la costumbre y -

entre ellas es posible senalar las siquientes:

Las recomendaciones, las cartas de referencia, las referencias
escritas, las referencias orales, fisonomfia, la impresidn per-
sonal, la fotografifa, el curriculum vitae, la escritura, la en

trevista, periodo de prueba, etc. etc.

De los procedimientos tradicionales tal vez sea éste filtimo --
el mejor, porque objetivamente se conoce al postulante durante
un término mis o menos razonable, pero tiene el inconveniente-
de que en casos negativos de admisidn, perdieron el tiempo tan

to la empresa como el candidato.

B.- El procedimiento cientifico.- Consta de un sistema selectivo -
cuya parte esencial es la aplicacidn de pruebas psicotécnicas,
a través de las cuales se logra hacer una apreciacidn del indi
viduo, en lo relativo a su personalidad, inteligencia, conoci-
mientos y aptitudes. Esta justipreciacidén es la que hace supe-
rar el procedimiento cientifico en relacidn con los tradicio--

nales.
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El sistema'selectivo a que se hace alusibn, contiene en
parte procedimientos tradicionales pero debidamente dzspurados;-
es decir, que de éstos le han sido incorporados los aspectos --
m&s 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-

informacibén necesaria para la empresa.

- Preparacibn de entrevista con base en los datos de la solici-
tud.

- Realizacidn de la entrevista preparada.

- Aplicacibén de ex&men o examencs adecuados a las labores del -

puesto para el que se haya hecho la solicitud.
- Comprobacidén de referencias.
- Practica de encuesta socioecondmica.
- Investigacibn de antecedentes penales.

- Prdctica de un exdmen médico adecuado al puesto que se solici

ta desempenar.

~ Durante la secuencia citada, realizacidn de otra u otras en--

trevistas si el caso lo requiere.

Siendo motivo de este estudio precisamente los examenes
de admisibn, la parte correspondiente a ellos dentro del proce-
dimiento cientifico se tratard en forma detallada en los capitu

los subsecuentes.

Definicibn de exémen de admisidn.- Un exdmen de admisidn
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 -

0o

aplican, tales como: la personalidad, la inteligencia, los cono-

cimientos o las aptitudes; con el cbjeto de decidir la aceptamfﬁ
cibn o el rechazo de su incorporacidn a un organismo que ha soli
citado su ingreso,.o al que tenga inter&s en perteneceg} Tal =N
mensvracidén es confiable, porgue previamente la pruebd’o pruebas

aplicadas fueron suministradas a otros individuos colocados en -



situacidn similar, por lo que la calificacibn obtenida por el
examinacdo, es el resultado de una ccmparacidén con una evalua-
cidn estadistica, que reune condiciones de objetividad, con--
sistencia, validez, comparabilidad, justa apreciacidn y fiabi
lidad.



George S. Odiornew.- (9)

Autor del libro Administracidén de Personal por Objetivos,
presenta un procedimiento basado en objetivos; inicia su presenta

cidn senalando una pregunta: ¢Donde estd la falla en los actuales
métodos de seleccidn?

Los defectos principales de los métodos actuales para la-

seleccidén de personal, pueden clasificarse de la siguiente manera

A.- La técnica observada es mis bien para obreros.
B.- Las pruebas psicol8gicas esté&n en entredicho.

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

los tradicionales procedimientos para contratar trabajadores-~

D.~ Lo actual es contratar profesionales con tftulo universitario

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

los males que plagan el proceso de contratacidn Yy ascensos.

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

pido exémen de los 4 sistemas principales actuales:

1.~ El método de las preferencias personales se basa en la intui-
cibén del jefe, sus prejuicios o sus simpatfas, son lo que de-
termina eleccidén de un candidato; este método se practica tam
bién como derivado del derecho de propiedad que tiene el due-
fio. ‘

2.~ El enfoque de las caracteristicas internas; es aquel gque se -
basa on pruebas de aptitudes aplicadas a los candidatos, se =
supone que a través de este método es posible hacer una répi-
da prediccibn del desempefio futuro de una tarea, y en elimi--
nar a ayuellos candidatos no aptos, sobre una pase de pronos-
tico no costosa. |

3.~ El enfoque de la conducta o capacidad es un procedimiento = ~
cientifico de seleccibn, el cual busca identificar los patré-
nes de conducta del candidato, y predecir si esa conducta se-
guird siendo la misma en el futuro. (de acuerdo a los resulta

)

dos de tests o por medio de la comprobacién de referencias



4.- E1 método de la confrontacidén de los antecedentes aéadémicos
que consiste en confrontar las carreras de los ejecutivos =--
de éxito y contratar sb6lo aquellos que tengan probabilidad -
de convertir esos conocimiéntos 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 - =-
aplicacién del sistema de administracién por objetivos al proce-
dimiento de seleccidn. Dicho enfoque supone que el primer paso en
el campo en la administracidn consiste en fijar objetivos y esta
blecer compromisos para conseqguirlos. 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 seleccidn tenga primacia 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 seleccidén 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 seleccibén 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 gquinto enfoque.- Un enfoque a base de objetivos -
y resultados no desplaza necesariamente a los métodos usuales; -
Ginicamente los sujeta a otro criterio y plantea el método de se-

leccidn en forma un tanto diferente.

,/Principia por la especificacibn de los objetivos de-
trabajo, mds bien que por una descripcién del mismo que se orien
ta hacia los conocimientos, experiencia y requerimentos humanos.
Después, pasa a la confrontacibén de los resultados obtenidos por
el candidato en empleos anteriores. Ademds, divide esos propdsi-
tos en tres grandes categorias de objetivos y utiliza el procedi
miento de seleccidn para descubrir indicios o pronésticos en la-

1istéria personal del candidato, que permitan imaginar cufl seri



'su actuacidn en cada uno de los tres niveles.

a) .— Deberes de innovacién.
b) .- Deberes de solucidén de problemas.

c) .- Deberes de rutina.

Estos deberes son b&sicamente los objetivos, los cuales
podemos resumir asf:

a.- Los objetivos de innovacidn, son los méds importantes ya que-
exigen creacidn, capacidad técnica, etc., &stos son esencia-

les para el crecimiento de la empresa.

b.- Los objetivos de resolucidn de problemas son los que Yestity
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.

Cc.- Los objetivos de rutina son los esenciales, pueden contarse-
y medirse, a diferencia de los de solucidn de problemas e --

innovadores, y ocurren una sola vez.

La seleccibn 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 prondsticos de su curricu-
lum, que permitan imaginar cual seri la actuacidn del candidato-
en alguna de las 3 &reas citadas. La base de lo anteriormente =—--

dicho se apoya en los supuestos:

l.- Que los deberes de rutina son una condicidn esencial de toda

actividad.

2.~ El desarrollo personal debe ser el resultado, de la demostra
cibén de aptitudes en la resolucién de problemas Yy en la capa
cidad de hacer cambios.
3.- Que los instrumentos de la seleccién deben poder i
o

esos objetivos, a fin de evaluar que resultad
en el futuro.

El autor senala que la aplicacidn de este sistems “onen

de de 3 factores:

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



b.- ié elaboracién de grupo de bbjetivos-clasifiéados en cate-

gorfas.

c.= La identificacibn del tipo de deberes, a que se orienta un
candidato a fin de establecer un criterio de aceptacidn 6-

rechazo.

La seleccidn por objetivos no garantiza el éxito, pero
si puede servir para el mejoramiento de los promediog. También-
puede detener la tendencia a contratar gente supercalificada y-
contribuir a que haya m&s oportunidades de trabajo para lcs sin
empleo. Es un medio de recompensa la excelencia en llegar a re-

compensar al conformismo o a la clase social.



"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 mds 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 sefala que; en otros tiempos
los sistemas para integrar al empleo y al hombre con la ayuda-
de la computadora se consideraba algo extrano, pero actualmen-
te han llegado a ser muy comunes. La @inica ventaja importante-
que proporciona la computadora es su habilidad para procesar -
grandes cantidades de trabajo y/o expedientes de personas usan
do un minimo de tiempo y fuerza de trabajo. Con estas ventajas
es significativo que la colocacibn 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
cién es el resultado de una técnica usada la cual es bésicamen
te la miswa. La técnica usada por muchos sistemas en la indus-
tria estd@ basada en lo que algunas veces nos referimos como --
"integracidn dificil". En teoria puede lograrse una integra---
cifn perfecta del hombre y el empleo y por lo tanto, Gnicamen-—
te se intenta hacer este tipo de integracibén. En términos préac
ticos, Ginicamente 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 requisicibn estéa seve
ramente limitada porque no se consideran las alternativas-
Yy 10O se pueden eirectuar cambios. Por ejemplo, una requisi-
cidén en un sistema de colocacién interna podrfa ser como -

la siguiente:

Puesto Actual- Programador
Méximo grado de estudios-Grado de Maestria
Ancs de experiencia-Por lo menos 5 anos

Situacibn financiera personal-Secreta



Fdcilmente se ve que {inicamente se pueden integrar aquellas
personas que reunen estos requisitos. No se puede especifi-
car, por ejemplo, si un analista de sistemas deba ser consi
derado como una alternativa menos deseable que uh programa-
dor o que mds de 10 anhos de experiencia puedan ser un susti
tuto de un Grado de Maestria.

2.- Ya que esta técnica busca a toda la gente que refina los cri
terios de la requisicidn, es posible tener un nfimero desme-
surado de personas que se integren a esos principios. Por -
lo tanto, para ser pragmdticos, estos sistemas limitan el -
procedimiento a un nlimero razonable de integraciones. Como-
resultado, la blisqueda finaliza cuandc se alcanza el nfimero
razonable y no se considera a toda la poblacidén de perscnas
o empleos y es muy probable que no se logre la "mejor" inte
gracién. De igual modo, si estamos buscando el expediente -
de una sola persona, todos los demés 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 teoria es que ningln individuo se integra perfectamen

I

te al trabajo, sino algunos individuos, por sus caracteristicas,
aptitudes y actunacidn, son mejores para un trabajo que otros. -

El Indice de Relevancia proporciona un método por medio del cual

~

cada individuc puede ser comparado con los requisitos del em—--
pleo, por su cercania a dichos requisitos y con los individuos-

que se identificaron previamente como los més calificados.

EL INDICE DE RELEVANCIA COMPARA AL INDIVIDUO CON LOS REQUISITCS

DEL EMPLEO.

La técnica y sus aplicaciones proporcionan lo siguiente:

ncillo para describir al individuo que se requie

la vacante.




2.- Consideracidn de las caracteristicas, habilidades, promovili-
dad y datos apreciables para la identificacidn de los candida

tos potenciales.

3.~ Clasificacidn automética para la localizacibn de puestos y de
quienes los ocupan, de personal entrenado y de personal poco-

satisfactorio.

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

hay una requisicibn.

5.- Para cada requisicidén, la identificacién de los 10 candidatos

mids calificados asi como la preparacibén automdtica de los per

files.

6.- Preferencia automitica hacia empleados especiales.

" INVESTIGACION LOGICA"

Para demostrar el uso del indice de relevancia, vamos a asumir un-
sistema de integracibn de hombre-empleo dentro de una organizacidn.
Aun cuando el Indice de Relevancia puede también aplicarse a los -
sistemas de integracibn externos, este sistema ha sido escogido --

porque el autor estd mds familiarizado con él.

En anos recientes, muchas organizaciones han implantado sistemas -
de procesamiento de datos de personal. Disenados primeramentc 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-
ubicacidn de personal. Un registro para cada empleado gue contenga

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

1.~ Nombre del empleado.

2.- Nimero de Serie del empleado.

3.- Fecha de nacimiento.

4.~ Sexo.

5.- Estado Civil.

6.~ NGmero de dependientes econbmicos.

7.~ Grado maximo de estudios
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8.~ Areca Jde especializacibn de los estudios.
9.~ Grado (s) Acaéémico (s)
10.- Ano en que obtuvo el més alto nivel Educacional.
11.- Aho en que termind sus estudios profesionales.
12.- Clave de Tabulador. A
13.- Categorfia 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 Gltimo cambio de salario.
19.- Salario actual.
20.- Gerencia/Clave del Departamento.
21.- Ultima fecha de recolocacidn.
22.- Clave de nivel de Actuaciébn (Calificacibn de Méritos)
23.- Claves primarias de habilidad/Tiempo de Experiencia/Ultimo

ano en que la puso en préctica.

La mayorfa de archivos ‘de personal, tienen mucha mis informacién,
pero para el propdsito de este articulo, los datos anteriores se-

ran suficientes.

Antes de explicar el Indice de Relevancia, veremos la l6gica gene
ral de la investigacibén que podria ser utilizada. La figura No. -
1, contiene un diagrama de flujo de la 1l6gica de la investigacidn.
La informacién en respuesta a una requisicidén (figura No. 2), se-
describir& en detalle més adelante y se ha introducido en el sis-
tema. La investigacidn de una requisicidn es realmente una regui-
sicibn expresada en términos del empleado que esté calificado para
ocupar la vacante. El primer registro del empleado serd entonces-
leido dentro del sistema. El registro del empleado se compara pri
mero contra los criterios a investigar de la requisicidn. Si no es
t&n presentes todos los principios solicitados por la requisiciéﬁ,
el empleado es descalificado y se lee el siguiente expediente de -
un empleado. Después, se puede descalificar al empleado cuva ack<-
tuacidn no llegue a ser satisfactoria. El nivel de actuacibdn A, B-
o C es considerado satisfactorio. Muchas grandes organizaciones =--

tienen un archive personal centralizado y se puede dar preferen

Tt

de
cia a aquellos empleados cuya filtima recolocacién fue hecha mas de



dos afios atrds. Ademds de un perfiodo minimo de recolocacidén de dos
afios, una organizacién puede desear instituir un minimo perficdo de
tenencia de un puesto de un afio, y una restriccidn contra la consi
deracibn podrfa instituir restricciones adicionales en este punto-
o dar preferencia a ciertos empleados sin tener en cuenta princi--

pios indicados en la requisicidn que les falten.

Cualquier empleado que pase por la fase anterior, tendria el Indice
de Relevancia computado. Asumiendo gue los 10 mejores empleados - -
sean el objetivo, se prcporcionard un catdlogo de la dimensidn nece
saria para guardar los registros de estos 10. Si el catdlogo no es-
td lleno, se anadird al registro del empleado su Indice de Relevan-
cia. Si el catdlogo estd lleno, el Indice de Relevancia se compara-
ra contra el Indice de Relevancia m&s bajo que exista en el cat&lo-
go. Si es mids bajo el del empleado, serd descalificado. De otra ma-
nera, el m&s bajo serd rechazado y el nuevo registro del empleado -
ser8 insertado en la posicibn adecuada. De esta manera, se procesa-
el archivo entero de personal. En este punto, los datos de la eva--
luacidn de actuacidn, ser&n considerados para obtener un 6rden fi--
nal de los 10 empleados del catdlogo. En una investigacién que no -
sea muy restrictiva, el cat&logo deber& estar completo. Las caracte
risticas de cada empleado del catdlogo se organizaran como lo indi-
ca la figura No. 3 y se enviar&n al gerente que tenga el puesto - -
vacante. De este punto en adelante, los procedimientos normales de-

entrevista y seleccién final, tienen efecto.

"INDICE DE RELEVANCIA"

El conceptc de Indice de Relevancia es el factor clave en este:sis—
tema. Para demostrar su uso, seri utilizada la requisicibén de un --
empleado (Figura No. 3) i

\
E1l Indice de Relevancia se computa para todos los empleados que pue
dan ser conglderados para el puesto vacante. El1 paso inicial, des—-
cartar8 a cualquier empleado que no refina todos los descriptores -—
gue se requieren, a cualguier empleado que pueda recolocarse y que-

haya sido recolocado menos de dos ahos atrés, cualquier empleado --

v
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que tenga menos de un

3

o en su puesto actual, cualguier persona en
adiestramiento y empleados cuya actuacidn no llegue a ser satisfac-

toria.



El empleado puede ser descrito en t&rminos de 12 descriptorés =
comunes que puedan‘ser utilizados para describir a un empleado-
que puede ser-calificado para la vacante. Estos descriptores --
son: N

Categoria del empleado

Grupo ocupacional

Clave del puesto

Nivel de salario

GerenCideeeeceeese

Uno a todos estos descriptores pueden ser usados para definir -
al empleado. Ademés, su posibilidad a promocién y su nivel de -

actuacibn se consideran autom&ticamente.

La vacante representativa, que inicia la bfisqueda, clasificara-
todos los descriptores usados, en una escala descendiente de 6-
puntos. En efecto, valora cada descriptor por su importancia en

relacibn con-el puesto. La reclevancia 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®.
y

Para cada descriptor utilizado, los elementos de buscados entran
en el &rea apropiada. Los elementos que se buscan son colocados-
de izquierda a derecha, en orden descendiente de preferencia. Se
separan los elementos de igual preferencia por un signo de (=) ©~
Los elementos de preferencia variable se separan con una coma —-

Cedts _ A
Ejempl o:
Nivel maximo de estudios 8C, 8B=8A, 7B.

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

nal preferikle. Un MS (8B) igual en preferencia gue un MA (8A) -



pero ambos son mengs 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 mds hacia -
la izquierca) hasta 1 para el menos preferible (el gque se coloca-
mé&s hacia la derecha). El elemento de igual preferencia, por su--
puesto, obtienen igual peso, los elementos siempre serdn distri--
buidos en 5 grupos, &sto se hace para no hacer mayores, lo que son

obviamente diferencias muy pequenas de preferencia.

La Computécién del‘Indiée de Relevancia puede‘ser expfésada de la
siguiente manera:
F=12
IR= £ (SE) * (DI)
F=1

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

del valor de cada elemento investigado y el valor correspondiente

<

de importancia de cada descriptor.

Ejempl o:

Requisicibn a Investigar
Escala de Importancia
6 54 3 21
X

Gerencia 12, 31
Nivel Maximo de Estudios
8C, 8B=8A, 7C

Empleado A: Gerencia=12, Nivel Maximo de Estudios=7B
I.R.= (4) (4) + (0) (5) = 16

Empleado C: Gerencia=12, Nivel Maximo de Estudios=8C
I.R. = (5) (4) + 5 (5)=45

Cada requisitc investigado es independiente do cualguier ctro ¥, -
por lo tanto, los rangos y magnitudes del Indice de Relevancia --
estan relacionados. En esencia, cuanto mas alto sea el Indice dé—
Relevancia, el empleado estard més prdéximo a cubrir los requisifﬁ
tos establecidos. Cada requisito investigado tiene, por,supuestb~

un Indice de Relevancia.
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" 'Después de revisar el archivo entero de personal, los 10 empleados

con los mayores Indices de Relevancia tendrén caracteristicas simi
lares a la Fig. No. 3, preparada por la computadora. Estos son = =
los empleados que cubren m&s requlsltos del trabajo y, por lo tan-

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

La técnica arriba descrita es un poco mids que un esquema de valo—--
res. Sin embargo, las ventajas de fiexibilidad, igualdad y calidad
de este método son considerables cuando se comparan al método usa-
do en la mayor parte de los sistemas de integracidn hombre/emplea-

do ayudados por la computadora.

Muchas variaciones y cambios del sistema propuesto pueden ser uti-
lizados en la préactica real, para que, quien lo utilice pueda te--
ner mayor flexibilidad al organizar los principios de la investiga
cibn, por ejemplo, se podria utilizar la l1l6gica deductiva para es-
pecificar los elementos de la investigacidn. La fase que se vio an
teriormente, pcdria construirse de manera que se ajustara a la po-
blacidén elegible para que usando este método, cubra las necesida--
des de la organizacibn. Mientras se mantenga el Indice de Relevan-
cia, probablemente se podrédn obtener mejores resultados que los --

proporcionados por la mayoria 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

algebréicas.



1B et

LT SRT WS

-t et i

e

B e I T L ST PR

S §
R e LT T

C et o et b

LOCA NOw.

e v o iz

Ficure I

Employee Search Request

€

T . DESIR.PIDR MIPCRTANCE
: elscawrreay T SCARCH LLEMCATYS ——-.M:hw“” ..,;""“T:,
| DA eatizer : 6 s < T [ S
!
1 COLTPATIOX Caoup . o é H 4 3 2 ] 1
€ s ¢ 3 2 | 1
3 csmon coot 1
{
¢ tmaron € H 4 |2 ! 1
e
5 ervxm € H ¢ 02
€ touno ) 3 s ¢ , 2 ! 2 ‘ 1
? o miarzann € $ e 3 , 2 '
: i
i X
3 K 008 Suatcs € $ 4 1 l @
! '
1
t Eg;wum 3 H ! 3 3, 2 ’ 1'
13 wre of wvee [ s ¢ 3 2 ’ 1
Vs
12 SOy QueaRasCE [ s < 3 2 T 1
Ll
B oseas ¢ s 4 3 2 ! 1
. Ficure 111 <
2 Personnel Pre-Selzction System
: E Employee Profile
PRESENT LOCATION Systems Manufacturing Division Poughkeepsie
PERSONAL INFORATION ’
EMPLOYEE SERYAL BIRTH MARITAL NUM. CLR EMPIOVEED OCCUPATION !
NAME NUMDER DATE STATUS SEX DEP. CD CATZGORY. GROUD
Smith, 7, 123456 06/28 Karried K .S Excnmnt Teche & Tag.
. Prof
SKILL IRNFOKRMATLION §¥rs .  Last yYcar .§ Yrs  Last Ycar
SPECIALYILS Engincering Planning 2 68 Quality Engincarang 3 68
EDUCATION INFORMATICN ) '
EICHEST LEVZL HIGHZST SUBJECT - BIGHEST ATTAINMENT YR \';F .
ATTALNMENT ATTAINMENT SCHOOL DATE BACHZLOX !
BS Elec. Eng. washingtoa U. 50 . 5¢ -
EMPLOYMINT iISTORY
DATE i POSITION AND START DATE DATE OF LAST CURRENT
EXPLOYZD SALARY LEVIL PRESENT POSITION SALARY CuMNTE SALARY
07/50 1£28-57 ° 01/66 0%/70 1400 | ! I
—Location .

—Hivh Eduction Level
—High Major Subject
——-Yem of Fivh Education Level

o

<o

—Length of Service 3
—Sccurity Clearance

—Skills

F‘ELO\NE- JOURMAL ¢ -OCTOozR 57






1=
.

105
11,
12,
13.
14.

15.

CODIGO DE LA FIGURA I

Entra la Investigacidn de requisitos.

Entra el registro de empleados.

¢Esté&n todos los factores requeridos presentes?

Apreciacién A B o C.

¢Fué la iltima recolocacidn hace 2
cEstuvo en el actual trabajo de
¢Esté&n en entrenamiento?

Indice de Relevancia Computada

iCatdlogo de rendimiento lleno?

Es I.R. Ultimaientrada.

Lugar del empleado en el catédlogo,
¢Final del expediente de empleados?
Ajustar I.R. para datos apreciativos.
Escribir los 10 m~jores perfiles.

Final del archivo de Investigacidn.

anos?

un ano?
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F‘R"(QClPALES CRITERIOS DE CBSERVACION EXPERIMENTAL

4
PROCEDIMIENTOS PROPUESTOS POR: ) 2 4 5 o | 1| 12
| FERNANDO ARIAS GALICIA X X
|
,  CHRUDEN Y CSHERMAN X X
é
£
i
i
EDGAR M. SCHEIN X X X
MARVIN D. DUNNETTE. X F i X
|
RICARDO RIBERA SOLER L |
;
GEORGE S. ODIORNE X X X
= 4 |
LEON TEACH X |x | x x - -




* Prinéipéles criterios de la observacidn experimehtal.-
1.- Problema.
2.~ Hiéétesis..
3.- Definicibn operacional de las variables.

4.- Identificacibn de las variables extraflas que deben ser contro
ladas.

5.- Seleccidbn de un disefio 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.- Estructuracién de un andlisis estadistico.
8.- Elaboracidn de un reporte formal.
.- Elaboracif6n de las inferencias del reporte formal.
10.- Alcances y limitaciones en la generalizacidn de los resultados.
11.- Validez predictiva.

12.- Confiabilidad.



*“A continuacidén vamos a definir los principalées conceptos gue hemos

seguido en el cbdigo anterior: (10)

13=

Problema.~ Es la falta de informacién 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 informacién.

Hipb6tesis.- Es una proposicibén comprobable; y que podria ser -
la solucibdn de un problema.

Variable.- Es una cualidad que puede ser substituida por dife-
rentes valores numéricos o diferentes categorias (generalmente

en magnitud y fuerza). Se distinguen principalmente 2:

Variable independiente.- Es el elemento gque explica un fendmeno

o la conducta de un fenbmeno.

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.

Variables extranas.- Son todas aquellas gue operan sobre los —-~
sujetos durante el experimento, es decir actfian adicionalmente-

a la variable independiente.

Diseno.- Es la comprobacibn de una hipdtesis, por medio de un -

control de grupos.

Recoleccibn de datos.- Es la primera fase de una investigacidn-

y consiste en recabar informacidn a trav: técnicas

= (el

como lo pueden ser: el experimento, cues

N
(57
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|

Tratamiento estadistico de los datos.—- Es el procedimiento gue-
evalfia la confiabilidad de los resultados de un cuperimento. Es

decir, determinar si la diferencia de las muestras es confiabl

0]

y significativa.



8.- Reporte formal - Es el resvmen de 1los descubrimientos de. un es=-
tudio, que afirma que las condiciones antecedentes de una hipd-

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

9.- Inferencia.- Es el proceso 16gico mediante el cual alcanzamos -
una conclusién 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.- Generalizacidn.- Es la forma de proceder de un conjunto de plan
teamientos especificos, a uno mis general. De tal forma gue una
prediccibn es la aplicacibn de una generalizacibn a una situa--

cibn que todavia no ha sido estudiada.

11.- Validez predictiva.- Es la efectividad de una técnica, en la =--
prediccidn de algfin resultado futuro. Para ello se comparan las
puntuaciones de esa técnica, con una medida del rendimiento pos
terior de un trabajo. (criterio). (19)

12.~- Confiabilidad.- Es la cualidad demostrativa d 5 ¢ pruecba,-

aplicada 2 o m&s veces a una persona, en circunstan--

T
ticas, p.oporciona iguales resultados. (19)
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IV.-

Observaciones generales.-

De lo afirmado anteriormente podemos concluir que:

l.- El procedimiento de Arias Galicia F. sblo cubre con 2 de los
requisitos de la investigacidn cientifica, el problema y la-

hipbtesis.

2.- El procedimiento senalado por Chruden y Scherman, al igual -
que el anterior s6lo cubre con 2 de esos requisitos que son:

el problcma y la hlhétes S.

3.~ El modelo de E. Schein cubre 4 de los 12 principios que he--
mos establecido y que son: la definicidn del problema, de va

riables, hipbtesis, y diseno.

4 ,- Marvin D. Dunnette cubre con 3 de los requisitos senalados =
y son: problema, hipdtesis, y un inadecuado diseno.

\

5.= Rivera Soler R. Se 1i

mita a hacer el planteamiento del proble

imit
ma y en senalar una hipdt
6.- Odiorne G.S. cubre con 3 de los requisitos establecidos, y --

son: el problema, definicibn de variables e hipdtesis.

7.- Leon Teach.- Es el finico en plantear un procedimiento que al-
canza a cubrir el mayor nlimero de los requisitos establecidos
y por lo tanto, el més v&lido y confiable.

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

.| W P W = R e
& eincCuciitia muy &3Casamcnie :

u

-~ - € L e S B ¥ e g
LOuOlOg.La Gc 30> ocedimientos

L Re)
:

fundamentada en los principios de la investigacibén cientifica, ==

como para poderlos replicar. e

n
Por otra parte, hemos observado que las mis avanzadas investigacio
nes en el campo de la seleccibén de personal tienen como caracteris
tica, el hacer uso cada vez mis frecuente de métodos auxiliados —-

por la computadora, tal y como se demuestra en el procedimiento —-
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"de” pre~seleccién de Leon Teach. Debemos aclarar que aungue al autor
no le interesa que el problema de la seleccidén sea o no de carécter
cientifico, &l a través de un tratamiento administrativo presenta -
una t&cnica Gtil y precisa que permite obtener resultados positi---
vos. Lo que quiere decir que muchos de los problemas de la selec—--
cién de personal no necesariamente se deben solucionar por procedi-

mientos cientificos.

Por otra parte hemos observado que los 6 primeros proce-
dimientos sefalan el uso de pruebas psicolfgicas, como una de sus -
principales técnicas. Un detallado estudio nos dice al respecto que
"es desconsolador que muchos enfoques sobre la personalidad siguen-
todavia muy alejados de los desarrollos en la teoria de la conduc--
ta" por lo que "la medicibén de la conducta esté& disociada de la - -
corriente principal de la psicologfa contempordnea y que las prue--
bas de hoy dia no estédn 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 razdén, sabemos -
que partiendo de la base misma de la validez de los rasgos O cOns—-
tructos se ha demostrado que, la evaluacidén de la personalidad se -
ha iniciado generalmente de la inferencia de rasgos o estados hipd-
teticos que una persona "muestra" en sus respuestas a los cuestionz
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 puntuacién 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 m&s adecuadeos para el constructo. (17).

Todo lo anterior ha puesto en evidencia que "la validez-
del constructo es la comprobacibén® de la hipbtesis y la elaboracidn
de una teorfa con operaciones imperfectas e incompletas para las ca

tegorfas del investigador, 1o cual ha ocasionado que la blsg

o
®
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los signos de la personalidad, y no de las muestras de la conducta-

y
de interés, haya llevado a la seleccidn de respuestas de test que -



son triviales en si mismos; las sefales marcadas sobre una escala
de papel y 1l8piz, o los garabatos, los dibujos de figuras, o la -
conclusidn 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" "extroversidn" "confianza" "conservaduris-
mo" "Dominio", etc., etc., en muchas ocasiones no son mas que co-
lecciones de reactivos mal definidos y arbitrariamente denomina--
dos. La pun;uﬂﬂ“én del rasgo del qujeto es blmplemente la frecuen
cia con la gue &l mismo marca ias respuestas particulares de modc
que por ejemplo, mientras més veces se describa a sf mismo como -
"amistoso" mas fuerte serd 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
itilelen  ((IL7)))

Relacionado con &sto otro autor dice al respecto: *En-
las pruebas de personalidad aunque usted, no va a ganar una buena
calificacibn, es posible evitar una mala, para ellc recomienda --
que cuando le pidan asociaciones de palabras o comentarios acerca
del mundo, dé las respuestas mds comunmente trilladas y pedestres
posibles? (18)

En 1958 el Presidente de la E.I. Du pont expresb6: "Me-
parece hasta cierto punto atentatorio contra la dignidad humana -
depender de las oficinas de pruebas psicol8gicas para formar nues
tros juicios personales. Casi todos esos procedimientos suponen -
una norma o un modelo de versonalidad con la cual se contrastan -

los candidatos para en evalnacién, 7 Wbk
)

a cari
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e de especifica >

nes del trabajo gue tienden a proporcionar una imagen fija y rigi

da del aspirante". (3)

Dadas las limitaciones de este trabajo, hemcs dejado -
sin comentar otras técnicas gue se mencionan en 1los procedimien-~-
tos ya revisados; como 1o son el andlisis de puestos, las entre—-—
vistas y las formas de sclicitud. Con respecto a las mismas pode-

mos dejar las siguientes preguntas con el fin de que nuevosg = - =



“estudios las puedan comprobar.

¢Es posible especificar claramente un cierto nimero de conductas =

a través de estas técnicas?

cQué validez predictiva tienen sus resultados para la seleccidn de

personal?
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RESUMER Y '
_CONCLUSIONES DE. LAS OBSERVACIONES GENERALES .-

\

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 disenhar tratamientos.

La frase coeficiente de personalidad ha demostrado tener una co
rrelacidn de 20 & 30, que se encuentra persistentemente cuando-
cualquier dimensién de la personalidad inferida de un cuestiona

rio se relaciona virtualmente con casi cualquier criterio conce

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

diferente; es decir, no mediante otro cuestionario.

Se ha demostrado que los iIndices del funcionamiento intelectual,
y de las capacidades o habilidades cognositivas pueden ser més-
especificas a la situacibn, y por esa razbn los tests de inteli

gencia proporcionan mejores resultados.

Los cuestionarios de intereses voacionales a pesar de gque tienen
a veces un valor considerable para las decisiones de escruti--—
nio o seleccibn fevelan, muy poco sobre los rasgos y los esta--
dos cuyas denominaciones llevan.

Los resultados revisados sugieren que la organizacién de la per
sonalidad es mucho wd&s sutil que lo que pueden indicar las am—-
plias tecorias de los rasgos unitarios de la personalidad. Con -
el fin de mejorar estas deficiencias, estd claro que un anfli--
sis adecuado debe abarcar las variables que controlan la conduc

ta que interesa y no unicamente las estaciones hipdteticas a lo
largo de la ruta. (17).



SUMARIO. -

Hemos ya revisado cada uno de los puntos méds importantes
sefalados en nuestro iIndice, 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 -
seleccibén de personal consisten en una serie de obstéculos aplica
dos a todos los solicitantes de empleo; y que por lo general con-
sisten en entrevistas, revisiones de los antecedentes, examenes -
fisicos y psicolégicos, etc., etc. Pero en tantc que los métodos-
varian, 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 mas probabilidad de desempenarlo eficiente-

mente.

Aparentemente el més cientifico de los procedimientos gue
hemos revisado (E. Schein) comienza ccn una identificacibén de las-
relaciones estadisticas, entre un predictor y las medidas de un de
terminado criterio tomado generalmente de una muestra, para poste-
riormente adaptarla a una poblacidén. El predictor pucde ser una --
combinacibn de resultados de una bateria de pruebas, mientras que-
el criterio ordinariamente es alguna medida de ejecucibn del traba
J0s (159

Nuevas investigaciones han demostrado que este punto de -
vista tiene varios errores, como los siguientes que hemos tomado -

de ejemplo:

12- 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 decisibn. Por ejemplo:

Bajo condicicnes dificiles de oferta, unc puede estar dispuesto
a contratar a un solicitante cuya probabilidad de éxito para =--
un puesto sea sblo de un 80%, especialmente si los costos de =--
reclutamiento de un segundo candidato son de unos $2000.00 Este
mismo candidato lo podriamos rechazar, si los costos de recliuta

miento, exémenes, entrevistas, etc., fueran solo de unos —= = ==



. $500.00

También hemos visto que el procedimiento de preseleccién
demuestra que los datos personales pueden ser significativamente-
valorables para la prediccién de ciertos criterios de éxito en --
los candidatos aspirantes a nuevos pPuestos. Un buen nlmero de es-~
tudios, han demostrado que estos datos pueden ser evaluados exito
samente por la computadora para uso predictivo de las caracteris-
ticas de un candidato, ya que se consideran varias alternativas -

Yy no se limita solamente a una. (15)

5 Conociendo &sto, las pricticas de la seleccidn actual --
pueden ser modificadas y puestas al dia, a fin de asegurar en bue
na medida, los elementos iddneos para cada puesto. Para terminar-
queremos decir que también se ha demostrado, que usando un proce-
dimiento de seleccibn auxiliado por la computadora, es posible --
balancear los costos de reclutamiento, contra los costos de una -
mala clasificacién. Por lo que creemos que uns revisidén de las --
nuevas investigaciones en la seleccidn de personal, su coﬁsecuen-
te refinamiento, y su implantacibn, es de esperarse nos proporcio

nen resultados mds satisfactorios.
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