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AUlldllllcnlc \¡lé'\lco CS!,] illSCltddo CIl el proceso de globdh/dCIO!l qw: I[\IUÓ Cüll Ll IllIlld oe! 1 ld!.ldo 
de LIbre COIllerCIO en IlJlJ-l- lslo hd PIO\OCddo Cjue la" compdllías sc pleocupen pOI su competI!l\ rddd \ 
soble' I\CI1Ct,l e11 e! mercado ell este se!111do los ICC\\r,>os IlltIll,1I\OS ~ la scleCClón adecllddd que ck ellos se 
h:lga puedell resoh cr en buen:l medid,) la necesIdad de: CO!JlpC!111\ ld,ld:- des:!! rollo de )"IS org;ll\1/:IClonc<; 
Por lo (;11110 la se!ccClón de pelsonal se COllHcr!e cn una llerr,11ll1entd Impre'iCllldlble púrcl cualqUleI 
orgalli/ilclón que busqlle sn desarrollo! é'\lto 

Por lo antenor el objel1vo general de la presenle leSllla es Hacer un ana]¡sls cTÍllco de la apl!c,lclón 
de métodos! téclllcas de selección de pcrsonal quc generalmentc son \ltr!uadas en las orgalll¿aclOlles 
me\.icanas 

El desarrollo que SigUIÓ esta tesina es la sl,b'ulenic 
Se scfíalan los antecedentes de la pSIcología lI1dustnal y de la selecCIón. así como las áreas en que ha 
mcursionado el pSlCólogo 
Se descnben las léclllC8S de sc!ecC¡ól1 que se usan mús frecllcntemell!e ! se mdlca su confíabrl:dad y 
"alldez 
Se se¡'¡a!an las condIcIOnes socloeeonómlcas en las que se enellenlrd J'vjé\:ICO) como estas ofreccn un 
panorama difiCIl para 18S orgamLaclones ante la globailzaClón TamolCn se descooe eómo 
seleccIonan algunas orgamzaclOnes me:\icanas 
Con el fin de ofrecer alternat1\'as en téCnIcas de selecCión. se descnben algunas de 
las léclllcas ;nús nm edosas 
Para terminar se hace un análiSIS del proceso de seleccion comúnmente usado y 
con base en sus fallas. se presenta una propuesta del proecso de selección que 
{acIl!ta obtener mejores resultados 

Los resultados;. concluSlOnes son que b mayoría de las organuaciones lllC:\lcanas aún no han captado 
la importancIa de los recursos humanos y de la globali¿aclón. lo que se observa en que no han hecho 
cambiOS a sus proccsos de sc!ecclón de acuerdo a sus necesldadcs reales En general los probl~mas que 
c\:lsten en el uso de las téclllcas de sclecelón más comunes. estan el desconocnlllenl0 de las téCnicas, el 
mal uso. ca[¡ficaclón c 1l1tcrpretaclóll, en algunos casos el uso de éstas por parte de personal no c"l![¡cado 
para ello Las téCnicas de seleCCIón que ofrecen mayor valide? son la entrevista llllelal :) el centro de 
e\·a!;.¡aclón, y las restantes aún cuando algunas presentan problemas con la confiabllldad )/0 \alldez 
proporclOnan ll1formac¡ón mu) \ allOsa Una e\:eepclón son las pruebas pSlcomélricas ¡as que de 
prefcrenc13 se debe el/ltar su uso o usarlas con precaucIón. Por últImo. en la propuesta se h170 cnt?SlS en 
la necesldad de que los dmgentes. gerentes y Jefes reconozcan el \,alor de los recursos lmm2nos ! 
modifiquen la forma en que los admmlstran y selecCIonan. pues en la propuesta se muestra que {:\:1$1en 
técmcas que pueden mejorar la adecuada seleCCIón del candidato SIempre y cuando el p~oceso de 
scleCClOn este dlseilado de aC\1crno d las neccSldades y metas lcales de la org¡lJ1I¿aCIÓn 
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U:l<l característÍGiI 1lluy pl0pla de! ser hum,\l\o l!~ su c,<.p<lGldad paLl C"C()g~i o ::kglL 
el hombJe ha hecho uso de e<.,Ü¡ c<ipilc¡dad desde los miclO.'. de su c'\!stencia, ya que ha 
tCllido que decidir qué 2.1imentos comCl, dóndc V¡,il, con qué cubru Su cueqJo Tales 
decisiones las ha tenido que tomal eligiendo ent1 e varias posibilidades depc!ldir.:~!]do de 
las necesidades, o intereses que tenga que cubril en ese momento Co;no ejemplo de 
esto se puede mencionar a los romanos que can un interés bélico e<;cogÍan a los hombres 
de mayor tamaño y más fuertes para sus ejércitos, tal selección buscaba obtenel el éxito 
e11 la conquista de otros pueblos. 

Actualmente la administración de recursos humanos tiene como una de sus 
principales actividades la selección de personal, a través de esta trata de proporcional el 
elemento humano que posea las capacidades y aptitudes necesalias para un puesto 
deter¡mnado dadas las necesidades de la organización, Al respecto, para las 
organizaciones el recurso hUln3l.10 COl.l que cuenta ha comenzado a ser reconocido como 
lo fundamental para su funcionamiento, evolución y éxito 

Debido a esto, la selección de personal tiene Ulla importancia trascendental para que 
las organizaciones sobrevivan y se desanollel1 Esto cobra mayor importancia ante el 
proceso de globalIzación en el que se encuentra insertado México y que inició con el 
Tratado de Libre Comelcio (TLC) Este proceso está exigiendo básicamente que las 
organizaciones, y empresas tengan tUl mejor nivel de calidad y producción en sus 
productos, así como en el servicio y cublillas necesidades del cliente, pero para que las 
organizaciones puednll alcanzar estas meLas, es indispensable que éstas reconozcan la 
importancia de los recUlSOS humanos ya que sin sus aportaciones creativas y trabajo, 
esto no se puede logra!. 

Para lograr lo antmior se debe comenzar por la ree'/aluacié:l de 16. admüiistración de 
los lecUlSOS humanos y sobre todo por ei análisls, eVáluación y mejora del proceso de 
selección actual, porque es el área encargada de escogel al personal que ingresa a la 
compeñía, por lo tanto es ésta la que en buena parte detennina si el candidato cubre el 
perfil de la vacante o no, si el candidato es el adecuado o no, consIdelando las metas y 
necesidades de la organizacióu, Además es el área encargada de permitir el ingreso a 
personal que desempeI1ará actividades y funciones importantes independientemente del 
nivel del puesto, y este personal o :'ecmso huma:lO puede o no, nacc::- importantes 
apol1aciones de las cuales dependerá el desanollo de la organizacIón 

De este modo el cOllociLlllento y manejo de las diversas téclllcas de selección de 
personal, se cOll\,ietie en un aspecto fundamental para la COnf0l111ación de un adecuado 
plOceso de seleCCIón en las organizaciones Por esta razó:l, la ple;;ente tesina llene como 
objeti\·o gene:-al h¡¡~e:' 1'-0. análisis c¡-;tico de ia aplicaCIón ae l-:1étocios y téCll'C2S de 
seíecclóll de personal que gene1 al mente S011 utiFzados e11 lus org2n~za:::ioIles I'J.exicanas 
Lo<; objetivos específicos son. primelo, idcnÜfica¡ ~ descllbir las téclUcas y métDclos de 
seleccióu de pelsona] Lás milizados por O1ganizaciollcs mex.:can2S Segundo, comparar 
la efectIvidad de éstas técnicas y métodos de Se},~CCIÓ:; de personal pOl medio de índIces 
de rotación, tiempo y costo en capacitación y descmpeiio labord Tercew, proponer 
a!temativas de selecc:.ón de personal que mejoren el proceso y se obtengan me]ores 
resultados, 



COl\sidelillldo r.;~tos Ob.lcli\'o~, ia te~¡l\a presenta la ¡¡¡rOl lllación de la ~Iglllellle COlilla 

P!!ll:CIH!1lI.:!ltC SI.: aborda la hIstoria y evolución ele h: psicología industIw1. con el objclO 
de nlo"llaJ "liS Ol1gclle::. y como ~e ha Ido desanollando según las necesidades del 
contexlü También se sefíala cómo c; campo de tlabajo del psicólogo IIldu~tnal y 
organincionaI él su vez, ha ido ampliándose constantemente 

~1l segundo ténnino se describen las técnicas de selección que comúnmente!:>e usan 
en el plOCCSO de selección, C01l el objetivo de mostlat en qué consIsten, sus 
fundamentos, su con fiabilidad, validez, sus ve:1ta;as y desventajas 

En telcer lugar, se repOlta cuáles son las técnicas de selecciól1 más usadas pOI las 
organizaciones en los últimos años Además se describe el contexto socioeconómico y 
político en el que se encuentra México y las organizaciones, con la finalidad de mostrar 
como éste contexto está demandando que se le dé su debido valor al recurso humano y 
por tanto, a la selección de personal. 

En cuarto ténnino, se señalan algunas de las técnicas de selección de personal más 
actuales, con la finalidad de mostrar en qué consisten, p . .mdamentos y que tan útiles sou. 

POI último, se retoman los problemas existentes en México y los retos que tiene que 
enfi:ental en el ámbito de los recursos humanos, y se presenta una propuesta de selección 
de personal 

2 



El desano!!c de le: ;)s;cologb ;"adust,.ial se inició aproximadamente e;) eí pe. iodo de 
1879-19] 8, con la apdrición de la pSIcotecnia, la que se aesan olIó debido a que en esa 
época se estudiaron las aptitudes, lo que conllevo a la aparición de fas tests, La 
psicotecnia trató de buscaI para cada tipo de trabajo a la persona que tuviera las 
aptitudes más adecuadas, que intentó lograrse utilizando pmebas en el medio industrial. 
Esas pocas pruebas eran instrumentos que tenían la capacidad para medir las aptitudes 
de las personas y desde entonces tomaron el nombre de ''tests'', Sin embargo, el éxito 
no estuvo del todo cou la psicotecnia, pues tenía un eITor básico en el concepto del 
hombre, al que se consideraba sin darse cuenta plenamente de ello, como una suma de 
aptitudes, cuando realmente es más complejo 1 

Pero, antes de continuar con la lüst01ia <le la psicología industrial es necesario 
definirla pala saber con claridad de qué se está hablando, Siegel la defIne "como el 
estudio científico del comportamiento dentro del ambiente de los negocios y la 
industría", Por lo que está mteresada en tres clasificaciones de individuos, los 
trabajadores, los administradores y los consumidores. 2 Por tanto, la psicología imiustrÍal 
es rula ciencia aplicada que utilizó los descubrimientos de las ciencias para aumentar la 
eficacia de las olganizaciones y contribuir al entendimiento del compollailliento 
humano, 

MlIChos atribuyen el origen fomla] de la psicología industrial al plofesor Walter Dill 
Scctt, que en 1901, dio üiia cOüfel'el1cia a favor de la psicología de la publicidad; a 
solicitud de la industria de la publicidad, Scott escribió atlas artículos y en 1903 "The 
Theory of Advertisillg", fue el pIimel libro en hablar sobre psicología y algunos 
aspectos del mundo laboral. En 1913 apareció el segundo libIO escrito por Hugo 
Munsterberg, psicólogo alemán, el libro era 'The Psychology of Industrial Eficiency", 
que trataba de la psicología industlial en términos más amplios,3 

Además Walter:cm Scott hizo varias aportaciones más a la psicología industria~ y 
en 1915 fue el primer ;)fofesor de psicología aplicada En 1916 fue dilector cie1 recién 
formado Depal1amento de Investigación de Ventas, primela institución que vend¡ó sus 
servicios a empresas privadas 211 1917, él Y sus colaboradores publicai.Oll "Aids in the 
Sclectioll of Salesman", que dio la pauta para la inyestigación y práctica de la seiecció:::;.. 
qlle se aplicó al ejército 1l01teamericano dmante la Primera Guerra Mundial y después a 
la Comisión del Servicio Civii de Estados Unidos En 1919 el eó la Scctt C:om;n::ly 
pllme~a organización consultiva de personal, En 1922, Junto con Clothier publicaron 
e'Personnel Vianagemenf'. obra que fue una autoridad en la ma~eria ..¡ 

En 1 C) 1 i nació la corriente de la AduullistraCJÓll Científica, que repercutió en la 
adi1úi1istración dc personal; tal mO\ ¡miento fue llliciado por rredencK \V, Taylor, que 
seflalaoa que el ttavajo de los obrelCs se podía estudiar cien-;:ificamente, si se evaluaban 
los recursos que posee la industria, propuso un sistema de observaci.ón y análisis po:: 
ill-edio de estudios de tiempo pa;'a delimitar la tasa óptima de producción Además 

3 



Taylol plOj)USO método~ dc tJabajo que e<;taban basados en tres p;'incipios bú:...icos 
p¡imcJo, :...dcceiolldl lo", Illl:jole" homl)lCS pala el uabajo, seg.undo, inst.tuitlos en k~:-, 

Il1C.l0ICS método,> de t¡abajo lllÚ" eficientes ~ los mú~ económico.'; quc dcbían apilcar en 
el trabajo y, tercelO. dar incentivo,; en ~o1ina de "almios más altos a lo~ melOJo:", 
tt ab(:jadol es 

Sin embargo, Taylor consideraba que el homble sólo ela motivado por el dinelo y 
pretenciía soluciolla! la problemática sociai del industrialismo por medio de sus métodos. 
C011 10 cual generó plOblemas en algunas compat1ías, y provocó que paulatiwHl1ente la 
industria hiciera a un lado su doctrina No obstante, su doctrina constituyó el illlCio del 
estudio de las relaciones laborales y la motivación. 

OtIO psicólogo que hizo apOltaciones al ámbito de la psicología industrial fue 
Munsterberg, quien en 1913 publicó el libro "Psicología y Eficiencia Industrial" en 
donde describía experimentos en ios que se seleccionaba conductores de tranvías, 
oficiales de barcos y operadores de conmutadores telefónicos. Munsterberg, además hizo 
cont:ibuciones a la administración industrial, al análisis de puestos específicamente a sus 
requerimientos mentales y emocionales y al desalTollo de dispositivos de prueba. En el 
ámbito de la psicología industli.al, hizo apOlt2.ciones a la selección, pues creó jJlUebas 
que f¡Jeron un apoyo valioso en la selección de opeJadores áe teléfono, ya que muchos 
operadores eran susceptibles a la fatiga y a las crisis nerviosas CaD. la aplicación de 
pruebas como la de percepción del espacio, inteligencia y destreza, Muusterberg observó 
que los que mejor se desempeñaban en las pruebas, eran los que mejor se 
desempeñaban segú.n las medidas de la compañía 5 

Pero, 10 que realmente proyOCÓ el primer gran dcsalTollo de la psicología industliaI 
en los Estados Unidos fue la Primera Guerra Mundial El ejército de los Estados Cnidos 
debido a la necesidad dellec1utamiento mIlitar, se planteó el problema de cómo usar de 
la forma más eficaz a 1}1jllones de hombres que necesitaban mientras durará la guerra 
Por esta razón, el ejército designó a un grupo de psicólogos que indicaron que para saber 
qué :eclutas se desempeñan mejor que ot:·os e:'a necesario medir su inteligencia. y par<: 
medirla los psicólogos americanos elaboraron el Army Alpha que era un test de 
inteligencia. Tal prueba tuvo éxito porque medía áreas como vocabulario, procesos de 
pensamiento, etcétera. 6 Esta prueba tUYO tal éxito que plopició el desarrollo de otras. que 
se usaron en la selección de los candidatos. Además, con la Primera Guerra Mundial se 
plOci.ujO un gran desanollo de la psicología industnal como se obselva a cOlltinuac¡ón 

La experiencia militar dejó como precedente el rápido aumento de las actividades de 
la psicología industIial, después de terminada la guena. Los negocios, los sistemas 
escolares, y otros sistemas observaron la utilidad de los tests para la seleCCión y 
cIasific?ción de sus miembC"o~. por lo ::;ue requirieroE de in:~edi2to ~écn:'cas más Y9.riad2s 
) "pel[eCl2.s·' para realindas.· 

PelO el campo de la psicología indust~lal se eAlel1Clió notoriamcnt~ con Lo famos8 
sel:e de estudios I-Ia\'vtho;'11e, los que illlciaroll en 1927 cn Chicago La Ec:vv1.home de la 
\VestcTIl Electdc Company. comenzó un estudio que buscaba ayeriguar cuáles elan las 
relaciones entre las condiciones de trabajo, la aparición de la fc:tiga y la lUonoto~1Ía en 
los empleados. =..a bbor fue iniciada po~' SltOll Mayc y un gr:lpo de Earvard, que inició 
buscando deter:ninar la relación entre cambios en la intensidad de la iluminaCIón de la 
fábrica y la producción . .:Jespués de mucho -:iempo de Investigación, quedó claro que no 



había lclaclón específica cntJe la ilullllnaclOll usual y la jlloduccioll, pCIO este ¡lloblcllla 
gCllCI'Ó llluchos OtIO" c,>tudms de t1po lllol!vaClO1\,ll Con la jlublicdCIOll dc estos 
estudios, dejó de elcelse que la producción Cl<J Ulla li.!nción de la ilUllllllilción Ya no ~e 
cleíd que los ploblcmas labo1íde~ Clan caLlsado~ cOlllpletamcntc pOI la cantidac; de 
ganaDC1<lS obtenidas Se empeL310n a cuestionar ios problGmas lelaCIOll<ldos con ;(1 
dirección, el mando intelllledlO y las relaciones humallas. x 

Accrr.ás después de estas estudios, el interés se d:rigió a los prob:emas de grupo ele 
trabajo Una de S.lS aportaciones es que ampiialOn ei campo de ia psicoiogía industriai 
hasla d grado de incluiI además de la psicología de personal. la psicología social 
industriaL9 

Cabe señalar, que aproximadamente hacia la mitad de los años 20's, se iniCIÓ una 
paulatina desilusión con respecto al valor de las técnicas psicológicas para la solución de 
problemas en las empresas. Tal situación tuvo varias causas según KOíman, la primera 
fue que los tests que comenzaban a usarse no eran tan eficaces como se deseaba, ya que 
los aspirantes seleccionados con ayuda de estas pruebas, no eran mejores que los 
contratados sin su ayuda Otra causa fue que los empresarIos vieron en la psicología Wl 

instmmellto que los beneficiaba en que ia formación de obreros fuera más satisfactona, 
de tal forma que 12. peltenencia a un sindicato dejara de series atractiva_ Además, la 
abundancia de trabajo en el sector llldustrial hizo que disminuyera la importancia de los 
sindicatos es ese pe:iodo_ De este fonna, desaparecieron algu.nas de las necesidades que 
leq'J.erían de los servicios de la psicología industria1. 

En la década de 1930, cuando soblevino la gran depresión económica en Estados 
Unidos el interés se dirigió a proporcionar asesoramiento al desempleado_ 

Las aportaciones que hubo en este periodo fueron impOltantes para el resurgimiento 
de la psicología inéustrial, tales aportaciones fueron la reOlganización y desalToilo del 
Servicio de Empleo de los Estados Unidos, durante el cual se elaboró el Diccionario de 
Profesiones, que tenía pOI objeto analizar los distintos puestos de trabajo, que ha sido de 
valiosa ayuda para los asesores laborales y los estudiosos de la estructura profesional de 
los Estados Unidos_ Además_ Donald Paterson, de la Universidad de Mil1nesota, 
colaboró en la creación del test de Aptltudes Administrativas de Minnesota y el test de 
tablero de Formas de papeL Otro acontecimiento fue que en 1938 el doctor Joseph 
Tiffm, dirigió un programa de investigación por lo que publicó altÍculos y el test de 
Adaptabilidad de Purdue 10 

Durante la Segunda Guena Mundial la psicología :ndustrial tuvo un mayor 
desanoüo, que en la Primera Guena Muuúial. Lo que se observó en que fueron 
muchos les psicóiogos que ayudaron a establecer y amplial la selección, e:ltre::la:niento, 
entre otlos programas relacionados con el personal militar. Tales programas tenían 
a)Jlict:ciones en problemas iud'J.st:-iales Los tcsLS c;cacios ¡;a;-a usos ;y,ilita;-e.s. se 
utilizaton con fines industriales, los principios del aplendizaje en el entrenamiento 
militar se usaro;l pa:-a el ent1e~lamiento ll;.dustriz.] 

Cabe señalar, que el desalTolio de la psicología industnal fue reconocido 
formaimente en 1945 con el establecimiento de la división de psicología industrial y de 
los negocios de la American Psychological Association_ 11 

Además, durante la Segunda Guena Mundial se dirigió la atención al funcionamientG 
de complejos equipos de alta velocidad, io que dio como resultado un gra:c auge a 1& 
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¡Ilgcnlclía psicológica De esta manCI,l, un ]lIOCedl!lliento normal de opelaclón filC la 
apllcaclóIl de las plucbas ele aptllud pata la" cot'msionc-; i111]¡U:¡CS, ;0 quc E1VOlcció el 
uso de tales PI l/ellas en !¡-¡ indu<;tl ia .2 

,-hÜlO varios cambios con la Segunda (itccrra Mundial, ullO de ellos fue que la 
elll!,¡CSi> comenzó a ser cOllside¡¡wa como una estructura organizada y dmÍl1ll1C,L con 
¡especto a que cualquier acción que se realice en cua!qmera de sus partes. produce una 
;·c,:cc;ón tanto en la parte en que se ac~ú{. come en el totJI ce la misma. POI io tanto es 
lmp0l1ante que esws leacciones se dirijan favorablemente ¡lacia JOS propios objetlVos de 
la eillfJlesa 

Otro cambio se dio con J especta a la opinión del trabajador, se dejó de Cl eer que era 
una suma de aptitudes y rasgos de personalidad y se le comenzó a considerar como un 
conjunto de estructuras aptitudinales y de personalidad, interrelacionadas entre sí de 
falTaa dinámica lo que nace que se le tenga que comprender mediante un criterio 
globalizador y a su vez incluido dentro de otras estlUcturas, como el gmpo laboral) los 
grupos sociales en los que se desarrolla su vida. l3 

El periodo de 1945 a 1955, fue una etapa caractenzada por una actividad próspela y 
creciente, con la que aumen:ó considerablemente la formación especiaEzada en 
pSIcología industrial Aunado a este desarrollo hubo un aumento en la fundación de 
centros interdisciplinarios de investigación dedicados a plOblernas de la industria 
También aparecieron nuevas organizaciones de asesoramiento de empresas, aumentó el 
uso de los tests de llll 14% en 1939 a un 75% en 1952. 14 

Pero, en la segunda mitad de la década de los cincuenta y en la primera mitad de los 
sesenta, la psicología industlial fue foco ele ataques de diversa procedencia Sin 
cmbmgo, tales ataques fueron beneficiosos por que debido a ellos, actualmente la 
psicología llldustrial se fundamenta sobre bases más unnes que antes, tanto científica 
como profesionalmente. Los cuestionamientos giraron en Lomo a que el psicólogo 
industrial había tIaicionado sus derechos como miembro de la psicología científica, para 
convertirse en un asistente técnico al servicio de la dirección de personal. y que los 
inst-umentos y técnicas utilizadas eran cada vez más anticuados Por esto, la psicología 
tuvo lID periodo de autoneflexión acerca de su propia naturaleza y contenidos El 
resultado fue que la psicología industrial comenzó a establecerse firmemente como 
cienCia teórica y aplicada. En lo relacionado al aspecto teórico apareció un gran númerO 
de psicólogos intelesados en cuestiones como la in:'1uencia de las políticas 
empresariales, motivación, satisfacción en el rendimiento, y preocupados pOI estos 
temas, los psicólogos industriales cambiaron su nombre por el de "psicólogos 
orgémizacionales". 15 

PelO continuando can la histona de la psicología industrial alrededor de los años '70's 
f.¡C cuznda CC:Lnel:zó e; estuche de 10s niveles ¿e dilección, ;0 qlle tiene poco ticiUPO 
porque buena p31te de los esfuerzos se centl aJ011 durailte lllucho tiempo en las apti:udes 
del -::rab2.Jador. 

Ctro campo que también se ha estudiado hasta los ::¡ños 70's es la salud mental, 
materia que se desauoUó rápidamente, y que ha dado atenCIón 2 prob:emas como las 
neurosis de los directivos 
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Uno dI.: !o~ Últll110~ conceptos del pape! del pSIcólogo e11 la l11duStli;l lo constituye la 
Iloción de all,'tllsls de ~Istemd~ El que plantea que e! ~¡~le!11;¡ ~e compone de múq¡¡illélS y 
llOlll[¡¡t;S, asi COlnO de plOCCSO.c, por )o~ que ,lctÚ(J!l C !ntClactl!an en lPI <lmbicnte :/, 

PO! ÚltllllO, c~ illljlOltanle seiialal que la metodología de la pSlcologí" industllal ha 
evolucionado pues aproximadamente hasta el a¡Jo 1955 los métodos e I1lstrumentos que 
usaban los psicólogos en la industria se desmrollalOll de tal modo que benefició a la 
psicología y a otlas ciencias, derivándose la necesidad de trabajar multidisciplil1aIi<l
mente. Esto dio gIan impOltallcia a las teorías psicológicas lelaclonadas con el indivIduo 
y se Clcmon técll1cas y métodos para mejorar la eficiencia del potencial hum,mo, dando 
lugar a conceptos como psicología de la organización, psicología del personal, 
psicología de la ingeniería o de factores humanos, psicología del consumidor, etcétera 
:7 POI lo antenoL es que se establecieron deJjmitaciones en el área de funciones de la 
psicología mdustrial y ésta fue enriquecida y complementada con la aparición de la 
psicología orgallizacionaL 

Como se pudo obseIvar a lo IaIgo de este apaltado, la psicología industrial es una 
ciencia relativamente joven, que tuvo un origen incipiente el cual comenzó con la 
necesIdad de medir las aptitudes de las pClsollas para deterrninar si estas eran las 
requeridas para algún trabajo Su nacimiento se hizo más formal debido a los 
requerimientos de la publicidad y de la industria. Pero los eventos que en definitiva, 
generaron un gran desarrollo en ese entonces fueron la Primera y Segunúa Guenas 
Mur:.dmles, porque con ellas se iniciaron los pri.meros procesos de selección, el 
desarrollo y aplicación ae la psicología de la ingeniería a los equipos y armamentos, los 
inicios de la capacttación Entre ambas guerras con íos estudios Haw1horne, se 
ampliaron las áreas de 11lvestigación en la psicología industrial dando lugar a la 
investigación de los problemas relacionados con la dirección, el mando intenncdio, las 
relaciones humanas y la motivación del trabajador Además hubo cambios en el 
concepto de ~a empresa y del trabajador. 

Después de las guenas, se observó el afianzamiento de la psicología industrial, 
puesto que las áreas que se habían utilizado para apoyar a la miiicia ahora se aplicaban 
al ámbito industrial con Clerto bato. En alguna medida esto hizo que la psicología 
indu.strial se desanollará por sí sola y cambiara su metodología al grado de reconocer la 
necesidad de trabajar multidisciplinariamente dando pauta al surgimiento de diferentes 
ramas de la ~sicologia como la !Jsicologia de la ingeniería, la psicología social, entre 
atlas, 

Cabe señalar, que el desanollo inicial de la psicología industrial, se mostró bastante 
tendencioso, puesto que dirigió su interés e investigaciones en buena medida hacia los 
gmpos con poder como el gobiemo y los empresanos No obstante, las críticas que 
recibió, logr2.~'Oll qc~e esta c:el1cia :ecobrz.:'R S1..:. :)bje~i\'idad, alcanzando el desécrollo de 
otras áreas que últimamente se hall dirigido al est!J.dio de los niveles directlvos, la salud 
rnental, y el anáilsls de sls:emas, entre ot:'os 
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¡.2 COIH,:cllto de ps¡eoiogía industnai. 

Como ya se indicó, a lnl1111 dci cllcstionamiel~to hecho a :a psicología industrial e~ 
qac c,;;no1(l. de liombre pala con\'(,~¡11;Se e:l psicolcgí.¡ Olganizaciolla; Otia lélZÓIl pOl la 
que cambió fue pOlque los líderes de la industria obselvaloll la influencIa que la 
mot:v2ción, el UdenlzgQ y OLlOS factmes psicológicos tiene:1 sobre el ,'c'ld!!11!e!lto 
¡abOlal, y de esta :i.llanera Se reconoció la importancia de :as relaciones humanas en ese 
ámbito. También cobra valor la administración de negocios y la influencIa del ambiente 
crganizacional en el que se realiza el trabajo Lo anteriO!" se refleja en el interés de los 
psicólogos modemos por revisar la estructura de distintos tipos de empresas, sus 
patlOnes y estilos de comunicación, las estructuras sociales de carácter fOlmal e 
illf01maI que producen, lo que se hace con la finalidad de conocer la influencia que 
tienen estos factores en el compOitamiento del empleado 

El valor de estas variables organizacionales trascendió, y por ello en 1976 la división 
de psicología industrial de la American Psychoiogical Association (AsociacIón 
Amellcana de Psicología) cambió su nombre por el de División de Psicología Industrial 
y Orgallizacional , con el objetivo de incorporar las nuevas tendencias. Por esto, es que 
esta disciplina en ocasiones recibe el nomble de psicología industrial-organizaciollaI 
La designación de psicología industrial, aÚl1 puede usarse siempre y cuando se adlIl1ta 
que ésta también comprende a la psicología OlganizaclOnaL lk 

A continuación se presentarán algunas definiciones de psicología industriaL Korman 
define a la psicología de la industria y de las organizaciones como: "el estudio de temas 
como los factores ambientales, sociales y fisicos, que influyen e1l el rendImiento y 
satisfacción laborales y el desalTollo de los mejores métodos para aumentar estos 
resultados·,.19 

Para Scnuhz, ia psicoiogía industrial es ia aplrcactón de los méí.Odos, acontecimientos 
y principios de la psicología a las personas en el trabajo :c 

POI su paIte Siegella define "como el estudio científico del comportamiento dentro 
del ambiente de los negocios y la industria ,,21 

y para Ballesteros la pSlcología industlial, "es el estudio de la conducta humana 
deutro del ámbito del trabajo profesionar' 22 

211 general las cuatro definiciones, son muy similares pÚ.es lOcl.aS coinciden e,l que el 
objetivo de estudio es la conducta humana en condl~lOnes de trabajo. KOllnan y 
Scl:.ultz COInciden en señalar cómo se 'va a estudial la conducta en el trabajo. que es 
mediante la aplicación de métodos y cOllOcimiento de diversos factores y úlllcamente 
Korman señala que el objetivo de estudial la conducta laboral, es incrementm el 
ren::Lr:¡:ento del pote7Jcial ;m·-;:¡al1o ?Cl le q::e 2.1 pa:-ecel la defi-:l1ciá'l más co:upleta es 12. 
cie Korman Ji la más concreta es la de Schultz, pOl lo qt.:e setá ;a de éste últllno autoL la 
qlCe se manejará a lo largo deljnesente trab"jo. 

2s necesario señalar que la psicología industria-i y ce laq organizaciones, ha obteaido 
cn Estados Unidos mucho leconocimiento~! respeto de01o.o c. qu trabajo en lO::, n~goclOs 

y organlsmos oficlales Además. ésta ciencia esta conformada actualmente por 38 
divisiones, que representan esos mtercse6 científicos)' ptofesionales En cuatro de eEas 
se agmpa la mayoría de los pSicólogos industriales, esas áleas son la psicología 



lnduC:;l!l¡¡] y olgal\iLilCiollaC p-,¡colof,!.Ía militar, la p~¡cología dc la lllgCi\lC¡ía y li! 
psicologíd lid consulllldol E:-, jllccl:-,amclllc la psicología industlíal y dc la o¡ganizilción 
la que tlenc el !llayo[ I!lrlllC10 de ¡1!~cglalllCS 21 

Ell los últimos años ha surgido un Cll[OqUC que da la oportunidad a que las tcoiÍas de 
la organización y admmistlación coincidan En el campo de la psicología, el enfoquc de 
slstemas ha conseguido una posición :mpOltante, que aparentemente tuvo su origen con 
KUlt Lewill quien aplicó este enfoque a la psicología gestalt. .esto llevó a cOllsi¿elal ::: he:. 

personalidad, como un sistema dinámico influido por el ambiente en el que se encuentra 
el individuo Pero el desalTollo y difusión de la modema perspectiva de sistemas se debe 
al interés por varias disciplinas por ttatar sus temas de estudio (como el organismo, las 
especies o el grupo social) como un todo, una entidad propia, con propiedades únicas 
que se entienden solamente con respecto al todo?~ De esto se deriva que la defmiciól1 de 
sistemas según Arias, es un conjwlto de elementos que mantienen deltas relaciones 
entle sÍ, pero cada UllO de sus elementos puede considerarse, al mismo tiempo como un 
sistema en sí mismo. Por ejemplo en una organización existen depaltamentos 
(contabilidad, producción, ingeniería, ventas, etcétera) cada uno de los cuales puede 
considerarse como Wl subsistema 25 De esta fonna la organización podría considerarse 
como un subsistema de la economía nacional. 

Por lo anterior, la aplicación de este enfoque es impOltante para las ciencias 
sociales y por tanto para la psicología social, pOlque por medio de él se forma lill punto 
de vista global, desde el que se deberán analizar todos los tipos de sistemas. 

Cabe señalar que la organización es un concepto básico dentro de este enfoque, por 
lo q-:le se le debe de considerar como un sistema social. 

El origen de la teoría de sistemas se dio en el ámbito de la biología, la física, 
cibernética, y sociología, aunque un buen número de ramas de estudio se han utilizado y 
elaborado de acuerdo con sus conceptos Una cantidad de mvestigacióll importante para 
la a drpjllistracióll de personal, considera conceptos de la organización y de la conducta 
Olganizacional, disciplinas que también se infieren extensivamente a partir de las 
ciencias de la conducta Estas últiluas son b2sicamente las ciencias sociales ideológicas 
que pertenecen al estudio de la conducta humana, tales ciencias son la economía, la 
sociología, psiquiatría, psicología social y la psicología, entre otras.

26 

A fines de los años 50's e inicios de los 60's muchos teóricos administrativos 
intentaron a~)licar un enfoque de sistemas con el objetivo de integrar las distintas 
escuelas administrativas. Tal enfoque, lu.e considerado como "una forma de pensar 
acerca del habajo de ía administración .. (el cL:aí) proporciona un sistema para 
representar los factores internos y edemos dei pensamiento como un todo integrado." r 

Una de las \-elsiones del enfoque de sistemas. se basó en la Temía General de 
Sis:emas, :3 q:~e :rataba de 211alizar a la admi:Jistlacióll en términos de otras dIsciplinas y 
culturas :s 

La c.pllcabilidad c;ue tiene el enroque ¿e sisteIllas báSicamente es que es utilizdc 
como un punto de vista global desde cl que se deberán analizar todos los tipos de 
sistemas Este enfoque ofrece una base }Jara la lll~egración al permi.tir ver a la 
Olgalllzación ~otal en interacción con SG ambiente y 12 CODcc;)tualización de las 
IelaclOnes entre los componentes ir~temos o subsistemas 29 

9 



La pe!1inel1c1Cl de este enfoque -:e ¡e!leJa, en el hecho de que cada s!stel1la -:e 
encuentra delltlo de b1\ ambiente (suplasIstema) 1)c esta COlma exi~ü:ll !ClaclOnc-: cntlc 
los (:ifclcntcs eleowIltos dcl "istema y el ,>uplasistcllla, pOI esto se dlce que el s¡~tellli1 e" 
abielto lO Lo que se manifiesta en que el sistema 1 eClbe CIert<!'> influencias (kl 
supra sistema y puede influll en él en alguna meriida 

Este enfoque se obsetva elalamente en la ;Jsicología Otganizacional, a pa¡tir de que el 
psicólogo notó que para un miembro cuaiquiera , la organizació;l existe corno t:n ente 
psicológico con el cual los miembros interactuan. La canticiad y la calidad dei uabaJo 
que el integraate realice, tiene relación con la imagen que se tiene de la otgallizacitm 
como un todo integrado También se muestra en el hecho, de que los psicólogos 
reconocieron que el individuo en la organización está integrado a varios glUpOS que 
tienen patrones de cooperación, competencia o relaciones indiferentes entre uno y otto 
De esta fonna los psicólogos probaron que la organización es un sistema social 
complejo que se debe estudiar como tal para comprender el compOltamiento 
iudividual. 3: 

Por lo anterior. los problemas tradicionales vinculados con el reclutamiento, 
evaluación, selección, entrenamiento, análisis de cargos, incentivos, condiciones de 
trabajo, etcétera el psicólogo organizacionallos trata como problemas intelTelacionados 
al sistema social de la organización como un todO.12 



L3 r<:t c'\;;'110 (:e t;';~l,;,;() {:c; ~)S¡:::ó:ogo ¡¡H:l!Sl:'¡;¡~ e:, cllÍ:'c;¡ ,ie <Hlm:;l:st;'¡¡C,ÓC; (h: 
rCtU1'<;OS h¡]lllano<;. 

A los pSlcóiogos llldustriales gene! almente se les emplea como rnie:nbl o~ del pel SOlla 1 
de una induslria y pOl [O común dentlO del {uea de administ¡¡¡ción de leCUfSOS humanos. 
Esta ha sido definida por Arias, como el proceso administrativo aplicado al 
aClecentamiento y conservación del e:.fuerzo, ías experiencias, la salud , los 
conocimientos, las habilidades. etcétela, de los miembros de la organización, en 
beneficio del indi"iduo, de la propia organización. y del país en genelal. 

La administración de recursos humanos, así como la psicología, según éste mismo 
autor es ur.a ciencia interdisciplinaria que requiele de la contribución de atlas ciencias 
como la ingellieria 111dustlial, la sociología. antropología, derecho, economía, 
matemáticas y de la psicología, para quc pueda resolver los muy variados problemas que 
se le presentan, JJ 

Por esta razón, en el ámbito de las organizaciones industIiales el psicólogo industllal 
contribuye en el reclutamiento, selección, capacitación, ;11otivación. desanolla 
Olganjzaciollal, relaciones laborales, etcéteIa 

Como ya se mencionó, dado que el psicólogo. entre otras cosas, busca adaptar e 
integrar mejor a la persona dentro dc la organización y a la Íllversa, una de las 
apoltaciones de la psicología ha sido demostral la complejidad de las necesidades 
emocionales que debe satisfacel una persona Esto se refleja eu alguna medida en las 
actividades o funciones que ha venido desempenando POl lo que a continuación se 
mostrarán las actividades que ha desempeüado eI: el pasado. hasta el momento 

Por su ralte, Muñoz del Rio,34 en 1980 muestla 12s actividades que se desempefí.an 
en el área de los Recursos Humanos: 

- Administrac1ón de Sueldos y Salarios 76 % 
- Reclutamiento y Selección 68 % 
- Capacitación y DesalTollo 52 % 
- Análisis de Puestos 29 % 

Sotomayor y Cuesy,J5 en 1983 re90ltaron las asignaturas posibles que podría llegar a 
contclel un plan de estudios a nivel de lJOsgrado eu el área de Psicología del Trabajo de 
la LT;\;"A:V;:. Estos estudios mostlalOll básicamente las inquietudes de los pIofeslOuistas 
para mejorar su actuación profesionaL y la necesidad de dirigir las asignaturas de 
mane:-as más prácticas Las asignaturas elegidas fuelon 

Capacilacióll y adIestramiento 
D~sa:':ono Olganizacional 
Adn:in;siración ele empresas_ 
Técnicas y métodos de llvestlgación en psicología industrial 
DesalTollo de recursos llUl'nallOS. 
Ley federal del trabajo. 
La entrevista en la industria 
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~ZCLl\1l(l!1liclltO y "cICCCiDll de per::u,wl 
Progtalll<lclón de all1blCllk<., [abolal.:" 

~ZCl<,CIOiIC::' )¡¡bolalcs 
Ad ll11tl i"t¡ ación de pe! sOllal 

Sindicatos 
Administración de sueldos y salmios. 
Medición y evaluación del Ienditnento dentro dei trabajo 
Contrato colectivo de trabajo. 
Anúlisis organizaciol1al 
Burocracia. 
Prestaciones al personal. 
Dinámica de grupos. 
CO!!sultorÍa extema. 
Detección de necesidades de capacitación 
Relaciones humanas 
Sistemas de administración pública 
Metodología de la investigación 
Técnicas de seguimiento eu la evduacióll 

Concentrado a Nivel Maestría 

Métodos de investigación en psicología industrial 
Planeación y desanollo de recursos humanos 
¡'eoda y clinámica de grupos 
Pedagogía ce la enseñanza 
Mercadotecnia y publicidad 
Ergonomía 
iécnicas de apoyo en la capacitaciól1. 
ConsultolÍa extema 
Desanollo industriaL 
Investigación y metodología 
Selección de personal sindicalizado 
AillálislS y evaluación de puestos. 
La fimción del¡Jsicólogo en el se;::tor público 

Concentrado a Kivel 0octon:.do 

Técnicas de investigación aplicada 2. la psicologíc. del trabajo 
Esradí:;tica. 
La fl:nción ¿el consultor dentto de las Olg2nizaciones 
T éC111cas de investigación a\ anzacia 
?roglamas de evaluacIón de la COllQ:lcta labOlal 
La psicclcg:a eX"¡Jerll.."'J.e;1.tal enfccaca a! a~biente labCTaI 
~nves~igación de siste:nas homble-máquina 
i..,icierazgo y supervisión de personaL 
Sistemas administrativos en el sector público 



ÁSpt.:Clo"julÍdICOS t.:ll 1,,:., emp¡C:-,iJ:, 

Aspcctos IllOtl\ acionalcs cn la indusUta 
hi\,c::,tigaciún en capacItación 
La jlloducUvldad y el pSIcólogo 1!1cht<,trial 
lnvestlgación de ambientes labondes 
Investigación de técnicas administrativas avanzadas 

Por su 1Mlte, Shultz 3(, en 1986 sei'íala que algunas de las actividades que dcsempefía 
el psicólogo en La mdustria son: 

1) SeleccIón de empleados 
2) Evaluación del lendimiellto 
3) Adiestramientc y desarrclle 
4) Lidelazgo 
5) W;otivación, satisfacción y palticipación activa en el trabajo 
6) Psicología organizacional 

Gndos,37 en 1988 indicó que las actividades que más comúnmente ha desempeñado 
el psicólogo en la industria se han dado en las siguientes áreas 

Reclutamiento y selección 3750 % 
A..nálisis y valuación de puestos 1875 % 
Relaciones laborales 10.00 o' lo 

Desancllo organizaclOual 875 % 
Estudios de método de trabajo 6.25 % 
Higiene y seguridad industrial 625 % 
Capacitación 625 % 
Diseño de sistemB.s ~omble~l0.{¡quina 250 % 
Sueldos y salarios 1 25 % 
MercadotecllÍa 1.25 % 
Calificación de méntos 1 25 % 

Mazariegos
3S 

en 1994, repOltó que en algunas instituclOlles bancarias las actividades 
que se realizan en el áree. de selección de personal y capacitación son 

Crear métodos de reclutaruiento de IJersonal 
EIaborar y supervisar el programa de rec1utar::1iento 
Aplicación de exámenes psicológicos y técnicos 
Selecciór.. G.e persoJlzl (de rli\,c: opcra'civo a ni\ e; ejeCü.~lvc ~ 
Contratación de personal 
Control aaministratiyo de }JuestGs e\'entualcs 

3:1 el área de capa6L2.ción se desanolh!l1 1a<; siguientes 2ctiv:c.accs 

Elaborar y coordinar el diagnóstico de necesidaaes formativas de 
capacitació:l 



1)ISC11i\¡ los plaile-.; y p¡oglamas de C<l\wc:tación y dcsanolio 
¡;l<lb01aI y o¡ganizin 10:-> CUISOS dc capacitación 
M;l11tCllC¡ un equipo de inStluetolcs I11lCI1l0S para la :mpaltic¡óll de: cU!'::,o<; 
L,,:c111eo<; 

Supervisar la <lctual¡zacíón de Tos manuales de cap¡¡CiU1C¡Ón 
Seleccionar. supervisar y aseS0121 a los instructores extemos e intelllOS 
Establecer [os lineamientos aplicables en la impanicióll y operación de la 
cavacitación y adiestramiento de] personal. 
Establecer las políticas y procedimientos para ia impa!tició:l de cursos. 
Controlar el presupuesto de capacitación. 
Elaborar el informe mensual y a1lual de resultados de la capacitación 
Supelvisar el funcionamiento de aulas o lugares de capacitación 
Verllear que los programas de capacitación sea;l cengmeiltes cen les 
lineamientos 
Impartir G supervisar cursos de inducción para personal de nuevo ingreso 

Daza, Morales y Roa 39 en 1994, mosttaron 
realizaban los psicólogos en las empresas, que son: 

Reclutamiento y selección de personal 
Capacitación 
Administración de recursos humanos 

las funciones que en ese entonces 

51 % 
28.6 % 
204 % 

Tamblén realJzaron funciones que 110 se encuentran dentro de su ámbito profesional 
pero que son requeridas pO! las empresas, a las que se les h", considerado funciones 
muhidisciplmarias. 

5n primer lugar desempeJlan fimciolles de capacitación, selección y entrevista. así 
como la contratación de personal, rep0l1es de la selección del personal, reclutamiento, 
diseño de cursos de capacitación, aplicación y valoración de pruebas psicométncas • e 
instructores de capacitación. Tales activIdades son ;lropias de la formacIón pJOfesiollal 
del psicólogo. 

En segundo lugar, con menor fiecuencia desempeña funciones de detección de 
necesidades de cap2citación, inducción de personal, orgamzación de eventos sociales, 
aná:isis o descripción de puestos, segU1idad e higiene laboral. plOIDocióu y üámites del 
DVfSS, sueldos y nóminas, incentivos, despidos, prestaciones y el manejo de personal 

?or su pa11e, Ramos40 en 1994, scilala el repo11e de actividades desempeiladas pOI 
psic61ogos e:: ana cO:cJ __ ~añi2 del '<'.wo 21:tcmotriz 

Anáhsis de pllestos 
Rcclut?miento de personal 
SeleCCión de personal 
Aplicación de la entrevista 
ApEcación de prueba" técnicas 
Iuvestigación socioeCOnÓ1l11Ca 
Contratación 



¡)etección de necesidade" de CJjlilcitación 
Creaclóll e 11llplanlacioj] del p1op.1a111a dc 111duCC10ll y ~eguridad 
Ct e¡lC1Óll y diseI10 dci mate1 ¡al audlov¡SllHi 
RcgistlO de ¡os jJlOg,,¡¡n,lS de \..-apacitac,óll a¡:tc '.; T P S. 
Evaltwciól~ de la capacltaclÓll 
implantación de progl alllas de segUl ¡dad 

P3.ra terminar Pineda41 en 1995, reporta las actividades que se desempeñan en el área 
de leclutamiento y selección de un gtUPO de compaHias de autofinanciamiento 

Recluta:mellto de personal 
Selección de personal 
Aplicación de pruebas pSlcométricas y técüicas 
Integración de batería para determinado puesto 
Contratación de personal 
Elaboración del manual de bienvenida 

A:ín cuando la naturaleza de algilnos estudios es diferente, en esencia se observó que 
el papel del psicólogo ha tenido un notOlio desanollo, sin dejar de lado las actividades 
para las cuales el psicólogo egresado de la UN.Alv1 Campus e U. sí tiene una formación 
ptOfesiollal, pero no en el caso del psicólogo egresado de la UNA.M Cam;ms Iztacala 
Las carencias son en funciones como, la capacitación, diseno de cursos, análisis y 
valueción de puestos, reclutamiento, selección de peIsonal, aplicación y evaluación de 
pmebas psicométricas y contratación oc pCISOlUl 

E~ desanollo se ha dado en dilección hacia la diversificación de Íimciones, lo que se 
observa en los resultados de los estudios que hablan de fimCÍones como. desarrollo 
crgarJ.:;.zacIGnaL admüüstraci6r, de persGüal, detecci6ü de üecesidades de capacitaci6n 
sueldos y nóminas, trámites del IMSS, etcétera. En estas actividades es Importante 
seilalar que ni el ps;cólogo egresado de CL'. ni el de IztacahL reciben preparación alguna 
para manejar tales funciones Esta es una razón de peso pala que se leal1cen 
modificaciones en los programas académicos de la caITera de psicología de lztacala; 
tales cambios deben de estar enfocados hacia la fOllnación básica en éstas funciones y 
debe¡ án de se! actualizadas constantemente Pero, si tales necesidades no son cubiertas 
por la universidad. . el psicólogo ~i.ene la obligacióJ.: de capac~tarse por su cuenta para 
cubrir estas lluevas funciones 

A lo largo de este apartado, se ha observado que el papel del pSlcólogo ha tenido un 
notorio desanollo que se ha dirigido hacia la diversificación de funciones, lo que guarda 
JeJacion con el carácter rrlu1tJdisciplj1Jario de la psicología Olgamzacl0nal. Aún cuando 
1& naturaleza de algunos estudios es di.felen~e, ell esencia los resultados de éstos 
mostraron que las funciones que últimamente se le exigen al psicó1ogo son el análisis y 
valuaCión de puestos, ei desanol1o Olganizacional, admullstración de personal. detección 
de llece<;iciades de capaci.taóón. sueldos) nóminas, üámites del "2vlSS, etcéte13 Estas 
S011 activi¿ades 1ma las cc131es el pSlcólogo tam;)oco ha sido profesionalmente 
prepaTado 
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':'ambién se ObSCiVÓ que atUl con d desanollo de! papel Jei pSicólogo en el úlllbilO 
Indlt~t:¡aL continúa siendo clllplclldo en gUlIl pal1e pala actividades pala !;lS que no C~ 
P!c;!,l!<ldo en iztacúa pelo si en Ciutlad UlllVC1SiUII1a, ) ql:e se k.., podrían ;l¡¡ma¡ 
11 adiciolla!cs como la capacitacIón, el dLseiío de CUl sos, el rcclutanlieilto. selección de 
pClsonaL <lplicación y eVEluación de ;)lUeh8S ]Jslcométlic2~ y contratación (;C PC1'>Oil<:¡ 
Al respecto estas funciones son también reaiizadas pOI los licenciados en admilllst¡ación 
según lo repotta Covarrubias, aunque con diferentes grados de impoltancia porque al 
administlador gel1endmente al ser contratado, se le asignan primordialmente la 
elaboración de nóminas y la administración de cargos sociales (lMSS, l.ufonavit, SAR, 
entre otros), en segundo lugar, reclutamiento, selección y contratación de personal, y en 
tetCel lugar panl las funciones de compensaciones o administración de sueldos y 
salarios 42 

Pero aún cmmdo el psicólogo industii.al y el ad.rr..inistrador ,'ea!izaa las mismr..s 
funciones, no las manejan en el mismo Olden o prioridad, pues mientras al psicólogo 
industriai básicamente se le asignan actividades como reclutamiento, selección y 
contratación de personal, capacitación y desarrollo de personal, y en segundo lérmino 
los mecanismos de salario, compensaciones, segm idad e higiene laboral, etcétera Al 
administrador le asignan las mismas actividades pero con prioridad inversa a la del 
psicólogo industrial. 

20r otro lado, hay otros profesionistas que también incursionan dentro del área de 
lecursos humanos como los contadores, licenciados en relaciones industliales y 
pedagogos, El hecho de que exista diversidad en cuanto a los profesionistas que laboran 
en el áIea de recursos humanos se debe de acuerdo con Covanubias a que en muchos 
casos los empleadores no tienen defInido con exactitu.d qué profesiolllsta reÚlle los 
conocimientos y las habilidades profesionales necesarias para el desempeño de tales 
tareas También esto se debe según la investigación de esta autora a que casi la mItad de 
los empleadores no tienen 'W1 conoc-imierrto preciso de los perfiles educativos y/o 
pro:;esionales ele las dlferentes disciplinas relacionadD-s con el área, lo qt:.e implica no 
sólo al psicólogo y al administrador, sino a los demás profesiolljstas que incursionan en 
el área, '-,3 

Es interesante el hecho de que en el caso pmticular del pSlcólogo ¿e Iztacala, aún 
cual1do no ha recibIdo una debida formación en funciones como el leclutamiento, 
selección de personal, aplicación y evaluación de pmebas psicométricas, contrataCIón de 
personal. detección de necesidades de capacitaci6n, C2.~Jac:taclón, y ,Eseiío de cursos, Si.:i 

embargo, es contratado por la industria pala llevarlas a cabo, Debido a esta careUCla en 
la formación del psicólogo, éste recurre a ca]Jacitarse por su cuenta, otros son 
capacltados pOl sus compañías, tal capacitación es impartida en la mayoría de los casos 
por instituciones ajenas a la univelsidad, y que con fi:ecuellcia es muy lápida, tlene 
muchas cmencias, la información es ¿eficiente, etcéteu, LO .allterlOl se rd1ejé en ej Gilea 
de selección donde tengo experieEcia personal, ya que en el momento de imc;a¡ la 
selección se hace uso de técnicas de las que se sabe poco o nada acerca de sus 
;undamentos, de có-;no se aplican, cómo se e\alúa la información obteuids acerca de los 
candJdatos; por esto las técnicas de sdeccióll se usan de nlallera incmTecti'. ) por 
sup:..testo los lesu1tados dejan mucho que oesear. 

?eiO, la [alta de mayOl formación o capacitaciói1 en Ia psiCOlogía industrial
orga11lzaciollalllo significa que el :Jslcólogo egresado de Iztacala no pueda desempeila: 



l<dc" actividades, s; así 1\wra 110 c;c le COI\tlalalÍa pala el <Ílea oc lCCUlSO:, humano.., Esto 

se debe a que el pSicólogo de ¡ .... tacala ClIi:IlU: con una fÓllllaciún bú,,¡callll~llu: COI110 

invcs:lgadOJ ,Cillilclclizado 11m la ob"clvación, <lllúlisis y objetividad, lo qtle hace que "tI 

111tcr"'Cnc¡ón e,l el úmbito indusl!lal "ca vlllio"a JlOlque su,> obscrvHclollC<; cstún 

funda11lc:ltadas en 10 observable y mc¿ible y no en espcc:¡!aciones o CUCStlOllC.s 

:,ubjetivas, además su formaCión como investigador le pellnite investiga¡ soble cualquiel 
tema que requiera o desconozca. Tales habilidades hacen del psicólogo un ¡JlOfesionista 
especialmente valioso en el área de los recursos humanos, 

Pero la falta cie formación del psicólogo de Iztaeata en el área de í)sicología industlial
organizacional, es una razón suficiente para que la calTera de psicología de Iztacala 
considere la modificación del programa de estudios e incluya las materias que se 
requielan a nivel industrial, para que el psicólogo tenga un mejOl desempeño en el área 
de selecciól1 de personal, y todas las áreas relacionadas con la administración de 
recursos humanos que involucran las funciones ya sefialadas 

A continuación, se describirán en fOlma general las técnicas de selección de personal 
que u&ualmente se u.san en ~as organizaciones, de las 'lue se señalará en qué consisten, 
cuáles san sus fuudameütos, s~ validez y confiabilidad. 
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Como se ob~er\!ó en el capítulo antellOI. la selección fue uno de lo~ rlllnero~ temas 
en desarrollarse en la pSicología llldustnal y orgall!Z8ClOnal y por lo mIsmo. es uno de 
lo::, 1l1ÚS divulgados, debIdo cn parte al rcconOClI1llcnto dc las orga11lZaClOnes de que la 
calldad de los recursos humano~ que ésto;-, posean, oependcrá su fUllclonamiento, 
desarrollo y éxito. 

A contmuaeión sc cxponen algunas defíl1JclOnes de sekcclón que proponen dIferentes 
autores. con el objeto de que el concepto sea claramente comprendido. 

Anas define la seleccIón como "la elección de la persona adecuada para un puesto 
adecuado y a un costo adecuado que perrnta la reallzac¡()I1 del trabajador en el 
desempei10 de su puesto y ei desarrollo de sus ;,ab!l¡dades y potenciales a fin de hacerlo 
más satisfactorio a sí mIsmo y a la comunidad en que se desenvuelve para contnbUlr . de 
esta manera, a los propÓSItos de la organizac:ón ttl 

Tyson y York la definen como "la tarea de e'\aml11ar las cualldades de las perso118s 
sobre qUIenes no se tlene un COnOCll111ento personal y selecclOnan a las que parezcan ser 
potenCIalmente adecuadas para obtener ci empIcO dentro de la orgal1lzaclón " : 

ChJavenato, define la selección como "escoger entre los candidatos reclutados a 10:-' 

más adecuados, para ocupar los cargos eXlstentes en la empresa, tratando de mantener o 
,-lUn1Cntar 18. eficlcncia yel rcnd1l11len,0 del personal. rt' 

Todas las definiclones. sei1alan que en la se]ecclón se debe llevar a cabo una e¡ecclón 
de entre vanos candidatos. co!!sIderando le.s c2racterist:cJ.s del puesto V3.C3.ilte. Sólo 12s 
defil1lClOIlCS de Anas y ChJa\ enato cOJI1ciden c¡: mdlcaJ ]a lmpOlianeta de JI1crcmentar 
las capacldades y rendimiento del personal. pam de esta manera colaborar en los 
obJetivos de la compai118 

Por supuesto todos JOS autores reconocen en Su::' defin¡Cloncs la Importanc13 de que 
elllldlvlduo elegldo tenga las característJcas que reqUIere el puesto, así como algunos le 
dan un lugar al \"alor dcl recurso humano dentro dc la:-, o;-ga!1lZaClOl1e~. 

Es!o representa un as;¡eeto nEi)' n¡]:oso c;c ,'3 selección: ;¡e;¡e una fuerte IllfbcncJa 
en el descmpeño de las orgal1lZaClOnCS 

El persona! dc una en~presa es ::,u pnllclpal ó: gano. a:lil cuando las Il:e:odologías 
con:ables tradlClOl1o.!es hay,n :legado que lo. Ú:erza de traO<lJo tIene un \alor medlbk 
SJ:1 C:l1DaJgO. debe con~lderar:,e que ,:un Clwnco i.ll13 cm;)!"~sa ~Ci1go. la mejor plant,-:. ;. el 
¡~~.c.lor equipo exi"tcl1te. Slemprc r¿:ql:eld'¿ ce ;¡c; __ OIl21 con d1\er"os ~lnos de 
conOCi111lentos. de cualldade:,. clferel1,es t:pos de jiCrsoJ"3il(.iac:e::.. paw que .él elllp'c:,a 
pucda sobrevl\ lJ" :- pro~per,-:l .-\sí i2 gcnte e~ ~l factor qu'-:; ¡:Tlpl:ls2 o destrt';.c :03 
organ:zac;ón, qu'c prOlil..cc e~ producto. c;uc p;cs:a e~ :::,C1'\'IC1O El personal de l:n3 
org2':'z3C;Ó¡; e::. la pé:itc \ ¡~a.l ce toda ec,prc;-,a. por :0 l<1.1tO. los trabaYl(io¡-e<; y ':;n1)J¡eaL1o<; 
que se encucntian ::'2,10 su techo tlene un \'alor j1lCa:c~d(,o¡~ Pero tal11cllér; se dCllc de 
reconocer que la pelsona cqU1\OCaaa que reailza el cargo cqUlvocado. es dai1J118 :Jara la 
compm'lía.": 

2U 



(i)i:H) "e ]'d \1"10, ..:1 0\,1:0 fllld: (~l' ll'ld ilrg:l:ll/dl'lón l,ll)i)::!] depende de :-,U~ 

Clllil!c.1U(l", pUl lu t;!1l1o id rllIlCtll11 del pl(lle"O de "elcCCl('111 lilll'l,¡] l~::' 11:1:\ de ]:1\ IOI)),j" 

L:C dCC"¡O[ll''' i11ú::' 1,;lpor:anIC:' y tr,\:.cC!l(:Clll,¡)C:-' de Ll:, ql:C :--c ¡-c""PO",lll:!l/iln jo:, 
"c!Cu;lulladutc':-' ],Xl:-,lCll COI1:-.ceuenel':i" qlle pueden \e\ muy c()~lo\a;... SI ~c Cil1P'¡call 

PlT~ü¡l:1.\ que no pueden re,dlLar de flWl1era cficlcnlc LIS ,lcl[\ !lÍ<1dcs !cqucnda-;, o que no 
pueden eolanota¡ con sus eompaikro::, de trabaJO, lo;.. :,c!ccclonadolc:-, POdl'Íall entonces 
da! lugar a problemas que alcancen COllsccuenClas muy gl'a\tCS 5 Alguno~ dc cstos son: 
la rotacIón, el aumento del tIempo y costos de "elecc!ón, departamentos meficlentes, 
LXIJa nlotlvaClón, mal dcsempei'¡o del puesto. etcélc:ra Además, cuando lI1icialmentc se 
ha seleCCIOnado al empleado Il1debido n1l1gún programa de adlestramlento, ni de 
Illcentlvos podrá resolver adccuadamente o dlsminuir el error ongl11ai cometldo al 
contratar a ese candldato. 6 

Pero, as! como hay conseCUe;¡Cl<lS por la mala selecclón, tambIén hay muchas 
ventajas en la selección efICIente por eJemplo: como ahorros en tiempo, dmero y 
recursos tanto del selecclOnador como de las personas que colaboran en el mismo, 
dlSmil1uC1Ón de la rotaClón, baJo ausentJsmo. S¡ el puesto es a l1Ivel "staff', se puede 
reflejar en la compañía en una adecuada admlJ1Jstración, el desarrollo del personal por 
medio de la capacitación y postcriores ascensos }' por sllpueslO en el crecm1lento y éxIto 
de la compañía en general. 

Por lo ta11l:o. la cahdad del personal de una compañía es con frecuencia el factor que 
detcrmma que la orgal1lZaClÓn sea próspera, que COnvIerta su mversión en un resultado 
satIsfactOriO y que cumpla sus obJetIvos báslCOS. 

Es muy claro que la pnncipal activldad de los selecclOnadores es identlfiear a jos 
aspirantes que se desempeñan eficlentemente dentro de la organizaCión. Por esto es 
Importante defíl1lr con clarIdad lo que sig,nifíca el dcscmpeúo efiCiente y cómo se puede 
reconocer y evaluar. Para deflmr el desempeñe eficlente, es n.ecesario re'visar en forma 
detallada la deSCrIpción y el análIsis del puesto V<1Cal1te, que permitlrá conocer a detalle 
las actividades a desempeñar, y las características del puesto tales como los reqUlsitos 
fíSICOS, expellcncla, nJvel de cstudlOS, manejo de algún lenguaje y/o eqUlpo, aptItudes. 
características de pCBonabd3d, etcétera. Con base en e~to_ es pOSIble elegIr las kCl11cas 
de selección más adecuadas que permitan medIr con efiCIencIa las características que se 
req1..l1eren del puesto en cuestión, lo que se verá a detalle en ei slgmente apartado. 

21 



l rlil H:1 qUI2 ;-,C conOce ,1 dcu!!c la dc;-,CnpClOtl y el :l11/l!ISI<'; de puC,>lO. c" I1CCC<',~i 10 

que lo" é>elecclonadorc;., detcnllJllcn jo;., método" dc "erección ouc mC¡OI puedall 
l(!cntiflcar la potcllcJalld8d dc lo~ candidatos, para cubnr por completo las condlclOllc~ 
del Dllesto y obtener con esto un desempeño cficlcntc 

Dentro del nroeeso de seleCCión se com1e117a flor conform;lr 11n (mmo rlp <:nlwit:-1nfp<: ¡ --, ---- ---- r - - - - .-,._.- -.-- ~--', -~ --_ •• _ ....... _-

adecuados. por mediO del reclutamiento, de:-,pués <'C' añaden U118 sene de etapas que 

aumentan el tiempo y compleJIdad a la decI~ión de contratación. 
El proccso de selección ha sido defil1Jdo por \\/erther y DavIs7

, como una sene de 
etapa~ específicas que se usan para decidIr cuáles son lo~ candidatos quc sc deberán de 
contratar 

El proceso mlCla cuando los aspIrantes solicitan un empleo y termina con la deCiSIón 
de contrataclón. Las etapas mtermedlas buscan Igualar los requerimlentos de] ernpleo, 
con las caracterü,tlca.s del candidato y 12 orgamzación. 

Como ya se mdicó, SI esta funCIón sc rcahza de manera incorrecta, se estará. 
desperdIclando la deSCripción y el análisIs del puesto. habrá pérdida de tiempo, dinero y 
recursoS, cntre otros Por esto es que Uila de las tareas de gran Importancia que los 
selecelOnadores deben de realizar, es detenninar los métodos que mejor identifiquen la 
potcnclalrdad de los candIdatos. para cubnr por completo las condIcIOnes prescntas para 
un desempeño efiCIente. 

De fondo. este es un problema de prediccIón y es una cuestIón mevltable en el 
proceso de selección. Ya quc no es nada fácil predeCIr la conoucla humana en un nuevo 
ambIente de trabaJO, el problema prinCIpal de los seleCCIOnadores es escoger los 
métodos que dIsminuyan la 1l1certldumbre en la prcdIcclón 10 más posible. Por lo que 
?n!es de que se utibce cU81qtller método de selecc:6r: , el seleccionador debe cene;::e, 
pnmero. qué tIpO de métodos están dlsponiü1es y euál se puede o no utllIzar 
dependIendo de las caracterÍstlcas del pucsto. además es necesano conocer la 
confiabihdad y validez. ventajas y desvcntaJas de tales técnicas de seleCCIón ~ 

Antes de ll1JClar la dcscnpclón de los métodos de selección, se definirá lo que es 
valldez y confiabllJdad. dado que son conceptos que serán manejados a lo largo del 
capíru:o. 

Hay cuatro TlpOS de vabdez. que son. valIdez de eontemdo. yahdez relaclOnada CO:1 la 
CO¡;f;gllraciórL \3]¡dez lelaciO'~ad3 con el c[]~er:o} la \iJI¡dez slntétlca. Estos ~jpo.s de 
\ aJ¡dez se han usado durante \ anas décadas, j)0l io~ profesion21es que eiaboran las 
pn:cbas. SUl cmbargo. una de las má~ usad2.s 12<, la \ ,-,)jdez de conte!1ldo porqL:c es el 
merodo más ¿¡recto y ;TI(;110S C0:11)l;¡cacio pi..rs gorantlZór la vnhdez. 

L2 \,allde¿ de contcilldo e~ e': grado en que una prueba. una entrevls~a. u otro l1'Cl.:O 

de seleCCIón 11llden la ci'oac'óad. el eonocm¡-e·'~o. o la habll!dad neceso.rias U2.re''. el 
rC:ldImJe;1to adecuado en ~; t;·ab3]o.'; CL:an:o ;nás se ,-!CClc:ue el conteGldo de lOS ~llec:lOs 
Ce "eJeCCIÓ:; él las 1l1L:e~:12.S o compO(la:~lJCntos :cclJee; de trabajO. ma~or es la validez c.e; 
contcmdo 

La confiablhdad es "la conslstenCi3 cie jae; puntuaciones obtellldas por los mIsmos 
SUJctos cllancio son cxnminaaos con la mIsma. pn:cb" o 'Jll3 forma paralela de e;::,t,~. en 



dllcICil:C:-- (lc,,\,um':-, .. 11' l:l Ohlcll\() d~ \1,),: ¡11UCDa p\lculóglCcl C~ rcducIL d11l11n11l10. él 

CI)()I de Il1l'dlllllIL;¡[ dl"llllllLilllo dUJllCI1Ll '':1 111\'~1 de conlldbd¡dad de [,) :Jll1dld 

2.2.n Ll-l ~o[id¡ud. 

La solicitud cs un cue.".tlonano debidamente estructurado que deberá contener los 
datos más !mportantes del can(ildato, desde el punto dc VIsta de seleccIón, así como de 
las políticas de la orga1l17 .. aclón. Los nlbros de preguntas que contlencn en general son: 
datos personales. datos escolares, hlstona médIca, expencncia ocupacional, datos 
[amIllares, mformacl6n general y comprobaCión de las referencias. Tal formato debe ser 
llenado por el candlcl2to 

El obJetIVO de este formato es recopIlar y venficar la mformación que se requiere de 
un so]¡cltante, en una forma conveniente para evaluar su~ calificacIOnes. Además, SIrve 
como medio para mformar al seleccionador accrea de los sollCltantes y es útil para 
almacenar infoI111acJón, para posteriores consultas 11 

El cnteno báSICO que fundamenta el uso de la solIcitud en la selección, es que ésta 
penmte al seleccJOnador verificar de manera rápida, si el candIdato cumple o no con los 
requisItos báslCOS del puesto vacante. En una hOjeada rápida se venfica, consIderando 
las características del puesto, la edad, el sexo, domiCilIO, escolaridad, tIpO y tiempo de 
experienc13, estabIlidad laboral y sueldo requendo de los aspirantes. Con base en esto, 
se determina SI el candidato amenta o no que se le 1I1Vlerta más tiempo en una entre\·ista 
o no. 

Otro cnterio que justifica el uso de la so]¡cJtud, es la SUposIcIón de que Jos 
comportaJTI1entos pasados, como ia hlstona médIca, referencias de crédIto, regIstro de 
deJrncuentes y serVICIO m11Itar, son predicTlvos del futuro éxito o fracaso en el puesto.: 2 

Sí él o los candIdatos cumplen con lo.s reqmsItos báSICOS del puesto, se realIza una 
entrevista mlclal o preentrevista que busca corroborar los datos obtemdos en la sollcltud. 
tener contacto visual con el candIdato y hacer una ob.servaclón de las conductas de éste. 
Durar:.te esta entrevIsta se le proporcIona inforrnaclón general al candidato como 
condICiones dei trabaJO, horallos, sueldo, mlOrmaCjón gcneral acerca de la compañía. 
entre 0:ros.1 1 En caso de ser nccesa:-lO. se verifica le. documentación dependiendo de 12 
\":Jcante como documel1tos de escalan dad, cartIlla. acta de naCl1111ento y canas oc 
recomendaCión Esta fase constItuye el pnmer fii!rG en el proceso de selección. Por esta 
ro.zón, es necesano qJe la solicitud estc dcbldamente detallada y l1Jsei1ada acorde a las 
polítlcas de la CO:-:ipS.?!12. y de prc[cr~nc:8 se cue;";e con UJ: ~;pc de "O~iCltud adccuacs. <:; 
nl\el c..lel puesto c::ue se solrC¡tc, SI es que ~e qU1C1C m(}Jltene:- un proceso d~ sejecclór: 
eficaz. 

En lo que se refiere a la con fiabilidad de las respuestas de una for:na de so!JcI:ud, 
ésta se puede 1:1edlr por la congruencia c.c la 111:or1112.CIÓn otorgada ;)o~ los solICItantes. 
con respecto a la 1l1fOrmaCIón obtel1lda de empleaoores o.nterlores. El: ü;l estemo que 
requería soJ¡cltantes de puestos como auxll13.rcs de enfermería. se encontraron 
"desacuerdos conSiderables" entre csta~ dos clases dc datos. que mostraban la 



m,\111j1ulaclón (le 1;\ In1n:lll,\Cll\ll OllC P["()!~O¡C10ndhall lo~ candldalO:->, lo q\l~' él:\ 

dC:--Illcn(lc!o 11U1 lo" elllplcJtlo\e:-- ,illll':IUie" 11 '\0 e;-, 111~1;,1l:11, quc algul1u\ l';llld'll:!«l" 

1111CI1(dl1 en Id:-- -'Ui'Cltudv, de elllplco en "ll ;11;111 pOI da' 1In:l buene) 11l1pil?'''l~Jl ell 
:--c]ccclolwdor, y lo hacen ;lLlll con conOClllllento de l:.J ;¡(1\ crtenClá dc quc ,,1 se : legd ,1 

cncontrar que (;¡]"caloil 1I1!i:lrIn<lc¡ón I'clc\<lnlc p,\ra cl PllC,,(O, "e les dc:-,pcclira de la 
compañía. Es común que SI en su hlstor¡;¡) I<lboral real hubo tiempo:, en que no 

luboruron, que lll\ cn1el1 dalos dc compañías y puesto:, que Jamüs ocuparon, o blc;: quc 
prolonguen ei tIempo de duración en una compaI'íía, tambicn es frecuente que los 
candidatos mientan en sus motIvo;" de "alida y aprovechando la cnSlS económIca, 
señalen que fue "recorte de personal" o renunCIa voluntana por que la empres8 tenía 
problemas econólDlcos. cuando muchas de las veccs los dan de baJa por mal desempeilo. 
por haber cometIdo fraude y/o robo, por colaborar en el cambio de sllldlcato, partIcipar 
en una huelga, entre otras razones. 

Cl:ando el puesto reqUIere de cierta expenencla especlaJJzada, cn ocasioncs s~i1alan 
haber ocupado ese puesto y poseer esa experienCia. además de haber obte111do grandes 
logros e mf1an notoriamente su sueldo, para obtener el sueldo más alto. 

Toda esta lDfOrmaClón es ratIficada con la mvestIgación de los antecedentes y 
verificaclón de las referencias, que en algunas compafí.ías por falta de recursos no se 
reahza y que sm embargo, es llnprescmdible, porgue con este método es pOSl ble 
detectar a un empleado meficiente, y hasta a un defraudador. 

Es evidente que la confiabihdad de la solicitud de empleo presenta problemas y 
reqUIere que se rea]¡cen más estudíos al respecto. Pero tambIén sc debe tener presente 
que es un fom1ato que permite \'enficar qué tanto el candIdato se apega al ;Jerfil 
requendo para cl puesto, el que se determina por la descripCIón y análiSIS de puesto Por 
10 tanto, ia solJcltud cs un formato que proporclOna mfonnac¡ón que fac1lita el p:-oceso 
de filtro del candIdato, y además sllve de base para dIseñar una entrevista profundé';, tales 
argumentos también muestran el valor quc tiene el uso de la solIcitud 

2.2.2 La cntre\'ist2.. 

A:1tes de descnblf los dlst111tos (¡POS de entre\'lsta", se menclOnará en fonn:: ql~ly 

general sus orígenes, dellmc¡ón y'la manera en que funclOna 
En las empresas este método se u;.,a con mucha frecuenc13: caSI se pucde dcCl~ q~¡¿, no 

e:\l:,te sck:cclón cn . a qlle no se haya usado la entrcYJsta, cn alguna etapa dc ls T '-::18 
Po- ]0 1"n:sn:o. es IKl) f:-ecllCn",C que l<~ cE~rc\'lsta sea el pr1!J.ler obstáclllo :'.~-J e: 
candldato, 8nk:-- de jJéls8r a los test", pnJCl")8S profeSIOnales. o cualquier oira Lécl1 Cj ~. __ 
sciccc¡ó;~. 

La e;::re\ :5:,1 C~ pc.rtc de la ,:Ctl\ ldad dlar·a cc !1~l!cbas ocupacIOnes. sokc to~~(' ,~¿' ~8S 

que guard8n rel8clón con el sen ICIO a la gentc. Es uno dc los conOC¡;--::11entos 
plOfcs:ona~cs ql:e :-'1¿" practIcar:. los ps:cólogos 

El tén1llno cntreY1Sta pro\ lene del fi·'1.ncé~ "cn'.reYolr" que slgl11fica "ver~c l.:'(\ al 
otro", sus o~íge:1es se dIeron como una técl1lca báslcamente penodístIca. defil11da como 



t:: \'I\,:il qllc \:.: IleleC d \,[1:1 PCi\llll<l P,lid Ill¡"::,j,)~,\i"l ell Cl ... :Ji,..):-' :¡\]ll'Clll'-, y ,:C:-,pUC'-, 

I[~!llllll,\[ <11]'\ll11:.:0 :\CC[C;1 dc ~lIS :C~PllCc>¡a\,I' 
'\C:l::¡,lllClllé e:-, llild hCl'ldllllCllla Illd[\peIlSt\!l'IC pdi'! I1lCtll,'",>. dhut'-ddo:-" 1ll:1C:-,ttOc>, 

!1,lh,q:ldoIC:-' ,>oc:,tk:-" dircctolC..., de cmpic:-',l\, ",::C':C]l)ll:tr!()iC'> l"lln: U.l\"', tjli1C1K:-, l;¡ 

u[lit?,:I' :):11':\ o!JlcTlCI lilll11tclcamhlo dc lIlrOr1ll,lClÓ'~ 
Ll clllrc\'l~lu ha ~Ido dcfinlcla por Kcah. C01110 "Ulld ,,'ollvcl:-.aclón dll'lglda y 

plcP<-lrada con el fin exprcso de obtener informacIón,"'" 
Accvedo y Lópcz la definen como "una fmm::! ora! de comUll1CaC1Ón ll1terperson21 

que tIene como finalIdad obtener ll1fOrm3Clón ec relacIón a un objetivo ,.'-
Estm son concepto~ de entrevista en generaL pues ambas sei'lalan el cstablee!l111ento 

de la comullleaelón oral entre dos personas con el obJc!n o d.:: obtener lllformaclóll, Pero, 
eXlsten diferente~ tIpOS dc entrevistas, que estún d.::tcnlllnadas por el objetl\'o que 
perslguen, una de ellas es la entrevIsta de seleccIón de persomli que es defimda por 
Cardona como "una conversaCIón preparada en la que ci c11trC\ Ist3dor presenta el puesto 
de trabajO y la empresa: e\'alúa las posibllidade.s de un candIdato para desarrollar un 
trabajO concreto y su proyección futura dentlO de la empresa' s Los objetIvos de estc 
tipo de entrevista son 

Presentar el puesto de trabajo y la empresa. 
Evaluar las característlcas del candidato para ¿e~empcüar adecuadamente la 
vacante requcnda, 
Evaluar las pOSIbIlidades de desarrollo futuro del candidato en la empresa. 

Por lo tanto, la entrevIsta busca valorar la mfOrmaClO11 obtel:lcia del candIdato a través 
de la so]¡cltud, curricuium VItae, exámenes p'ilcológICOS, etcétera, y por medio de esta 
informacIón venficar que áreas hace falta explOlar y.'o profundlzar dependIendo de los 
requerImIentos de la vacante en cuestIón, cor base en esto se deCIde SI el candidato 
femcioJlar¿ y se deS3trcll8.rá e no en. 18. "vae3n.te )' en la orgailiZaC¡Ón, Cabe seí'lalar que la 
entrevIsta de selección, es el método que más mf1uye ~n la deCISIón final respecto a la 
aceptacIón o no de un candIdato al empleo. 

Aún cuando eXisten vanos tipos de entreVls:as qllC per.slguell dlSt111tOS obJetIVOs. Es 
un hecho que la d111illTIlCa de todas ellas esta basada en fuerzas PSIcológIcas quc hay que 
considerar para obtener una buena entrevIsta, Por lo an~eljor el hecho de entrevIstar bIen 
no sólo es un don, se reqUIeren conOCllmentos para h2,,~lar ,escuchar y comprender En 
12. ent:-cvlsta eslán inmersos aspec",os de la p~icc;ogía soc¡aL 18 ;ler~ona]¡daó., motivaCIón 
y procesamiento de lIlfOrmaclón.' ') 

Así. en el mtcrcamb:o de información no só:o ha~ llE8 ~-2.nS;msló:l de palabras, S1110 
dc otros indicadores como' la postura del CUCl1l0, la cum)JosL,ra, y l11od21e~, el control 
perso:laL las reaccIones emocionales, etcétera Ha;-;~, la paiz.8ra s~ 1:1allcJa en una 
}xr~pectJY3 iogístlCc. de!)em.11clHjo d\:;.' ¡os obje¡i\o<", elle 3C qU<Cf2 cubnr 

Ante este HUJo de lLfonllaclóll tan abcl:lu¿;1tC. Ja CI::te\';sta I'dulta ;,,~:- un slste:ml de 
comunicación vJl1culado a otros sistemas a su \ CZ Po' e.<,13 razon debe ."er ¿l~lglda con 
glan habllldad y tacto para que pueda dar jos resultalios esperaoos 

Pero las habIlidades del cr:trc\'lstado:' ;10 <,.:: Gan cic 111a,lcrd fortuita. por e::,~o cs 
neceS2flO formar a los cntrevlstaOO¡'';s. a:-,í como c'Jh~na<os ;)3ra que ,econOZC311 ¡os 
proceso.s eogl1lt1\'os que se presentan en la e\ aluaclón, tar:nb,éq se les debe enseñar a 
escuchar y observar? Este es un aspecto e:1 cl C]L!e \ dnos a~Jto,.es estaD de acuerGo, 



dehlcío:l que (!C:-,dc lwce tiempo 1:: l':ltle\'I:-,LI elL' :-,CiCL(IUll I~,I "Iel,) 111\e:-.ll~::d:l )':11,1 

dl'tL'rlll:n::: "ti \':11(1] L',llll\) lllCtolÍ(l de :-,cleCCI(')11 l ();, :llIl(l:l':-' llll~', l'\lll1eldell ell 1;1 

llCCC:-'ldild dc clllh:n:ll :l 10:- :-,clecclllllddolC\ :-'011 hel"ililL.l1 \' I~d"<", [y."ol1 Y Yod,.~' 
j rCilcll" y Cilldvcn<\to,> cnt:e (ltl(l~ 

( Ot1(lllualldo con la~ características de la cntIT\'ISla, el cnLrc\'I;,taclor e;, el rc;,pon:-ablc 
de k. dln.::CC¡Óll qL:C debe 101118r la entrC\'I:'>ta, y 110 pm ello la entrcv:sU.: es c::.tút:c,: .'\1110 
dJJlárllICd y puede gcncr¿¡j' dIstInto::, rcsLIltad(J~, DehIdo a qLIC tanto en el c,Jndldato COI no 
cn el entrevistador hay cumblOs, por las preguntas y respuestas dc cada quien, aparecen 
c"mbiOs cn las cstructuras cognoscltlvas, en motIvaCión, e11 actitudes y en I"s relaclOne~ 
afectl\'as. Dc esta forma. la entrevIsta requiere de la aplicaCión de proce::,o~ 

cognoscItIvo.'. como la obsen,aclón, memOrIa, lI1fC1CnCJa. lógIca, adqUlslclón de 
conceptos, categonzaCJón de conceptos, categorización y rcclproc¡dad. 2

(\ 

Así. el entreVIstador tiene que estar revIsando y evaluando constantemente lo que 
dIce y hace el candIdato, buscando la relacIón entre sus respuestas, sus mOVll11lentos y 
gestos, desde el pnnclplO hasta el final de la entrevIsta, y elaborar preguntas nuevas en 
rebclón con las observaciones hechas El candIdato puede hacer lo mIsmo, respondiendo 
de acuerdo a 10 que percibe que son las intenciones del entreVIstador, considerando sus 
reacciones a respuestas anteriores 

Uno de los problemas que se dlce que usualmente tIene la entrevIsta es la dlfkultad 
de algunos entrevistadores para evaluar a los candIdatos C011 la sufiCIente objctlvldad, 
pero Madrid27 sefiala que este probicma se supera hasta CIerto punto con la aplIcaCIón 
de la entrevIsta estructurada. 

En 10 antenor se obscrya que aún cuando la entrevIsta parece ser un proceso sencillo, 
y sc ha conSIderado como una charla con fines de mtercamb10 de información Sin 
embargo, se ha encontrado que la entreVIsta es más bIen un proceso muy complejO que 
requiere además de una capacnaclón en su manejo, de 1111a formación profeSIOnal como 
la del pSIcólogo, que penmta obtener buenos resultados 

Antes de mlClar el proceso de seleCCIón, el entreVistador debe conocer y estar 
conSCIcnte de Jos errores más úecuentes en la entrevIsta que según Stanton2S son la taIta 
de estrategia, es deCIr no tener un p1an defillldo de accIón en el curso de la entre",lsta. 
Otro error es hacer una entrevlsta demaslado breve y superficial, 10 que evita la reumón 
de la suficiente mfoll11ación acerca del candidato. 

La mterprctaClón incorrecta es otro e:TOr. puede suceder que la mformaclón obtenIda 
del candldato ::,ea mal lllterprelada por el entre\ lstador. n1~ muestra de ello ::'0:1 los 
preJuIcIos Y prefcrencIas ll1conSCJcntes, que se m8111fíestan cn la plcfelenCIa o rechazo 
por Clertas car2.cteristIC2.S del C::l11dlda:o. que no tK!le naC8 q:¡e ver con el pe:Tll ce la 
\ aCÍ;'.nte. 

Eablar c;\ces;\ 2.;11e:::e ::,e :'efíerc 2. cuando c1 e!~t:·ev:s~adoj 113:;]a ;11<'1.:: L,c,,- ..-:1 
candIdato. y pOl COJ1~lgu¡cn .. e no obtlene suficlcnte lllformaclón 

Ln error ::lTcllcntc cs no cstablecer l,~ C:l1jJ2.tíZL que es la cnpacldad dc ver j(; 'sltU:,ClO:' 
desde el punto de vista del otro. y de esta manera l0h-rrar entender mejor al cand:ciato, > 
tene:- un accrcamlento que e!: alguna medlda logre ~u co;üíanza. Lo antena, Ú,Cl]¡t8 
obtener la co;nul1lcac)ón con el camlldato y la ll1fOlll1aC¡Ón deseada, 



¡ d Clltll¡;llY/:l cllld IlltllICI('lllC" \ltlO CIIlll. Ljue l'l1:\~1,>tl' cn qUI.'.:1 cntlcv\",tador cLdiOI'C 

COI1CL:"101lC'> bd~:~da'> cn i.~ '1':l1J-":IU:: "\:1 tUIl1,:¡ ~'Il CLICllt:l IlllOllllaCIÓn oh¡-..:t:\d l' 

C\ ldc:1C¡,1 
Ll CI1UCV1:--t:ld"x tilllllll'.:n ",uc',-' lbrk' ll. J Il11jlorUllLlil e",age1doa a la llllpre",lón IlllLlUI 

que recibe dcl C<lndld;l!O Pelll 1.':>1<1;' ;" ,'O~iCj'JllC,> no '>un ;,rempn: 'vcldadeld"'. ",J ",,-' 
consldew que el ean(IIt!;l\o puede e",tar !le, \ \0'>0 o t: ,:lando de causar buena lI11preslóll. 

Por úlllmo, otro error e~ el ;~~'-'IOI de t,,::nsló:~ que se presenta cuando el entrevIstador 
de ll1é.wera deilbcrada lIsn tCCI1lca::- que a!krnn al candidato, como usar un tono agresIvo 
y eXlg¡r al camhd8tO, o l)J(:~n mC:losprecJarlo \io ee; recomcndable usar esta técnica al 
ll1ICIO dcl proceso dc la entrevIsta 

Para obtener una entlTvlsta eficaz, es J1cccsano ",cgUlr un prOCedll111ento bIen defillldo 
como la preparación de la entre\ Ista, que se entIende como la reVISIón de la descnpción 
y amí)¡sls del pucsto vacante y sus especdlcac\ones. con el objetIVO de que el 
entrevIstador tenga bIen claro qué carncterí'itlCéls y conOCI1lllcntos debe tener el 
candIdato para cubnr el puesto. 

Otro paso es reVIsar la sollcltud o curncululll \ ¡tae del candIdato, para verificar de 
111ICl0 que tanto el candidato cubre con los rec¡msllos báSICOS del puesto como la cdad. 
sexo, el nivel de estudJOs, el tiempo de expenenclJ. manejo de paquetería de 
computación, etcétera. También se requlcre verificar el lllvel de sueldo ganado, SI tiene 
tiempos muertos entre un trabajO y otro. relaCIOnes con sus Jefes, motlvos de sallda. 
etcétera, de esta manera se deteCTan posibles án,:as de oportunidad, en cuanto a toda la 
infon11ación que sea necesana mdagar 

Otro aspecto que e:::. necesano CUIdar es el orden y ]¡mpleza del lugar donde se va a 
celebrar la entre\ista, 3:::.í como también cUldar que cste lugar proporcJOl1e al candidato y 
al entrevIstador un amb;ente con cIerta pnvacía, que pcrmJta que el canchdato pueda 
habla:- sin sentirse lm1Jtado, Ta11101én es nece'iano tomar las prevlsIOnes necesanas. para 
evitar 1l1terrupciones dUlantc la entrevIsta 

Esta:::. recomendaclol:cS son mdlspensabJcs ante:'. de: Imclar propmmente un proceso de 
entrevlsta. de 10 contrano los resultados de la mIsma pueden ser en muchos sentidos 
contraproduccntes 

El proceso propJO de la entreYista. eSTa confmmdlo por varias elapas 

l. Pre::,enlación y blCl1\Tnlda. como su nombre ;0 mdJca. aquí de Jo que se trata es dc 
que ei entl"2\·lstador se presente ante c' CCli1C¡Ca:o ::- le dé la bJel1\'emda, de tal forma 
que éste se SI(:;l", cO)l1odo "; ,,~ustoY; 

2. ES:8bleclm,ento ele: rappor:: (1 em;xltín. C:~¡C 2ons:ste ep estClblece,' une. comun:caClón 
:\ SlmpaLJa C¡ldC c· candIdato y cn:rc\ I')lado\ CO,1 la finz,lloao oc dlSmlI1U,r e, 
!len 1OS]S1110 de! c"ndrc2to. y crear :1:: ;rl1ble~~te p2ra C;lle se esiablezcc. la 
comul1lcaClón y la ll1:~0r;112.CIÓn fluya con filC;¡¡~:ild " 

-:; Desarrollo oe la entre\'\,':,ta es una parte ftll~daI11ental. clo'1de sc obtiene la informaclón 
re:aclOn8Ga con el p:Jc~to. ~ ") que 6::pcnd:e:'c.o del upo ce u:re\ lsta que se realle;;;:. 
)'8. sea una cntrc\ Is:a 111lCla: o voful1cJ¡:., es Jo f;tle ú(;!cr;mnar2 el grado de 
profundidad que se ll1\lerta en cada una de las cistmtas área~ 3 explorar. como los 



d,I((lc, i-!cl1L'r;¡k", clilll'(l,(i,'Il1c" l>C(l!,~ICc,. ill"(llld [;lhol,li. ;'Illlhl!n bllll!t;lr I1\C(:l" .1 

r~illl'.O. CllIlL· ... 'j"cO d~ "'L \\\'L,,'''LO 'I1:\""'.1',l'\n'I'0" y ,,:\hid 
~ ('I:'YIC de [:1 CCI:Il'\'c-.CI. l'\ lU;lIIdo cll.'rllrc\ ¡<..,r,¡t.!nr ,"prJ<..,¡dcr:¡ LJUl.' Id ll1i(11ll1JCi(ín qlll.' 

¡~CCeslt;lb¡1 Ob(ellCI, y,: :cl coC:-,q;;¡IO, v cl c¡md¡dato [¡¡¡ obt..::nido l;¡ Il1fOrm,lClón quc 
c;ucríu, cn e:-,c 1110111C1110 ,,(' le CI1lP1C¿Ill a da¡ rndlcatlvo:-, a[ cal~lf¡d¡¡to que l¡¡ 

cntl'CVlsta esta tCl'lmnando. se le ::l¡padcce el tiempo lllverlldo, y :.c lc mdlca el 
proceso que ::'Cglllr{l 

En térmll10s genernlcs, sc puedc decir que lo anlcnor es una descrIpcIón de una 
entrcvlstn general EXIsten dIferentes tIpOS de entrevIsta, pero se podría decIr que son 

maneras distll1tas de obtenel la lIlfolmación. A contlnu8clón se describen algunas de las 
más usadas. 

2.2.2.1 La enírevi<;ü:. cstrtlcturada. 

Antes de comenzar con la descnpclón de este upo de entrevlsta, se debe SeñalaI que 
se han utilIzado dIferentes tél111l11oS para llamar a los distintos tipos de entreYlstas: 
e:1trevIsta estructurada, no estructurada: semidirigida, cerrada, abJerta, dinglda y no 
dmgida, etcétera, Pero, en esencJa son las mismas 

La entrevista estructurada o dingida, se basa cn un grupo de preguntas 
predetel111inadas. que se elaboran antes de lmClar la entrevIsta y se le hacen a cada uno 
de los cand1datos Es considerada como útil para obtener resllltados v§J¡dos, cU3,::do se 
maneJ8n grupos muy grandes de candIdatos. Sin embargo, tiene como desventaja que no 
pem1ite que el entrevJstador avengüe más cuando aparece una respuesta mteresante o 
Ji1u:,uaL Generalmente parece sel una entrC\'lsta muy mecámca para 1m; entrevistados ;: 

Este tipo de entrevIsta, es la que más se usa en la pnmer pane del proceso de 
sclecclón por las \ entaj3s que tIene, ya que SIrve como filtro para venficar que 
candidatos cubren ;os requiSItos mínimos del puesto y prosegUir con la sigUlC11le e;apa 
de~ proceso 3 ~ 

Otra \'entaJ2 de estc tipo de entreVIsta, es quc el cntrevlstador no pIerde el com:'L~j de 
Jo. ::.es¡ón y siernpre esta n12.nejQndo la sJ!uacIón, 

Este tIpO de entrevIsta se le consldera de las más eficaces, pues ia evaluacior que 
realIza es de tor1112. slstemútlca y preCIS2.. Se obtlenc l11t'el:"lTlación Concreta soL':-.: os 
aspectos que y~ C"\':ll~~tn~m de manera fiJ3 y dcterm;nad2,~"; 

En relaCión CO,l la valIdez de este t¡PO de entrevisti:L }a desde 1954 And-:-:5l.'i:. ,5 

j'epo~·tó que 12 \alic.ez es má~ ünorable en una e;-¡trev)::.ta estn.lcturaG2. ?le;sll:::,:~' ) 
B2.sS ,(, en 1979. <3 jJartll' de 1..:118. serie de 111\'es~:g.:~c:oncs señalaro:-:: quc 1(, el'::-:;:\';st2. 
estn.:.;cturada tcda el mayor potenCIa: para una seleccIón váhda, 

French:" en i991 tambIén reporta que la entrevIsta estructurada es la Que "fleCC 
ma:;'or yalidez Y Coo:< :,8 en 1988, ::.eñala que todas las lllvestigaclOnes son ~ás :13bles 
y precIsas Cl:ando estún estructuradas. 



\1 pd[,Xe[ el ¡leellO dI.' que el C[ll]L'\,]c,i,¡dol plapll'c L:lld :-,cnc tk pICgUlll<~" 

!i[C\I;:[lll'[léC PICp.Ii,ldd\ dU[;IIlll' h Cllt['C\'I"ld e:,tiLlc~UI,hL', c" llllCl dc In~ ,¡"pcLto:-, qu,: 
¡¡CIIl1I:C ql:C ""u] Cil(¡C\'l,,1<l :-'l' Cl1ellellln: entlc 1;]:, l11ú:-' v,¡][d;I,\, 

La entrevIsta fincd o profunda suele aplicar::.e de~pu0s de qUe el candidato ha pasado 
por una sene de et2_pas. como la entre\:ista llllCial . las pruebas pSIcológIcas y pruebas 
técl1lcas de conOCImientos Es cn ese momento en que será necesarlO decIdIr qué 
candidatos finales se mspecclOnarán a fondo. Para lograrlo es neccsano reahzar una 
mtegración de toda la rnformaelón obtel1lda del candIdato por los d¡stllitos medIOS ya 
seüalados y con base en esto detenmnar qué candidatos cubren el perfil del puesto 
requendo, y cuáles de ellos son los mejores De esta manera se deCIde qué candidatos 
serán evaluados en una entrevista final o profunda 

Así ia entreVIsta final o profunda. se rea]¡za únlcamente con candidatos que hayan 
aprobado todo el proceso antenor de evaluación y sobre los que sea convcmente realIzar 
una exploraclón más profunda. ,') 

La Información que ya se tIene del candIdato dcbe permItir analrzar y conocer los 
puntos fuertes y llmítaciOnes a detalle del candidato. Por lo tanto. este tipo de entrevIsta 
debe dujguse a ex:¡:lorar a profundIdad preCIsamente esos puntos fuertes y débiles que 
deber: ser evaluados con plecIsión. Esto constltUlría el objetivo general de este tIpO de 
entreVIsta, y los obJetivos específicos serían: 

Obtener ampiia ll1fOrmaClón sobre el candIdato. Conocer a fondo a la persona, 
sus característIcas. sus neceSIdades e mtereses. 
A \ eriguar la trayeetona profeSIOnal y personal del candIdato. avcnguar sus 
habll¡dades conductuales para el puesto vacante. 
E>-amll1ar más a fondo el área motIvacIOnal del candidato 40 

Las áreas que deberán de explorarse en la entreVIsta profunda. deben de preferenCIa 
segun' un clel10 orden. e 1111Clar con Informaclon n:uy obJetl\a para (jJe de manel2. 
paulati11a el cand!¿ato \ aya o1\'ldando la tenSIón. dlsm;nuya las ddensas ~ termmar con 
ll1form3clón más ::>übJetlv8 al final. Y é~ia debcr{¡ Ir al final para C\'ltar que el candldato 
se Cierre) :'0 propo:cJOne la mformaelón. 

Las plcgunt2.s ('n este tIpO de entrev:st3. deben eslar dlsei1adas p¡:¡2 :2.c¡Jnar al 
sol:c::~;nte que (j¡g3 :odo lo qbe qc:l;:;ra d cc:~:e.s',aflas Se le 3111ma 3 que respOJ~d8 caes. 
p:'eguma con la pro:und:dad necesar'a .' p2.ra que el entrevIstador ob:enga idormaclón 
sLlfícle:1te paT2. hacer una e\ al~l3.clón. 

Cardol12,. señala que las areas él explorar deber:m ser: la f0n113C1Ón bás,'::.a. supenor y 
específica. la e>-jJcr:encla ;):ofcslOnal, conOCImientos profeslonales y específ~cos. y el 
proceso futUlO. ~: De AnSO!c:1J, por ~u )]2.:'te senaJa que las áreas a explorar son histona 
educatwa. hlstona p:-ofcslOnal y experienCIa. hIstoria pe::sonaJ y falm]¡aJ, red SOCIal 
Interna y externa. sltuac¡ón económIca . Intereses l11otivacionales y preferencias 



Clldl-:C·¡~til'.l\ PC1\Ull(\Ic~ y c'\tildo J¡:,IC() Dadu l11l\: \(ll' 1ll1111L:I():,;¡~ L¡\ ;l'ca~ d 

C\]'IOI<lr. JlO C\ 1 1<..'(c:-.a 1 10 ChCC.ll lOcle]:' :-'1110 :-'O[,IIl1CIlIC d,]uc]l;¡\ Ljue IICllCll que \CrCClJl 10:-' 

plllllD~ fUClle"" Lb 111ll1!;Jc¡onc", y por SlIpUC:,tO [0\ ICqlll"ilO\ (:-:] puc;,lu vaC,1Il1e 

i\n ~l: elKolltn') ningún rcportc de cOllfí,lbíild,ld ! v;¡[¡tkz accrca dc é~tc tIpO dc 
cntre ... Ist;\ 

2.2.2.3 La entrevista no estructurada. 

Este tipO de entrevIsta también ha sido llamada entrevl::.ta IJbrc, o no dlflglda y no 
dlfectlVa pero, todas se refieren al mismo procedmllento. 

La entrevista no estructurada es entendIda como "la téCnIca esencial es permltJr que 
la entrevista refleje tos sentimientos que exprese el solicItante". Es decir el entrevistador 
sIgue la dIrección que va generando el entrevlstado.44 De esta forma el entrevIstador no 
dccJde qué temas van a ser dIscutidos, o las metas que la entrevIsta deba alcanzar. La 
funcIón del entrevIstador, es solamente la de ayudar al candIdato a asumIr su 
responsabilldad, con una atmósfera de aceptacIón y garantIzando confidenciahdad en la 
lllfo1111aclón, El entrevIstador tampoco debe cambIar el tema, sólo tomará parte cuando 
sea necesarIO que el entrevistado continué hablando.45 

Es fundamental en ésta como en todas las entrevIstas, que el entrevistador atienda a 
las respuestas verbales del entrevistado, adermis debe observar a detalle todas las 
reacciones, gestos. movl1mentos, posturas, etcétera, que muestre el mdividuü ante las 
preguntas que se le hacen::;6 

En la entrevIsta no estructurada, el entrevlstador sí sabe cuáles son los obJetl\'os que 
tIene que alcanzar. lo que hace planteando al I111CIO prcguntas muy generales que le 
permiten explorar al candidato. 

El origen de esta entrevista. se dio en un método que fue muy usado y ÚTIl en 
pSIcoterapía, que fue creado por Carl Rogers y colaboradores.~7 Por esto es que se 
considera que la entrevIsta no estructurada e::. útIl para resolver problemas de tIpO 
personal. 

Es común que en cUeStIOnes de empico, no se use esta entrevIsta por lo ql:e se 
recomIenda que se use sólo en cIertos momentos 

Las Yent6ps que tIene esta entrevIsta. es que perrmte obtener bastante Il1fOl1l1aCIÓn 
acerca del cn¡:revIslado, pero tiene falias pues hay aspectos importantes que pOl el ;x!Co 
tlempo 110 e:;; posrbJe cuestlor:arlo~. se utillza mucho tIempo divagando y :-ep;ti~T;CO 

'ternas. De e~tc modo. el buen mane.lO de esta entre\ lsta. depende de la habllldad y 
cntrC:1amlen:o dei entrei istzdor. Pero. en esta e:l~re\ ¡sta también hay lrás pos:b 1 ¡lcm1 ¿e 
q:lc se pongan en Juego los prejUICIOS Oel enttT\ ¡stadOl, :- la ¡nformac;ón ;":0 e~ 
fác¡]mcnte evaluada de manera objetIva 4~ 

En cuanto a eonfíabll¡dad se refiere, CSt2 entre\ 1St¡; carece de la confiaDI¡;dad que 
llene la entrevIsta estructurada. porque a cada candldato se le bacel: pregunta::. dJst!l1tas. 

le 



v poruue c~lc 11lé"t(lL!U I1ll\ . .'(:<.' dCld' (1'-' :,ld,) a"11c'C~(l.., Cl·lIl1clk\ (k cllllecedellte'\ () '¡Pl[1udc\ 
de 1(1~ Ccl[1tLd;ilU:-- l' 

1 ¿¡l1lblén i3cl!:!- Y PCIlIllilt:;Oil ]¡,¡ 1 il1th .1,:\). l]~IC uI;\ndu id ,-'11(1 C\ 1~ti1 ~c ap]¡c,l d UIl 
j![oblcmd 1l011ll,tl y e! JUIUl~ qu...' v': iCqUIl'IC c.., de ¡¡,JO !:!-cncral, ~e dlcc COll 10L!:1 

confiall¿d qllC la cnt[cvI~ld puede ~I.'l .\11:[I1'L'i111..' confiable y \,dlda . .)je'mple y ClldllUO la 
l1l<lneJCll adecuadamente ¡K) :,011(1"" blcn 1..':1\1 clldl1a\ 

Pero en ¡ChICIÓn al vdlor de c...,iC tipO dc Cn1lc\ hta en b se!ccc¡ón. ia conclusión c:-, un 
tanto opucsta. Ya que Kcjl~ lIldlC" que toda.) la" prucoas de que se dispone muestr,m 
una valJdcz tan brua, aún en condicione" óptimas, que pone en duda su ut¡)¡dad general 
como un lllstrumento de Sclccclón de Dcr.)onaI.~1J SIl1 embargo. son pocos los estud¡o.) 
senos ,>obre los valores de ésta cntre\ iSW. y como no hay nada definltlvo no es raro 
encontrar opmiones tan dlstll1tas. 

2.2.2 . .( La entreV!st2 de tensión. 

Es en la Segunda Guerra MundIaL que la oficma de servicios estratégicos usaba 
sItuacIones de tensión, con el obJetl\o de predecIr el desempei10 detrás de las líneas del 
enemIgo en sltuaciones de tenSIón extrema.5' 

Así. cuando el empleo rncluye muchas tel1SlOnes, este tipo de entrevIsta sIrve para 
conocer la f01111a en que responderá el candIdato ante tales sI1uaclOnes. Es deCIr, se 
busca conocer su COmpO¡1amlenro en situacIOnes dlficlles y C01110 controla sus 
emocIOnes. Pero sc recoG~lenda que la ap]¡cación de este tIpo de entrevIsta se haga 
tomando en cuenta ClerLaS precauclOnes. no es convemente usarla con mdlvlduos 
socwlmente confhctJ\"os.5: Tampoco se pueden usar al pnncIplo o al final de la 
cntreyista, porque los entreYtstadores hacen una formulaCIón rápIda de preguntas que 
verbalmente atacan el carácter y las respuestas del entrevIstado, pudiendo provocar que 
éste muestre una mala actitud durante ei resto dcl proceso de seleccIón o que io deje 
lllconcluso. 

Este tipo de enlreVl::,ta suele ap]¡caJsc a puestos que trabajan baJO condlClOncs de 
stress. con muchas res~"on;,abl;ldades. CO:l10 se,YIClO al c11entc, mensajeros, 
compradore:-" a J1jvcl Jcfatura. SODle ;:odo a pdeslos que ttenen rebclón con mucho 
personal. supervIsores de produec¡ó;1. Jefes de llnportac¡ones y exportacIOnes. Jefe de 
personal. y algunas gerenCli.lS 

:\0 se cncont¡·ó nmgun lep0l1e Jce:ca ce la \ ahdez ) o confiab¡j¡d¿d de e:::,k tipo de 
entre\ ;sl2.. 

2.2.3 Técnicas de simulación o dramatización. 

Fue ei rumano Jacob L More¡~o. que estableció las bases dei pSJcodrama y qUien 
pretcndia da:- tratamiento a grupos por ]'-ledto dd método de aecJón. Lo que partló del 



d):lJllil que :--"glli1íCl ;¡l'C1Ó1~ 1 el dr,1l11,lll/;lCl()ll é\ (1 111 ).:1<1;) tanlo ni ll1dlYlduo como ,1i 

k'-: U\!() Vll'ldl, ~ \\1 ObICl1\ () é:-, '\""CUlhC' L':1 CI' LlIl ':u 11!C X [o d',lI11,\tl''':O, el '.noP.l'.::nl" )".ese'.ltc 
y l'CIC\PO ,1 L\ )c;¡llddd (]lié :.e ,k\c;\ c\lud1<lr (011 L'S[;¡ 10clllC;¡, el IIldl\ lduo actúd CUI1H1 

lo hace en la \ Ida real y :.;:,10 Del I1ll\c quc:-,e ,k¡gIlO:,l¡quc c! 1¡]Jo de cOl1lporit1ll1¡Cntn" " 
Pero, qlllenc~ c:,t<Ín cnl'argado~ de la ~elcCCIÓll han bu,>c,¡do cn esta técnIca Ot1;1 

opción para ~Clccc1oll3r e 11 lll<Ís ,1l1ú del enfoquc hacta la:-, cllulidades, y bt,scar cla\ e~ 
adlclonales :,obre el comportarnlenlo de los candidatos en el complejo de relacloncs de 
trub(~10. Para tomar en cuenta estas vanab1cs sltuaClonales, se le pide a los aspirantes que 
pal1leipen en cIertos Juegos o dcsempef1en papele,>, (;':n SItuaciones de trabajo 
sll11Uladas 54 

Por sus característIcas, el pSlcodrama ° técnica de sImulación, ofrece una opción 
lllteresante para la selección de per.sonal. Por esto mlsrno algunas empresas ya la usan 
como suplemento en sus proce:,os dc selección, dependiendo del nivel del puesto a 
cllbnL 

Al parecer eXisten dos tlpos de técl1Jcas de sln1UlaC1Ón o dramatización, una de ellas 
es la muestra de trabajo: que es apropiada para trabajos rutInarios, donde se rcqUlere 
poseer cIerta habilIdad. y los centros de evaluación que son adecuados para el 111\ el 
gerenCIaL 

La pnmcra consiste en una copia en mInIatura de un trabaJo, en el que los candIdatos 
muestran SI poseen o no las habllldades necesarias, para realizar las actividades que 
reqUIere el puesto, Se dIce que cuando esta prueba es adecuadamente diseñada, de tal 
forma que guarde relación con el aspecto que se desea medIr, es muy eficaz en la 
predIcción del desempeño postenor del candidato, 

Un buen ejemplo de la muestra de trabajO fue lepoliada por CamplOn. q~llcn 

desarrolló un predictor del éxito en el trabajo para mecáillcos, usando la técl1lca del 
análisis del trabaja, con la que detelminó que el trabajO de los mecámcos era dcf:l1ldo 
por el éx1to en el uso de herramientas, preCISión de trabajO y el total de habll1dad 
rnecámca. Campion diseñó tareas que podrían mostrar la ejecución de los solicitantes en 
tres áreas: el uso de herram¡enta.s. preclsión de trabajo y el total de habilIdad mecámc2. 
A través de la cooperaclón de los titulares del trabaJO, él dIseñó una muestra de rrao2Jo 
que imp]¡có tareas típlca~ como la instaJaClón de poJeas y cinturones, tomanc,o 
separadamer:.te la reparaCIón de una caja de velocidades y así sucesivamente, Los :l2S0S 

necesanos adecu2.ci.os para ejecutar éstas tareas fueron ddil11das y se les dJO U!: \ "lor 
nurné::lco segun Sll adeeuaClón Sus marcas o calIficaelOnes fueron correlacionados con 
el entena de c~asjficaclón del superVISor de la cJecllC,Ól.l de su trabajo. La vahdez de la 
muestr2 de tr::üi3Jo fue bucn;:: porgue la correlaCión con el uso de ;1erramlCnias. "L~e Q¡;" 

,66, e:l ¡él ;-JTC1"~())l de! T:-2I;2JO Ce 4), y 1.8 h~:~¡JJr?¿ ¡;~~'c<Ín;ca prol~ledto Le de fe "" 

i_.O::' :-eSt!t3coS de e\.pen:~lentos eOl-:' ésta téc:l1ca, son ::-:uy únorececlores, un::-. :-eseil,: 
:::ostró q:le la téC1")ICa plOch:ce Ulla vahdez e;e\'2G3 er: TelaCJÓ;-: con :as p: ":e~"'é'.:' 
trodlciol1ales Otra !n, cst:gaclón desc:!bnó c:ue ;2S nwc~:r2S oc trabaJO. eran mejores ~"U-: 
las pruco2s de apt;tdC e.scr:ta pClsona]¡caa e ¡me]¡gencla.)(' Por su Darte .--\::,>cr \ 

SC13rnno, :al"blen sei'laI2.11 que la e\ldencla de la \'8ildez de ¡as mue:,tra.s oc cO;1dLlct,~ en 
el trab2Jo, eS muy favorable para la predicciól~ tanto del desernpe:1o en el puesto co·~;C' el 
éXIto en los programas de entrenamIento:"! 



1,,1 téClllCa ,!c los ccntlu:, d~ eV:llluCI"lll \e l(l,lll..':l/(l :¡ ll:-.:l: 12:1 la \c~u::da Z;UCrl,l 
'vlUI1l:1dl, pOi' la /\I1lC1IC:lLl Oftlce oi' ~11dtcg.¡C Scnlcc:, (Ollema ~:,tadOl::l1dcmc de 
:,(TV1CIOS estratégIcos) Pero, su pnmer apllC<lC¡Ón cn CI11p](;:-,:]:, cn l-:.stados Ul1ldos, fue 
el1 la Amerlcan Telephonc and Telcglaph Compal1y el' la década de 1950 ~k 

!:l objetivo pi i11clpal dc ésta técn¡ca es mec:¡¡' con~o actllan~ un probable eandidatc> 
ante sltuaClQncs prcVlU111cntc dcfíllld.ns pan¡ un puc:-,to determinado, la forma en que se 

logra cste obJetIVO es hacer que los aspm:lI1tes partlclpcn en una serie de eJercIcios, 
donde muestren las conductas que serán evaluadas. 

El concepto de centro de evaluacIón, según Grados, '"es la sen e de pruebas y 
sImulaclón de ejecución lI10lviduai o grupaL a In que se somete un grupo dc Individuos 
para ser observados por otros prevIamente entrenados, qUlenes medwnte un acuerdo 
entre ellos, identifican a los más adecuados .,~;) 

También este autor seí'í.ala que el centro de evaluación facihta la selección de 
supervisores, de la gerencia media, identificación de nccesldades de capaCItación y 

desan'ollo de todos los mveles gerenciales. Identificación de mdivlduos con potencial 
para llegar a alta gerencia, selección de 111dlVlduos con habilidades especializadas, 
selección de indIviduos para aprender actIvIdades especIalIzadas y seleccIón de 
vendedores. Por 10 que esta técnica está dmglda a cubrir aspectos de se]ccción, y además 
de capacItación, 

Un centro de evaluación consiste en que mIentras el candIdato actúa ante ciertas 
sItuaclOnes previamente estructuradas, los pSIcólogos o gerentes expenmentados 
observan y evalúan su conducta, quienes de preferencia deben tener expenencIa , y smo 
pueden ser entrenados, 

El cenlro de evaluación lÍpICO pon dril a Jos candJdaios a que realicen aCrlvidades 
como: 

Contestar varias pruebas pSlcológlcas, 
PartICIpar en Juegos gcrenciaies en grupos pequeños, 
RealIzar eJerCIcIos de "charola de entrada:' en lo::, cuales se les pIden que 
manejen dIferentes asuntos a los que pudieran enfrentarse en un puesto 
admll1lstratlvo, 
Dar una oreve presentacIón orai sobr~ un tópICO o tema en partIcular. 
generalmentc dIrigIdo a un curso de accIón a un superior 1l11agmario. 
ReaiIz&r otros ejerCICiOS, como preparar t:n inronne por escnto. 

Durante es10s ejerCICIOS los asesores observaD a los candIdatos y también los 
e:::rC\'lsta¡' de C:U2:ldo e:-; CU2:1dc ,\1 tern1:',,:,' las <1C:1\ ldades del eeero ce eyaluac;ón, 
los eyaluacores resumen sus ealificaclOne~ del desempef10 de cada aspn'ante y los 
comparan con los de los demás aseso:'e~, toman declslone::, con ellos sobre el potencia~ 
gerenCIal oe cada candidaio y elaboran un mforme de cada uno, Tales 1i1fonnes se 
e!1tregan a los gerentes encalgados oc las contratacIOnes, para que les SIrvan de pauta, 
También se usan como normas pa:"a el desarrollo de 1<: gerencIa En ocasiones se les da 
esta l11fonnación a los candidatos como retroalIment2.ClÓn, y otras sólo SI ellos lo piden, 
se les proporCIOna 
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L:\ Illll:~:¡Cj(].lC~ (k la ¡éCllIC;¡, c~ quc 11,) ~ld\J :¡¡tiV lOlllCrl'I;!I¡/:ld:l, hay ;¡[gUililS 

PCI-~()lld\ Lil!l' [lel1ell CIC[-[(1 C.\Clll,\[vl,bd l'll ':l!,lill0 el ".11 ill:llle!,) y ;¡CCL.'''.ll ,1 lo". 
:liIHb1l1c!lLOS lcÓrlCo\, Por io [ll1SI110, );¡ léclllC:l l',\ illU.\' Ul".[O".;¡, porquc '-c dcbe p,lg:lI Ull 

precio lllUy ckvado por la c,lpacltacIón el] la P]I'\IlW 

Otro Jr1ConvcIllcntc, e\ qlle se u~an vailO\ ClcrCiC:O\ d¡fC1Cil~CS pilla cubnracllVldddcs 
que hacc un gerente, hay dudas sobre SI csto:::' CJCICICIO\ son los mClorcs p,ml la 
cva luaCIÓn. (,c' 

Otro problema más, es el tiempo que se requIere ¡X1rá la pUCSt3 en marcha de un 
centro de evaluacIón, desdc el entrenaJ11Iento de lo,," observadores de I1lve! gerencIaL que 
dura 3 semanas.6 

1 

Robbins, 62 señala que la eficacIa que se ha reportado de los centros de evaluaCIón es 
muy favorable Han dcmostrado resultados consIstentes que predIcen el desempeño 
pos tenor ei"i el puesto en posIclOnes gerencwies, 

Por su parte Koontz y Weihnch.ÚJ señalan que la eVIdencIa sobre la utdidad de los 
centros de evaluación es favomble, pero no definitIva, Su confiabdrdad es lo bastante 
alIa, como para garantIzar su uso. 

Thornton y Byham, revisaron 29 estudlOs de la valldez de la metodología de los 
centros de evaluación. Los autores se basaron sobre todo en el método de centros de 
evaluación, más que en cualquier otra método de seleccIón y lamentaban el hecho de 
que hubIera pocos estudios hechos de grandes compañías. 64 En 1985 Thornton y sus 
asocIados en la Universidad del estado de Colorado procesaron 220 coefiCIentes de 
validez de 50 estudJOs usados en el análIsis de objetIvos. EstImaron que éste método 
tiene una valIdez de 0.37. Por su parte Cascio y Ramos,65 obtuvieron la misma validez. 

I,os resultados de las ll1vestlgaciones apoyan la validez de los centros de evaluaCIón, 
Pero con pocas excepciones, la validez de los estudIOS de los centros de evaluaCIón se ha 
enfocado a pOSICIOnes admmistratlVas taJes como supervIsores y gerentes.66 Por últllno 
los estudiOS han mos~adG que los centros de evaluación predicen datos del éXIto a corto 
y iargo plJzo y el progreso en posicJOnes gerenciales. La valIdez es con frecuencIa 
bastante alta, Además, los centros de evaluaCIón son Igualmente váhdos para todos los 
sexos y razas y no se ha \l15to que produzcan Impactos adversos.<>7 

Los exámenes médicos o frSICOS conforrnan otro med:o o: la selecclon. es común que 
sean una etapa dentro del proceso de selccción de las empresas y orgar:~zac!Ones de ~o¿o 
opa 

Parecc ser que ft.:e [a Segunda Guerra :'viunolal la que míluyó en la a;)]:cac:ó:' c;e 
eXÚ!l1ClleS médicos En ese tIempo escaseaba h: :'llano de obra. lo que pro~)eló e~ uso ce 
exár:1c:1es fíSICOS para la colocación, Tal práctIca ha aumentado de manera constante l'~ 

El c;..,a;nen médJco es ;'l1uy Imponante en las orgal1lZaCIOncs, pues rnnLl: e e::. 
ele¡nentos como la calicad y cantIdad ¿e prodUCCIón, índIces dc ausent'Sl:l(' y 
puntuahdad y también puede afectar aS9cctos de desarrono de la organizacIón: con 
repG:'cusiones en el progreso de un país.m 



1'[) :-'-([)(ldl id e\,llu,IC1ÓIlIl10,1ICd ,Oq"I<.;tc: ellll[LlII"l:llk \'Clllíl':ICI(lll ,;c ddl(\:-. "obre 

id :-.,:l:'ld, ..:n 1:1 que :-.e pide ;11 Clm]¡cal11 liuC Il':-'I'lllld,: d !,lcgUI11,i", <.;OhlC :-,u salud, 

Clllcrlll\.'\l'¡('l'" pa"ad,¡" y ,1c(u:¡Ic", lu" ,ICCldl'lltc" ~ l)PCI,lCIOllC:-' quc h::yd tCllldo /\ lal 
ClIC:-.tl{)IWliO:-.C Jí\;[(lc con IlTCllel1Ci;1 \111 l';"dll1el1 t¡,,[el) ICdll/ado jil)¡- UIl 11l\~dICO () UlLd 

cnj(:¡ic¡CTi.\ dc 1,[ cOlllPdí1íd.~I' I\sí. el C",llIlCll 1110dlCO:-,C U:-'d con la i:Ildl¡(ldd de :-.,lOC[ SI el 
a"]llr(::l((~ ¡l(IlC la capacllbd ¡~~¡Ci.l para dC:-'CI;1jiCrar cl jluc:-,!ü, SII1 COI~SCCllcnCI'-:''' 

llcgatlva~ para él o para la:::. personas que lo rodean.!l 

El examc!} méd!co es una fo!m¡1 de SclccclOnal <l los c,pldidato:::. en cuestlOncs fí:::'Jeas, 
y además de claslfícélr y selceclOnar a los mns apto~ , en el que bay una parte r:cgatlva 
porque cl¡mllla a los candIdatos Il1capaclwdos 'y enfermos, lo que pel]udlea a éstos 
candidatos con estas características, porque es claro que no hay por lo menos en ei país 
una igualdad de oportumdad de empleo, aún cuando en mucho,:. casos e~le personal, 
puede desempeñar de manera muy eficlentc ciertos puestos, considerando sus 
lllnitaciones Para poder reahzar este examen, es necesario que el encargado de 
aplicarlo, conozca las actividades del puesto, y los defectos fíSIcos que pudIeran hacer 
pellgroso el desempeño de determinado puesto. 72 

En ocaSlOnes el resultado del examen médico supedita el ingreso de un candidato a 
la organizaClón, pues éste no podrá lllgrcsar ha.':>ta que no resuelva Jos problemas de 
salud que Impidan el desarrollo adecuado del puesto. 

Las razones que generalmente se mdlcan para la aplIcación de exámenes médIcos 
son: 

Permite al patrón dIsminuir las tarifas de seguros médIcos y las pólIzas pagadas 
por la empresa. 
Es un reqUIsIto eXIgIdo por funcIonan os samtarios estatales o locales, sobre 
todo para los quc mancjan alimento;, y donde las cnfermcdades infceciosas son 
un pelIgro. 73 Y por los reglamentos de segundad e hIgIene de la Secretaria del 
Trabajo. 
Son útIles para cvaiuar SI el asplrantc tJenc ia capacidad para soportar ias 
tensIOnes físIcas y mentales de un empleo. 

Otra razón es que las compañías son responsables de las lesiones subsecuentes que 
pueda ocaslOnársele a un trabajador o empleado Es por ello que se venfica su estado de 
salud, para evitar que el trabajador ocasione accidentes y que se leSIOne, así mismo 
lesIone a los demás en caso de que el trabajador tenga una deficIencIa Importante 

O~ro aspeClo de la apilcaclón de los exámenes médicos en clmomento del empleo. es 
tener un registro de la condIción física del solIcitante. para evitar que reclame una 
compensaCión por lesiOnes que ya e.\.Jstían. 

Además. dentro de la ll1ó:stria también se usa ti e"amen médico para verifícar que el 
candidato cumpla con CJertos estándares de la compañía, más que del puesto: como el 
l11vel ce \ IS'6:1, audIción, rc:'lejos, ctcé~e:'a, con c¡ fi;; de gara:1tIzar la cont!"2.tació.:1 de 
personal e:, óptll113S condICIOnes, y por lo tanto lograr la mayor pcrmanenc13 del 
ernpleadc e:;. 12 eo;--;;pañía ) e\ Itar lllcapacdades por enfennedad o mal desempeño del 
puesto debIdo a estas deficJe:1cias nSIcas. 

Con res;,ccto a la \'ahdez empínca de los exámenes fíSIcos de prcempleo, para los 
crrtenos de:, desempeño, se conoce muy poco. por lo que no se ofrece l1lnguna 
conc:usión ,-
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2.2.5. E<,tutl¡o <,ocloccm:úmico, ¡;:ye<,[¡gac:ún {;c io ... llllj('('t'(kll(e<,;, ',¡ .. T¡:-¡(':lció;l de 

!;\<, rd(T('nd;¡~. 

,\ esta ct,\pa del proceso de ~clecclóll, solamente llega ,¡qucl n aquello:, c<Jj1(j¡dntos 
que estún potencl<¡lmentc c;:¡llficado~. es decIr.. los que cubneron los requislto~ de la 
entrcvI:,ta. han aprobndo pruebas téCI11C;:¡:' y rS¡Col11~!nc<J~ entre otros métodos E~ 

entonces que se procede a realizar el estudio socloeconómlco, la mvestJgaclón de los 
antccedentes y verificacIón de las refercnclas. lo~ cuales conforman la::. pm1es dc un sólo 
estudIo. pero quc Invcstlgan dIversos aspectos del candIdato 

El estudlO socloeconómlco. consiste en venficar de una manelT! directa y objetIva las 
condlclones soclOeconómIcas en las que se desarrolla el candldato En este estudio se 
comparan los datos proporc!O!1ados por el candIdato en la sollcitud y durante la 
entrevIsta 1111clal. 75 

La mfom1aclón socloeconómica generalmente se obtiene por medlO de un 
cuestionano aplicado por una trabajadora soc1al, o por el personal del árca de recursos 
humanos de la empresa o C01110 lo hacen muchas compaüias, por medio de despachos 11 
organizaciones especializadas en esta activIdad. 

En la lDvestIgación de los antecedentes, su obJetI\o es lDvestigar si el candIdato 
realmente trabajó en las empresas que reportó en la soliCItud. y desempefió el puesto o 
los puestos con el sueldo mdicado en la solIcitud. También se investigan los 111011\"05 
reales de salIda de la compañía, fechas de mgreso y sabda, la relaCIón con el yfe 
mme¿iato y compafieros. la honestidad, pU"i1tualidad, responsabl1dad, capaCIdad p3ra 
reclbIr órdenes o para superVIsar personal , etcétera. Algunos de los datos que se 
investIgan en este apartado, guardan relaCIón con las característIcas y 111\ el del puesto a 
cubrir. En \!léxico está marcado por la ley federal del trabajO que la orgamzación debe 
entregar. a la salIda del empleado de la misma, una carta que mdlque la feche: de lllgreso. 
fecha de baJ a, último puesto y sueldo. 

Con este tlpo de ll1\"estlgaclón, es pOSIble C\ aJuar la~ expenenclas del candIdatO cn 1.:.n 
puesto y su efectIvIdad en esas experiencias La informaclón de un empleador antenor 
puede infon11ar 10 que el candidato h120 en un puesto y lo bien, o lo mal que en realIdad 
lo descmpei1ó. Además. las referencJas conlle\'an un pronóstlCo del candldato C0n 
;-e~re::::o 2. L~ p~Ob2b¡]ld2d 0:10 del éXIto en el n,-le\O puesto. 

En lo que se rcfie:-c a 12 venficaciór. de las lcferencI3s, cor:'Slsk en constatn:- 12 
l¡:for:naclÓ.'l propo:clOnada por el sOlicllalJte. o en obtener 111formacIó:J ad¡ClOn3: :::! 
comUlEcarse con empleados 2.ntenorcs o con otra" personc.s que cor:.occn 2: so]¡c!t,ntc 

Los meclOs que se utl[¡zc.n para realtz2r estos dos tlpOS de ln\'estlgz..cIOll.eS, so:~ ~l 

teléfono. el correo y en persona. La forma que se ut¡]¡cc \ a a depe:lder de jns POlí:1C,:S ~ 

procedlmle¡lto~ de la compañía, aunque cabe aclarar quc hay muchas cO:l1pañias ,-~:e 

t:e:len prohlbldo c;ue su personal proporCiOne cl¡alqUler l1'.for~ac:ón po:- \ íc. Lelcfól1l(\~ 

En lo que se refiere s los aspectos que funciamentan el uso de la lllve'itlgación de los 
antecedentes y ia verificación de las refercnclas, está basado en el hecho de que los d,\tos 
obtenidos son útiles para predeclr el descmpcño satlSÚl.ctono 5s por esto ql!C h2.~ 



n;l-.,ldllll' \,dldc/ tlluy C\ IdCl11c cn c"Ll "tlpU"ICI(lll pLle:-to quc e' lle~\.'1l1pÓí() plC\ 10 

~eIlClc¡[TC'llC C:-, un j11cdll.!U, ll;huullc huellO de d ___ :-Clllpcii() rlltlllu ( 

¡.: [l!ucc:-'(l cn gcnclal que cOlllprcl1é1c id" llC:-' Cl:lpd~ ya :lllle-., nll'IlCion;lli;b, puede :-'CI 

IC;¡[l/adu por el depalt,lnlCJ1W de rCeUISO\ hllll1;l!lO:- u bIen Inl dCSP_llho L! Olgamzdclón 
dedlC;;¡do-; a esta ilCllVIÓlCi, la cstratcgw que é-,C cliP dependedl de lo;., tecur;.,o;., 

econ6mlcos y oc las políllca,:., de la compañía. 

En lo que se refiere al uso de la verificacIón de las ref'erenclas cn ls selección, en un 
C<;tUdlO de aproxImadamente 122 empresas, tanto públtcas como pnvadas, cl S2% 
señalmon que venfieaban algunos de los dato~ de la soliCitud y sólo un J 8% mdlcó que 
venficaban toda la mformaclón ofrecida ena llamada telefól1lca fue el pnnclpal medIO 
de verificacIón usado por el 12%, una CaIta por el 11 % Y una combInacIón de ambas 
por un 77 %.77 Este mismo esmdio señala que menos del 22% de las verificaciOnes de 
referenCIas buscan informaCIón m:gatlva. TambIén mostró, que el 48% de las 
verificacIOnes de referenci3s se usan para checar la mformaclón InclUIda en las fonnas 
dc so}¡c¡tudes, y el 30% para reunir datos adlclonales. 78 

Con respecto a las carta~ de recomendación, como ya se indICÓ en ::v1éxico es una 
oblIgación de la compañía proporcionarlas, para evitarse problemas legales, por 10 
m1smo su veracidad puede ser muy dudosa. Además de que la mfonnación suele ser 
muy generaL Sucede algo parecido en el caso de las cartas de recomendación personales, 
en las que las personas que están recomendando al candidato suelen ser cantatIvos con 
él. 

Di\'ersos estudios muestran que la mvestigaClón de los datos de la solIcItud o 
antecedentes es provechoso: se encontró que aproximadamente un 25% de solicItudes 
mostraban cambios ° exageración en las fechas de empleo. cargo, salario antenor, o las 
razones para dejar la poslclón preVi3. Por esto. ia confirn1ación de la mforrnación báSIca 
de la soliCitud con los empleadores antenores, es imprescindlble.79 

En lo que se refiere a solicitar informes o referenCIas por teléfono, ya sea para la 
1l1vest¡gaclón de antecedentes o para la veri ficación de referencIas, es una práctIca que 
se reallza por ahonar tiempo y dmero; y es usada por despachos, organizaciones y áreas 
de recursos humanos, aún con el mconvcnicncc de que la mayoría dc las compañías 
transnacionales no proporclOoan informaCión pDr éste medio, para evitar el mal uso de la 
m:sn:a. Pero ha~ compañ;as medianas y pequeñas que generaimcnte si proporclOnaíl 
esta 1l1foffi1ación. Otro de los inconveniente~ del uso del teléfono en la lllvestIgaclón de 
mform2ción, es que de Jl1JClO cuando ~e establece la comunicación con el área de 
persor'.al (q'Je 50:1 ]O~ que l;su2]¡~1ente proporc!om:n 12 mfo:1T.aciór:) no se sabe con 
certeza si la persona con la que se est2blece la comUl1lCaC1Ón está autonzada Dara 
propoiclonar tal info:1113clón, además tampoco se sabe SI cs objetl\a y vcraz para 
proporclOnarla. 

Con respecto a csto, mI expenenC13 personal mostró que en algunas ocaSIOnes los 
JI1f0n11an,¡es que aparentemente están autorizados para proporCiOnar esa informaCIón lo 
bacían con dolo y mintiendo al respecto, dejándose llevar en ocaSIOnes por los 



<.,ClltltllIClllo<" Ill';;,l(I\U<., Lll1l' LjllL¿Ú le" gl'llcr;¡bn el C;lllllld:l1(), que eJl C\C en(ollec\ el';) 

l"llplc:\do I\)r \llcrte e<.;(OIl0 l''' lll\ly flTClIcnte que \\Icl'Lb. Adl'Ill.'¡c, 1'01 1;1 i1:\I\1[(1lc/<1 del 

te\éipllZ\ :--e I'I-e:--t,1 (l11,lCel 11ld: Illdile¡O de 1:1 InCOi 111<1C 1 (')]1 po: L! dnlHlllluzbd que puede 

leller el IIl(CrIOCll(Or 

Por estos problema". las compaoíns scoaLlJl que 1I111C(1!llCnte proporcionan mforme\ 
pOI' calta debidamente Illcmblct(1da y la firma del mformant\::. por cste mc(ho se ,lCIaran 
las duebs en el momento y cuando el candidato del que se ~o]¡eItan informes tiene 
mucho tIempo de haber laborado, la 111formaclón se venfica en C-xpcdlcnte 'y SI éste ya 
fue destrUldo por su antIgüedad, es cuando la compañía se puede ver limitada a 
proporcionar mformes, a menos que aún labore en la compañía alguno de los Jefes 
antenores del aspirante. En lo personal, se puede señalar que el estudio socloeCOnÓm¡eo, 
como generalmente se le llama al proceso de 111vestigaclón de las tres etapas ya 
mencionadas, goza de buena reputacIón pues son muchas las compañías que lo realIzan, 
y más aún en las condiciones actuales del país en las que muchas personas se ven 
tentadas a robar, pe:judlcando así su imagen y a la orga11lzac¡ón en la que laboran. Por 
ello resulta lmprescmdlbJe conocer el TIlve1 económico del sollcltante, sus condiciones 
de vida. sus relaclOnes familiares, las referencias personales y las de trabaJo. Aunque 
generalmente la parte más Importante del estudIO sociOCOnÓl11lCO es la investigacIón de 
los antecedentes es cieen, la verificacIón de la infoTI1Jacíón proporcionada e.j la solicitud, 
porque proporcIOna un mejor pronóstico del desempeño futuro del candidato. 

En lo relaCIOnado con la confiabihdad y/o validez del estudIO socioeconómico , 
inves1tIgación de los antecedentes y verificación de las referenCias, no se encontró ningún 
reporte. 

2.2.6~ Pruebas pskométrñcz.s. 

Hay muchas definicIOnes para el térmmo "prueba psicométnca" o "test" Test es una 
palabra inglesa que slgl1lfica "prueba" y que se denvn del latín tC5t1S. Heneman y 
Fossum, señalan que un test "es todo proeedm11ento sistemátlCo estandanzado para 
obtener informaCIón de parte de mdividuos."so En el caso de los predictores de seleccJón 
la información se refiere a las habilidades y/o motIvaciones de los sollcltantes. La 
dcfinición an1enor se hmita a tres categorías que son los tests de habilIdad, persona:ldad 
e mterés y los de muestra de trabajo. 

Plebot proptlSO una defil1lción más completa ), ge;leral . un test es una sl!uaclón 
experimental estandanzada que SIn e de estímulo a un comportamiento ;. que. 
lll2.;-',:--ll:!aCa es~adíst;c3.me:1te pC;:TI:te c1asifíc2.r a los s'JJetos tlpológ¡cJ o 
cuantltatlvnmente. ~ 

Esta definición en comparación con ia anterior reconoce que e: ies~ rr·otl\ a un 
comportamiento y que penmte la clasJllcación oc los l11CIV1QU;)S 

Por su parte. \1orales define prueba pSIcológica como "una técnica metol~ológlca 
producida artlficmlmente. que obedece a reglas explícI~as y co~oca aloa los indi\ Iduos 
en condiciones expenmentales. con el fin de cxtraer el segmento del corr.pO:1ail11emO a 
estuCJar y que permita la comparación estadístIca conductora a la clasificación 



CLuliL:11\ el, 111)()[()~':JCl o ClUlll11;111\ d dc L, ld[, ,-'le! '¡,>(¡C¡ () \..\lIdC((TL,>lICl" que :-'C c'>l,lI1 
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1\)] t'!i(l[ll(l, ('(l'>l<l s6i:ll,1 quc Ll plllChd l',>lcol('lg'U: e,e, \.11 dh(¡ li.nc~ll() d,-' mediCión 

jl:-'lcol():;IC<1 l]llC pu~cc lie,> C,1l;¡C1C;:~1IC:I" t'1l11(1;¡il1CI1[;1k',> ¡mIllclO: J'UllCI01W como 

c:-'límulo pal,.! ubtCllCI UIl ~egI1lcnt() de I;¡ condllc[;J ti..: U:l ~l',1eto. Segundo, c~ 

nguro"dlllcntc e~tandallzéldo, c:-, dCCll sc COll:-,lruyc, se clpl:Cl y:-,c ca1Jflc<l ~cgún regla:-, 
p¡cestablecuJac;. Y tercero, pcnmte compara:' estadl:-,tlCamcnte la conducta de un 
l!1dIVH.iuo con un grupo de sUJetos de l!'1<l pobbc¡ón definida y elas:ficé,da cuar.tltat:V8, 
CUi.:lltatlva y/O tlpo!ógiearncnte. s, 

El obJetIVO primordial de las prueb,ls psicológlcas es medll diferencias de una 
caractc-rístlc3 o rasgo entre c!istlJ1tos sUJetos, o bIen entre el comport8111lento del mi~mo 
mdl\lduo en diferentes momentos.S4 

Se observa que las dos últlmas definiclOne~ son las más completas, ambas reconocen 
que los tests o pruebas pSIcológicas son medICiones psicológicas que estimulan cierto 
tipO de conducta, tiene reglas preestablecidas y penmte la comparación estadística de un 
111d1\ Iduo con respecto a un grupo. 

Pero las pruebas pSIcológlcas deben reunir e:ertos requisItos para poder detenninar si 
son apropiados o no para una sItuación partIcular. Para realIzar una buena elección de 
los tests, se debe tener conOClm!entos técmcos de las pruebas, para saber SI reúnen los 
reqlllsltos mímmos para consIderar que se ha elegido las pruebas más adecuadas. 

Los conceptos a que se refieren, son el grado de confiabilidad y valIdez que antes se 
mencionó, la objetIvidad del instrumento y la estandarización o adaptacIón de la prueba. 
La estandanzacIón es l8 quc permite detennll1ar el grado de errores de Illterpretación que 
han Sido controlados, para eVItar caer en ellos. Y la objet1\'ldad muestra el Dlvel en que 
los crrores personales han SIdo evItados.8~ 

En lo que se refiere <1 lo~ orígenes de las pruebas psicológicas, Platon y Aristóteles 
fueron los pIOneros de la medIcIón pSicológlca.86 DebIdo <1 la necesidad de evaluar las 
dIferencIas entre características o rasgos entre distmtos sUJetos, vanos pensadores de la 
antigüedad se plantearon eV<1luar tales dIferencIas. Entre los que se encuentra el español 
J. Huarte de San Juan que publicó en el sIglo XVI su Examen de Ingel1los en donde 
mdleaba normas para descubnr las d!ferentcs habilIdades del hombre pal'a poder 
establecer cnfcrcnelas En el siglo XIX, el médICO francés EsqUIrol en 1838, publ1có una 
obra sobre retr<1SO mental, donde señalaba aspectos muy preCISOS para claSIficar a los 
débl1es mentales 8-

Seguin en 1866, da los pnmeros pasos para la el<::boraclón de una medIda de 
mtcllgencla.¿¿ Wundt abre en LClpZIg, el pnmer laboratOriO de pSIcología expenmentaJ 
quc se enfocó (! la fon~t:lación de leye') sobrc la conducta ó:-lgidas a la sensación y la 
pereepCIÓYL lo que se hIZO SIguiendo U:1 ngor en Jos proeed1111lentos utlhzados. Esto 
influyó en el mo\ j¡r;lcnto pSlcométrlCo, porq'.le los prImeros tcs~ que se elaboraron 
fueron de tipo sensorial y motor.

8Cl 

Galton mostró en una expOSICIón en 1884 las pnmeras pruebas scnsomotoras 
lItIi1zacas en el laboratorio antropométnco. Además, contribuyó ai desarrollo de 
rnétodos estadístICOS para el anáhsls de datos sobre dIferenc,as mdivlduales. Cattell, 
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dl\eípulo de \\'ul1dt fue qUIen UllilY(l pOI PIIIllC:,¡ \C/ ,'11 :¡":l)(), la C\P1C,\1(ll1 !C~11nc11t:ll 

C11 lill :1I1íeulo d011de de\Cl'lhía b:-: PIllU);¡~ :lpll\.:'ld,~~ ;! ,'\:ud d11!C:., l!111\Cl~IUm()\ P,lril 
IllCC:lr;,ll ¡llve: 11ltclectu:d?' 

1-'11 ¡X()S, Kl,-lepc]¡p consIderado como el p:¡d¡-l' dc ];1 p:'lqul:ltn:¡, c:-, el pnl11..::ro en 
ere;¡r pluebas pala cxplorar funcIoncs mús complejas como la susceptlbilldad a la 
c]¡stracClóll, a la fatIga mentaL la elaboración de cOllcepto~" etcétera Ebb1llghaus en 
1897 da a conocer pruebas para eXa1111l1<1r la memona de fijación. la f~1Cl]¡dad para el 
cáicuio aritmétIco y completar fraÍ'>cs Il1completas Esto mostraba la relacIón entre los 
resultados y el grado de madurez escolar. Los italIanos GUlce¡ard¡ y Ferro.ri. sIguIeron 
las ¡mellas de Kraepelm crearon pruebas para la expl0l8clón de los enfermos mcntales.')¡ 

En cse mismo penodo el pSIcólogo Alfred Bll1ct y junto con SUTIon crearon la escala 
Bmet-SlITIOn que medía funcIOnes como el razonamIento, JUICIO y comprcnslón. De este 
test se hicieron 3 versiones y la últllTla alcanzó tal éXIto que fue traducido a vanos 
idIomas. Después la unIversidad Stanford. realizó otra reVISIón de la escala que se llamó 
Stanford-Bmet, en la que por pnmera vez se utIlIzó el concepto de cOCiente de 
intehgencia 92 

Posteriormente con la apanclón de la Pnmera Guerra \1undml, aparecieron los tests 
colectIvoS de mtelIgencia en 1917, debIdo a la necesIdad de los Estados Ul11dos de 
claSIficar gran cantidad de reclutas para la guerra, lo que ya se mencionó en el capítulo 
anterior. 

En ]0 que se refiere a las clasificaciones de las pruebas pSlcométricas, eXIsten 
muchas con diversos criterios, Vanos autores como Morales 1973. Anastasi 1978. 
Brown 1980,93 señalan las sigmentes dlmenslOnes de elasificaclón, a) ~egún la conduet~ 
que miden, b) según el objetIvo que persigan, c) según la forma o el tipo de respuesta 
eXlg¡da, d) según la fonna de admmistración. e) según la libertad de ejecucIón, f) según 
el material usado en la prueba, g) según la forma de dar 1I1strucclOnes. h) según la forma 
de callficacJón, 1) según la poblacIón a la quc se dmge 

Por supuesto una prueba pSIcológIca contlene varias de estas dimensIOnes, por 
ejemplo hay pruebas de InteligencIa, para adultos, de poder verbaL o pueden contener 
diferentes aspectos de una mIsma dImensIón, como prueba verbal y de ejecucIón. para 
adolescentes y adultos, etcétera. 

Además, las pruebas pueden ser utilJzadas con diferentes objetivos como la 
evaluacIón, la clasificaCIón, el diagnóst¡co.la ll1\'estlgación y la seleccIón. es ésta últIma 
el objeto de mterés , debIdo a que en el ámbito laboral para fines de seleccIón las 
pruebas o baterías se tienden a armar baJO la claslficaclón del tIpO de conducta que 
miden, que conSIste en 9-: 

PruebiJ.s de l:1teligencia 
2 de aptltudes/hab¡lJdade;, 
3 dc personalidad 'tc!1,perame:-:.:o 
4. dc ll1iereses y p,'efere:1c,2s 
5 de \'alorcs 
6 de actitudes 
7, de rendlmiento 
8 pSIcomotoras 



') 
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prueba", :n{¡:-, llS,lddS 1..'11 l(l~ lt:.> pII.11C10"; llpO~ (le COiH:uc;a. y;¡ (;UC ;,Oll la'. ¡~l,"\ li[¡l:/.;¡d;¡\ 

po. lo! ,>elecclón dc,¡~¡o de j~l,> O¡gdlllLi.lClunc:-, 

2.2.5.1 ?n:l~bas p'\lkorD'lé~ric2:s de imdagcilcia. 

Las pruebas de selección que han sido más ut¡]¡zadas durante abos, son las de 
mteligencia general que ¡TIlden básicamente la comprensIón verbal, flucnc¡a de palabras, 
aptitud numérIca, razonamiento mductivo, mcmona, aptitud espacial, rapidez de 
percepción, mducción, raZOllaJmento, etcétera. 

En lo que se refiere al concepto de intehgencIa, es impOliante señalar que se le debe 
usar con cuidado, ya que tiene diferentes connotaciones y sólo se empleará para expresar 
parte de lo que es la inteligencia reconociendo que es un término sumamente complejo. 

InteligenCia es de acuerdo con Costa "la capacldad de onentarse en sItuaciones 
nuevas a base de comprensión o de resolver tareas con la aYlJda del pensamIento, no 
siendo la expenenCla 10 deciSIVO sino más bien la comprensión de lo planteado y de sus 
relacIones." 95 

Plaget, define mteligencJa como "la constitución de un estado de equilIbrio hacIa el 
cual tIenden todas las adaptaCIOnes suceSlvas de orden sensomotor y COgnOSCItIVO, así 
como todos los intercambIos asimiladores )' acomodadores entre el orgamsmo y el 
medIO." 96 

Wcchsler. definió la mteligencIa "como el agregado o capaCIdad global del indiVIduo 
para actuar proposltlvamente, para pensar raCIOnalmente y para condUCIrse adecuada y 
efiCIentemente con su ambiente" 97 

Cada una dc c::stas definiCIOnes conSIdera dIferentes aspectos de la intehgencIa, como 
la adaptación, la comprenslón, blTUpo de habi!Jdade~ o capaCIdad global del mdivlduo, ya 
que en general se muestra en el desempeño adecuado del mdividuo 

Con base en estas concepCIOnes de intellgencia, es que estos autores y muchos otros 
han desarrollado teorías y pruebas para probar que sus teorías son acertadas, en relaCIón 
a la confírmac¡ón de la 1l1telIgencI3. 

En el úmblto laboral, las pruebas Inás usadas son el \\'.-\lS, el tests de matrices 
progreSIvas de Raven. el Arrny Beta, ei DóminOS. 1 est D 48. RavelL Barslt, Terman, 
DAT, el \Vonderlrc. entre otros Es~as pruebas g~ne¡i?l:: ... ente se apl1car. después de que 
el candIdato ha llenado la soliCItud. ha pasaco por enE'e\'lstas y ha aprobado algunos 
cxi:mc:-:es técnICOS. es cuando ~e aplican );::s pr;]e~3.s pSlcométricas Actualmente en 
ViéxICO. este tqo de prueba~ y las q'Jc 5e descn::n;án más adelante son aún muy 
u~i]¡zadas. ¡Jorque por med!O de eEas es ]!osib;e oorencr :r.forrn2ción acerca de :as 
diferenCIas en ll1tcllgencia, personalidad y aptItudes de los candidatos, de una manera 
más rápIda que con otras técl1lcas como la C:1treYIs:a Por lo que ayudan e;; la toma de 
declsloncs en el proceso de seleCCión Sm embargo. l:ay \ anos autores que señalan que 
estas pruebas presentan muchos problemas. lo que se expondrá más adelante 
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La per<.,on,¡)ldad pucdc :-.e: d-:fillICk! de IllllClw,> 111,111eld:-' pero, una dclin;clón 
ampk~ll1el1te neeptada es la de Allport para qUien la pel:-.om)¡dad '"es la orgalllzaCión 
dlnúmiea, l!1dlvidual. de aquellos slsteillél:- p:-lcofíSICOS que dctefl1111lan la :'lllgular 
adaptacIón del IndiViduo al ambiente" 'lB 

Los rasgos de personalidad y la moti\'acJón son Úlctores II1dudablemente Importantes 
que contribuyen al éxito en algunos empleos y al fracaso en otros. Es por esto, que 
eieItos rasgos son predol111l1antemente requeridos en ocupaciones determinadas. Por esta 
razón, es por la que usualmente se utIlizan las pruebas o tesb de personalidad en el 
ámbito de la seleccJón. 

De manera paralela al desarrollo de los tests de intellgcncI3, fueron surgiendo los 
tests adecuados para explorar los aspectos caracterológlCos de la personalidad. El pnmer 
cuestJOnario fue el de "Hoja de datos personales" de \Voodwoth que se creó también en 
la Primera Guerra Mundial, para fines de reclutamiento y para economizar en el tiempo 
que eXIgía una entrevista?) Actualmente eXIste una gran cantidad de mstrumentos para 
explorar rasgos del comportamiento social, emocIOnaL perturbaciones patológIcas, 
intereses profeslOnales, actitudes, cIcétera. Algunos de los cuales son utIlizados 
solamente en la mdustria y otros también son aplicados Clímcamente. Sin embargo, 
éstos últimos suelen ser los más perfeccionados y los que cuentan con una mayor 
confiabilidad, pero no son tan útileS en la claslflcación de casos nonnales. 'ou 

Debido a la amplia variedad de métodos que existen para evaluar la personalldad se 
mencionan dos tipos pnnc!pales de métodos: Los Inventanos y las pmebas proyecti\·as. 
El primero, es un método en el que se pIde a la persona que responda un cuestionano, 
que generalmente está relaCIOnado con lo que SIente acerca de CJertos mdivIduos y 
detennmadas situaciones. El segundo, es un método en el que se pide a la persona que 
reaccione en forma llbrc, a estímulos que son por lo general de tIpO visual. El 
exammador mterpreta las reaCClOnes como mdlcadores de rasgos de personahdad, 
mtereses, etcétera. lO! 

Los Tests que generalmente se usan en la mdustna para evaluar la personalldad del 
candidato son: el HTP, Machover, Bender, 16 PL ?v1MPI. Cleaver, Lüscher, SACKS. 
Frases Industriales, entre otros. exi<;ten muchas pruebas más pero, estás son las más 
usuales. 

2.2.6.3 ?¡-ucbas p"iicornétricas de aptitudes 

La denmción de! ténnmo "2j)tltud" dada por \Ya;-rcn, scñ21a "que es 18. conócló:l o 
conjuuo de caracterÍs:Jcas conslccradas smtom¿tlcas de ls. capac:dad de ~m mdi\'¡ci~:0 de 
adC!Ulnr medIante entrenamIento algún conocl:-r.lC!:.to. técnIca o conjunto de ~e5¡w;:,stas 
(gcncralmcn!e específicadas) como la habllidad para hab:ar un idioma, proó:c;:' 
mÚSica .. " IOL 



1,,1.1 deflI'ICIO'1 1llLIC,,!I,1 qlll' b" ,llltltll(Íl':-- "011 p111dllllO de UII~t IllleIdcClón elltre 1:1 

11<'::':111..'1;1 y cl ,:Illl!¡ClllL' J que pucden 'oer dC:--dtIUiIdd,l\ t\,;, la ,q,lllud c'" _d Cd]ldcldad 

P;':d dl'lCndcr :: Ic,dl/di lIIl:1 ;K(I\ rda,L e'o dcclI podcr hacer Ulld LO",d:1 lululO 

[)e:-,p1l0é. de lo", C01l0eI]1\lCIll()~ prOfc\iOIW!c", y la PCt-,oll,tild:l(i, la" :q)tltudc:-, de 10:-

cilndl,;d(O:-- ;¡ \C!c"::CI()I1dl, c:-- otl o de io:-- obJe(i\'o:-- ,) C\piorm. LIl la dC:-'ClI)KIÓll del 

pue'-'to de trabaJo, se I11i.1rGlI1 alguno,,> n.::qucllmlCi1l0S c::-.pccl<:dc::., que ",on llamado::., 
aptitudes En donde el <.,elccclOnador cAplara los úlctorcs de la II1tcl!gcncia del 
candidato, las aptitudes pSlcomotoras, la !m2g!!1aCIÓn, 12 mcn10na, la utcncrén, y las 
aptItudes sensonale~, La forma usual de realizar esta exploración es a través de test 
ll1JlvlduaJcs o colectivos. de papel o m3nípulatlvOS. 

Antes de que se elaboraran baterías de aptJtudcs mtlltlples, se hlcieron tentativas de 
comparar al indl\l1duo en diferentes subtest o grupo::. de reactIvos de pruebas de 
llltcltgencIa. Pero como tales pruebas no fueron hecha:, con ese obJetivo, no permItían 
una comparacIón intramdlvidual adecuada. El desarroiio de baterías de aptItud múltiple 
se dio por las limitacIOnes de las pruebas de mtchgencla, Además, el desarrollo de la 
activIdad de los pSleólogos en las áreas de selección y clasifIcación de personal, y de 
onentacIón vocacIOnal llevaron a la necesidad de disponer de instrumentos más 
específicos que faciLtaran estas actIvidades. 103 

Estas pruebas fueron creadas para predecir el potencial latente con el objetivo de 
cumplIr con los rec.uisltos del puesto, los que se pueden desarrollar por medIO de la 
capacitación y la expenencia ¡04 

Algunas de las pruebas de aptI1udes que se usan en la sclección dentro de la 
organización son: Thurstone, Kuder Personal, D.A.T. (Test de AptItudes DiferencIales). 

2.2.6.3. Ventajas y iUesvc¡¡üajas de las ]plrTnelJas ¡pskométrk21s. 

En Estados Unidos el uso de las pruebas parece haber diSmInUIdo un poco, en años 
recientes debIdo a la Ley de los Derechos CivIles y la puesta en práctica de los 
hneamíentos sobre pruebas de la E E O.c. , Tal dIsmmuclón cs báslcameilte hacIa las 
pruebas de mtelJgene13 y personalidad por su falta de valIdez y confiabibdac. 105 

Es necesario tener presente que la valIdez de cualqUier prueba puede sufnr 
modIficaciones importal1tes con ¡as ::,ltuaClOnes; como ios tipOS de puestos. las medIdas 
de entena y con las personas. Por lo que en cualqUler sltuación la validez de un test 
puede estar arrIba o debajo de la valIdez general o promedIO que haya demostrado en 
múltlples sltuacioncs 10(, 

en ejemplo de lo antenor es el Te::,t \Vonder1ic. que está diseñado para el indiViduo 
:m.:u:o y gencralme:-:te su valor es escasO c!.1a:ldo se ap~lca cn 12 selccc:6n de per:,on",s 
extre:nadamente altas o bajas en aptItudes Esta prueba resulta maprop13da para las 
personas de baJO mveL resultan ser demac;lado difíCIles para ellas y la mayoría obtiene 
resultados muy baJOS. Lo que dificulta la dIferenCiacIón de los asp1rantes y también la 
prediCCión. 1 87 

La anSiedad es oi.ro de los problemas que se han sei1aiado en el uso de ks pruebas de 
mtehgencIa y aptltudes, se dice que la situaclón del examen produce g7an anSIedad en 
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!'O¡quc e! llldl\ lduo én ,,',";l" COnd!Cl()!lC'\ ¡lude pOl dehiljo dc ,"ll\ pO\lhllld:Hlc\, C,i~tcll 

il1\'C\tlgaclol1c\ ClllC a~i lo dCI1lUC\t¡,:IJ \1:-: 

OtlO problema es 1,\ Illalllpulacion de la:.. rcspucst;:¡S, es decIr, cuando el sUJcto bu::,ca 
presentarse melar de lo que es, tal nroblcma se presenta en la~ pruel1a:-. de In¡eligcncld y 
personalIdad 

Cuando la prueba de inteligencia <;e aplIca en grupo, generalmente el engaño al que 
recurre la persona evaluada es a copIar. pero este problema se puede detectar fácilmente, 
sólo se neceslta venficar el número de errores o aCIertos Idénticos entre las poslbles 
personas que hayan copIado. Otra manera de mampular las respuestas, es porque qmzá 
el sUjeto tenga un conocImiento previo de la prueba, debIdo a la aplICación repetida_ 10 
que sucede con cierta frecuencIa cuando ante la poca oferta de empleo y los muchos 
desempleados, hay personas que partIcIpan en vanos proccsos de selección en distintas 
organizacIOnes, más o menos al mIsmo tlempo, por puestos más o menos similares, un 
caso usual es la prueba del Dominas que aún se sigue lIsando, el Raven y Barsit. 

Otra fonna usual en que las personas tIenen contacto repetido con las pruebas, es 
cuando el sujeto ha tenido acceso mtencIOnal a la prueba y la ha estudIado total o 
parcialmente Esta situación se da con frecuencia a nivel de exámenes de ingreso 
unIversItario, donde mcluslve, hay "instituciones" que anunCIan preparar a los 
estudiantes para aprobar el examen. En otros casos jos propIOS estudiantes consiguen las 
pruebas y las practlcan hasta que entlenden la lógica de la mIsma. 

Al respecto, se han hecho algunos expenmentos con tests de intelIgencia y aptitudes 
que han SIdo expenmentados con bastante frecuencIa. Los resultados muestran que las 
1l1vestlgaeiones coinciden en que como medIa, se obtrenen algunas mejoras en los 
rendimIentos, pero tales mejoras guardan relaCIón con el intervalo de tiempo entre las 
aplicaCIOnes, del número de éstas, del tIpo de test y del mvel medIO de mtehgencia de 
los sujetos que confonnan las muestras. 109 

Hay otros casos en que los sujetos tIenen acceso directo a las pruebas de mtelIgenc13, 
personalIdad y hab¡]Idades; porque hay personas que ofrecen la "capacltaelón" en la 
aplicaCIón, calIficaCIón e 111terpretaclón de las prucbas más usadas. Ha habido casos de 
cursos que se han lmpartido S111 eXlglr una fonnacIón aprop13da a los capacitandos. pues 
se admJte personal con fonnaclón muy diversa, como contadores, ingemcros_ 
pedagogos, adrnmlstradores, y hasta seeretanas, en algunos casos ni siqUlera tienen la 
carre:'a lenmnada El problema de esto es que se fomenta cl mal uso de las pruebas. se 
dlfunden más y además pierden su valor predietIvo. 

Cabe señalar que estos cursos se han abicrto porque en el área de selección. no 
soIar:'1enle hay pSIcólogos, S1l10 pe;"sonal que trabaja S1l1 tener la preparacIón adccuda 
como las carreras antes menc:onadas. Lo que muestra um: falta de ética profeSlO112.L ;)or 
parte ¿e dIchas personas e H:.stltueIOr:.es que "capacltan" en el área de los tests 

A:1te cs~os probJe1l1a~, Frcnch se:"\al2. que la SOluC1ÓI: que ~c :1a propuesto es el dlSC::O, 
y \al¡daclón de nuevas pruebas sIn embargo, este procedImIento es generalmente 
costoso Según un estudio, 28S/0 de las empresas gastaron más de 5000 dólares por t:po 
de trabajo estudIado. Eso Sin contar el conSIderable tIempo que lleva realizar un estudIO 
de validación para cualqUler prueba. Un ejemplo de lo anterior, es la prueba Caliper con 
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:-,c Icc-. dpilc:d);¡ j d[ pi uen,[ C:-, lel:ltl\'dl11CI11C PlIcva, en lo que pude ob~cn,1I Illedíd 
lt]kligCtlCti! y Pl'[;;OIl~Ij¡ddd en cí 1'.lbdJO, 10:-- lcdet]\'()c, u:--adu~ el,\l1 lllUy p,\ICCldo:-, id 
\VAIS y di (·Ie,t\cr Sl1l clll[1ar.s0, llenc vanos 1IlCO!l"vClllCll(C". uno dc C¡I~):-' C\ quc :--,u 
ca!¡¡lCC[C[ÓIl e IlllClI'¡TldC¡Ón c~t¡'¡n monopolizado:-, por un despacho, que no acepta la 
poslb¡lldad dc clhcr:ar, III entrcnal a nadlc cn el u::.o de ésta, únrcamcntc C11Scl1<l11 cómo 
ap)¡car lel El Co::-.to dc la calificacIón e interpretacIón de la prueba de haee 2 aom 
aprox:mad"rneiltc cra de :~ 1300.CO. Estos problemas y .'.u costo (an alto il1111tan el uso de 
ésta, ;0 quc puede ser una desvcntaJa, por lo que dlsmmuyc la posibilidad de su difusión 
y muI uso. Pero con cl tiempo la prueba pasará por el mIsmo proceso de todas la~ 

prucbas, pcrdiendo su validez y confiabiiIdad. 
Otro problema muy común, es el uso de una prueba S111 conocImientos de qué tanto la 

prueba predice el desempeño en el puesto. En ocaSIOnes se usan pruebas que han sido 
vahdada~ en otras situaCIOnes, y sólo que la compañía que esté usando la prueba esté 
segura de que su situación es muy parecIda, nadie puede estar seguro de lo que la prueba 
está mldlCndo. 11o 

Con todos los problemas señalados anteriormente, no es fácil hablar de validez, ni de 
confiablhdad de las pruebas de intelIgencia utilizadas en las orgamzaclOnes. 

En lo que se refiere a las pruebas de personahdad, según Korman uno de los métodos 
que se han utilIzado para medirla son los tests subjetivos de personalIdad o cuestIOnarios 
de pe:rsonalldad, que consIste generalmente en pedir al evaluado que dcscnba su manera 
de comportarse y sus actitudes generales, siguiendo un modelo determmado de 
antemano y que debe responderse de acuerdo a unas categorías predefimdas. EXisten 
muchos cuestionanos de personalidad. Estén o no bien elaborados, los resultados han 
mostrado desde 1978, que tales cuestionanos tienen muy poca utilidad predictIva en el 
rendImIento laboral. Un problema generalizado ha sido la tendencia a usar estos 
cuestlOnanos correlacionándolos con las medidas del rendimiento laboral, sin considerar 
SI tales escalas tIenen cIerta relación lógica con esas medidas de rendImiento. 

Otra razón por la que este tipo de cuestionanos y de otros tipos fracasan o no 
funcIonan, es porque según Korman son pruebas dIseñadas para un fin dIstl:1to que el de 
la seleccIón de personal, puesto que tales cucstionanos son elaborados en [a mayoría de 
los casos por psicólogos clínicos, que se mteresan en los problemas de la personalidad y 
de la motivaCIón, con fines de diagnóstICo y por lo tanto mide un tIpO de conducta que 
no es del todo útll en el ámbito de las organizacIOnes. Un ejemplo 'de ello es el MMPl 
(Inventario Mu1tlfásieo de la Personalidad M1l1nesota), quc mIde es:::alas como; 
hlpocondríasls, depresión, hIsteria, desvIación pSlcopátlca, parallOldismo, etcétera, tales 
rasgos de personalidad !Jenen cIerta utihdad cn la selección cn el sentido de evitar la 
contrataclón de candIdatos que presente alguno o vano~ de estos rasgos en el examen 
~Jero, la; prucb~ aporta poco para la comprenSIón, picdlcclón dc la conducta en !aS 

orgz.nlzaciones 
Ot::-o problema que presenizn los cuesllonanos de personalIdad. e~ que pueden ser 

fácIlmente mampulados por las personas que desean presentarse antc qUien evalúa o 
cald"íc2. el examcn, con una personal1dad que él cree le será fa\ orable y ic permltmí 
obtener el empleo. 3ste problema es muy usual que sc presentc. en los cuestionanos, 
como en los mventanos. Pero en los tests proyectl\os y en ios tests de conducta 
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qué tipO de rC:'-jll:c:-.t:l<'; darúll lIlld lllCJOI IIllPiC<.;IÓtl .\demú:.- del (dl\eO "con:-.cICll1e" h;IV 

que con:-.tdC¡-;1I l:l po:-.¡bdldad de quc el :-.llll:lO (;II,,-:c "11lCOI1,,,clcnlcmcntc" \tl:'- [C")'UC~[(\\, 

depcndtclldo de la Vl:'IÓI1 quc teng:1 de :-.Í I11bll10 ¡ <l po:'-lbll¡dad de f:¡[:-,callllento ,\C di] 

cuando el c,lIldldalo detecta en los cue:-.tl0n'1l10S cuáles :-.on la::, Ic~pue:-.ta:-. él cada 
reactivo. que :-.e toman como Indlcadorc:-. de la conducta o tendcnclas del :.uJeto y 
corresponden al contcnldo chrecto de cada pregunta 

Pero p,ml eVItar esta l1lnnipulaclón de acuerdo COll Cerdá, los corstructore~ de 
cuestionanos han creado clel10s procedllnIentos, como la valoracIón empínca de las 
escalas. la introduccIón de escalas de mentiras, la construcción de cuestJOnanos de 
eJecc]ón forzada y la l11troducc¡ón de escalas con variables supresivas. jl2 Un tipO de 
pruebas que contienen, este tIpo de escalas es el CleaveL 

Como ya se menciono en Jos tests proyectlvos, es más difiCil que se dé el 
falseamiento porque el sUjeto ignora que tipo de respuesta es la que se espera de él. 
Konnan señala que un ejemplo es el TAT que es el Test de Apereepclón TemátICa de 
McClclland, y eXIsten datos de que este tIpo de Test puede predecir el rendImiento en 
las orgamzaciones. Sm embargo, a pesar de que los tests proyectivos han tenido sus 
éxitos, también hay muchos casos en que estos han fallado. Uno de ellos es que un test 
proyectivo, es válIdo para predecir un detenmnado rendimIento, pero no se sabe cuál es 
la causa de la validez Y esto porque se ha comprobado que las respuestas a los tests 
proyectIvos pueden vanar según el sistema de codificación utilizado para anahzar las 
respuestas de tIpO narratIvo, según la persona que realiza la codificación, hasta según la 
persona que aplrca el test y otros factores sociales. Por esto, es por lo que no se sabe a 
qué factores se le deberá atribuir la vahdez, porque la evaluaCIón puede ser muy 
subjetIva. 

Aún con su dificultad de falseamiento, se ha demostrado que hay muchas pmebas que 
indican que las respuestas de un sUjeto, en un test proyectIvo pueden ser controladas por 
éste. También hay dudas acerca de la estructura teórica general y acerca de la lógIca que 
fundamenta estos tests, por lo que aún cuando se resolvieran los problemas antenores, 
habría problemas para elaborar un test proyectIvo 113 

En lo que se refiere a la valIdez de la::, pruebas de personalidad o inventanos, se dIce 
que rara vez son predictores válIdos de empleo. l14 Palacios reportó que las pruebas 
Cleaver y Lúscher funcionan para detectar los perfiles de personalJdad de los gerentes de 
recursos humanos de una muestra de empresas.] i;' Sm embargo, 10~ resultados de este 
reporte son cuestionables, porque tal estudIO se apiicó a una ¡nuestra de gerentes de 
recursos humanos, qUlenes generalmente debido a su funCIón están faJ11l1ianzados con 
este tIpO de pruebas y otraS hasta saben aplicarlas y caIJilcarlas, por lo que es muy 
probable que los gerentes hayan mar.Ip'Jlado las pruebas, careciendo es~c est12dlO ce 
\·alldez Son pocos los estudiOS que han obtenido realmente correlaCIOnes rele\ antes 
entre ca]¡f!.caclOnc~ de persoT'a¡¡da¿ o de interés, y las callficaclOl1es de crileno ce n:to 
C:1 el puesto ena excepción se refere a las ocupacIOnes admlJ1Istratlvas y vc;1tas. hay 
eVldencIa de la validez un poco más favorable. 1 

16 Sm embargo. Vv'erther y DaV1S scilalan 
que [as pruebas de personaltdad se encuentran entre las menos confiables, debIdo a que 
la validez dIsminuye porque la relación entre la persona1Idad y el desempei10 con 
frecuenCIa es vaga o inexistente " 
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:>egulldad. El elror mús comun C:> el LhO de lJlla )l)L:C~i;¡:-'!J1 COnOCll1l1enlo de qué tanto la 
prueba predlcc el descmpellO en el puesto. J..lgunas \ ece~ se W<lI1 las pruebas que han 
sIdo validadas en otras sltuaclone~, ;. sólo que la compai1ía que esté usando la Plueba 
esté completamente \egura de que ~u sJ!uaclóll es muy parecida, no se puede estar 
seguro de lo que la prueba es!;) mIdIendo Otro aspecto que ~e debe cUIdar es que todas 
las pruebas deben ser nplIcadas, calIficadas e lI1terpretad,ls sólo por pSIcólogos 
calificados. El tercer problema es que se pueden generar ;)íoblemas de tipo ético en el 
uso de las pruebas. Por eso es nccesano manejar los resultados con confidencialidad 
para evitar que personas no autorIzadas tengan acceso a éstos y hagan mal uso de ellos. 
Otro problema, es que la toma de deciSIón de la contratacIón puede estar basada 
úmcarnente en los resultados de las pruebas. cuando éstas sólo deben ser un apoyo.l1S 

A ]0 largo de este capítulo, se mostraron vanas de las téCnIcas de selección más 
usadas en el ámbito industnal y se pudo observar que eXIsten algunas que cuentan con 
muchos estudios de valIdez y confiabllldad favorables y otras no. La solicitud es un 
método que reqUIere de una verificación de la 1I1fonnaeIón, porque es muy frecuente la 
manipulación de ésta por parte de los candIdatos y por lo tanto su confiabilidad es baja. 
La entrevista estructurada. es uno de los pocos métodos que gozan de mayor 
confiablltdad y validez, y que son de los más util~za¿os La entrevista profunda es muy 
parecida a la estructurada y no se encontra,on datos sobre su eonfiabilidad y validez. La 
entrevista no estructurada o lIbre, aún cuando funCIOna en ciertos momentos, y para 
obtener mucha mformac¡ón con respecto a CIertos tÓpICOS, en general se ha reportado 
que no cuenta con nmguna confiabiildad y que la v2.l:dez es muy baja en el proceso de 
selección. La entrevIsta de tensión se recomIenda para los puestos que trabajan baja 
preSIón, pero no se encontró reporte sobre su confiabilidad y validez. Las muestras de 
trabajO, mostraron po~eer une. buena va]¡dcz en la seleccIón. Los centros de evaluación 
tienen un alto valor predlctIvo y una buena eonfiab¡]jdad En los exámenes médicos aún 
cuando se encuentran entre las técJ1!cas más usadas. no se encontró ningún reporte de su 
confiab¡lidad y validez. El estudiO soclOeconómlco. la m\ csngaclón de las referencJas e 
1I1\'es~lgaC¡Ón de los antecedentes, se obsen ó que el pnmero es ampliamente usado 
porque proporcJOna m[ormaClón valiosa acerca de aspectos económICOS del candidato, el 
segundo tiene bajo poder vedIctn o, porque las rersonas que proporcionan las 
rcfere:1C¡aS con Írecuencla Illlenten; ;. en la 1l1\ estlgaclón de los antecedentes se encontró 
que en genera! son muy ~lsadz:.s J ~'e;:c un z:.ce;Jlablc YB.or pr<:"d;ctlvo, pero en nrngúE 
caso se encontró algún estudIO acerca de su \ a]¡dez ;. confú:bll:da¿ Por últnTIo, el: lo 
que respecta a las pruebas de inte]¡gencia y per~ona]¡(lad se encontró que tIenen muchos 
plOblemas con ia valldez y con:f:abIlidad: en cuanto a las de aptitudes, se encontró que 
tIenen problemas como la anSIedad del evaluado. deJa:1do e:,tre\ er problemas con la 
confiabilldad Pero no se encontró nmgún reporte dl:-ecto ace;-ca de la confiabilldad y 
\'a!Jdez dc ésta últIma. :\0 obstante 10 antena!'. lo mteresante es que con todos estos 
problemas, las prueba::, pSlcoJ1létricas aún se slguer. t:tlbzando. 
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C,\Pl n!ií,O ::[. :,.A. G[,OB/\U;;',''I.('¡O",\, [,~~, i\U:RC;\DO rPE TRAaA,~O y [)E 
~<1.::(,U~{S~)S :~~,'~iTI/.~GS y su :~:,':-,~':':~~ ~/'" ~':~ L .. \ S:'::.~i:CC:ON J)¡¡~ ~~:<~1{SON,\:, 

;'~N i\V1~;::'iGCO. 

3.1 Aspe~tos sociocconó:nicos en México y ¡l~ g~c~);:1liJ';l:ción. 

El objetivo de este apaltado es mosttar las condiciones socioecon6micas c;ue J1all 
conducido él la situación actual de México, y las necesidades y aspectos que el país debe 
cubrir y solucional para poder competil y hacer frente al TLC y a la globalización. 

Según las estadísticas del INEGl en 1950 ia población en México era de 25 8 millones y 
desde entonces el ritmo de crecimiento de la poblaci6n aumciltÓ notoriamente, de 1930 a 
1940 respectivamente la población era de 166 millones y 19.7 millones Para 1960 la 
población era de 34.9 millones, en 1970 de 48.2 millones, en 1980 de 66.8 millones y en 
1995 de 91.2 millones de habitantes. 1 Y de 1995 <O 1999 ]a población c¡eció 
aproximadamente 6 millones más por lo que ahora son 97 millones. 

AJ parecer el crecimiento de la poblaciáI! ~n las ÚltLlláS décadas parece haberse 
estabilizado con tendencia a disminuir, pues de 1970 a 1980 la población creció 18.6 
millones y de 199C a 1999 creció a 15.8 millones. Aún con esta disminución en el ritmo de 
crecimiento de la población, constituye un aspecto muy imyortante que repercute en 
aspectos económicos y sociales del país como se verá más adelante 

En 1982 México atravesó por una crisis profunda desde el punto de vista económico en 
más de 50 años, lo que profundizó tendencias ya existentes dentro f~e la economía mexicana 
y confroutó nuevos procesos como el del salario, el empleo, etcétera 

Entre los procesos que se dieron se encuentran el freno a la capacidad de general empleo 
de la manufactura debido al agotamiento del modelo de desarrollo. Esto die fugal 2. un 
descenso de hasta la mitad del ::itmo de crecimiento en la generación de empleos con 
respecto a la de la década de los 70's 2 Al respecto las politicas neo liberales de 
estabilización y ajuste económico afectaron también gravemente los estratos sociales en 
México. La política de topes salariales por debajo del Índice inGacionario y la casi nula 
generación ele empleos, dio lugar a una fuerte disminución de la participación de los 
salarios en el producto nacional Además otro de los procesos fue que los salarios lllÍrlunos 
sufrIeron ~a reducción continua durante 11 2i'íos hasta qae en 1993 llegó a menos de la 
m1tad (47.5) del poder adqUlsitivo que tenían en 1982. Las politicas contractivas 
propiciaron la caída del nivel geue1al de empleo entre 1983 y 1992 en la economía 
mexicana sólo se crearon 2.0 millones de empleos remunerados, pero cada año tocaron las 
puertas del mercado laboral entre O 9 Y 1.1 millones de jóvenes demandantes de empleos en 
Jos 80's J 12 nÜ'U.olles en los 90's ue esta f011r..a, 10.4 mi:lones de jóvenes no encontlaron 
empleos remunerados durante ese lapso, se calcula que aproximadamente un tercio de ellos 
emigraron de manela ilegal a ios Estados Unidos y los que se quedaron desempeñalOn 
aCllvid2.des marginales o f..::.eron sllbempleadcs.3 

Otro proceso que se enfrentó con la cdsis de 1982 fue la ledistribución geográfica de la 
mallufactma, qlle se creó en el norte del país, generando empleos en actividades y sen icios, 
pero con sueldos muy desiguales El último proceso que se dio fue en los setentas. en 
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dondc G0111Cll/Ó la illCOI\lolilclón de la !l\ujl.:1 al mClcado dc tIabajo [~ll los ucilcllla~ ..,c dio 
un Ícnómcno, ¡os h()mblc~ de edad llH.:dt<ln<l fueron cie:;plaLados por jÓVCllC:, o PO! nhIJcrc~, 

y éstas GOllle11;-',l1011 a uabajar a causa de la caída del illg¡CSO i 

Con rc'>pecto a 10<; plocesos <lntcriolc<;, la política del modelo ncolrbe¡¡d ha tetl1do g¡,\ll 
iní1ucnc¡a Cn c~tos procesos debIdo. en pat1C, pOlque esta polítIca ha :,rdo c'\.cluycllte pala la 
:!l<lyo:Í<\ de! emprcsélliado mc:\ic;mo, pO:'qac p;'iv:legia más a la macrocconomíg e11 
petjuicio de la pequei1a y medJan<l empresa que son las que crean el empico y sus capltaies 
S01l los que se qucdan en el p2ÍS Se ha facilitado y se otOlgan todas las garantías a la 
empresa transnnciol1al, y se anima él la economía especulativa en detrimento de la 
productiva, lo que trae co.no consecue:lcia que fas diferencias económicas cn las clases 
sociales se hagan más gtandes. 5 

'::"'0 a:r:terior muestIa cómo todas las situaciones anteriores ~raeil consigo la degrada(,.;ión 
de las condiciones de vida y de trabajo, aumento de las tasas de desempleo, el detelioro en 
forma constante de los salarios 

Aunado a esto se dio el desplome económico en diciembre de 1994 en el país, que se 
debió en buena medida al temor de los inve!'sionistas ante los asesinatos y problemas 
políticos internos, así como también a la entrada del país al Tratado de Libre Comercio, a 
principios del mismo año. Estos factores dieron como resultado que el sector ind-ustrial, 
entre otros, se viera severamente dañado, generando que muchas organizaciones l:icieran 
fuertes recortes o se declararan en quiebra. Esto ocurrió en primer tennino, porque algunas 
no tenían la capacidad para competir con factores como el nivel de productividad y/o 
calidad ce los productos de las compañías extranjeras, y en segundo término, porque 
muchas compañías adquirieron un gran endeudamiento con la deValuación de la moneda. 
Con esto se suscitó lID enorme deterioro del poder adquisitivo, los problemas para cubrir el 
pago de intereses y el aumento del desempleo. 6 

No obstante lo anterior, ía economía lentamente comenzó a mejorar, de acuerdo con 
Lavielle, quien señala que en 1997 hubo una reactivación de la economía y mejoría en 
materia ele empleo, que LuvieroTI ilil impacto f<ivGrabl.:: <iüllque liD::Üt8.C.C, en el peder 
adquisitivo Además el aumento del gasto público ciio un respiro a muchas empresas, pero 
algunos ejecutivos mencionan que éste aumento fue con fines electorales. 7 

En este estado de cosas, México se incorporó al TLe en condiCIOnes de retraso 
ocupacional, cie empleo e ingreso, que ailllado a la crisis aguriizó y profundizó aún más 
tales problemas 

Con respecto a esta transición de 1994 a 1996 en lo que se refiere a la oferta de empleo y 
la demallda de mallO ele obra, mi experiencia personal me permite señalar lo que eL ese 
tiempo 'Pasó, fueron muchas las grandes compañías que realizaron grandes recortes de 
persona:, la oferta de emp!eo duraute 1995 fue mínima y aunque ya desde años antericres 
se venía. dando la condición de empleo por honorarios, duraute este periodo se incrementó. 
Claro que ésta no fue la única condición de empleo ofrecida, también la hubo dentro de la 
nómi.na, pero aún se sigue contratando IJelsonal por honorarios ESLO .implica una evasiór:. 
de responsabi.lidades para con el empleado por parte de la compañía que le producen costos 
más elevado-; en la nómina 

A mediados de 1995, en particulal recuerdo que se generaron 10 vacantes en la 
compañía en que laboraba, tales puestos fuelOll pub:icz.dos en el pe~'iódico, recuerde que se 
;Jresentarol1 en 2 días aproximadamente 400 car.didatos y lo interesante es que muchos úe 
ellos habían ocupado como último puesto lll1a gerencia de crédito y cobranzas y gerencias 
vinculadas con el área El puesto, como aclaración, era un asistente de crédito y cobranzas 
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con C'pCIICllCl<l L;ll dCPlllHción de GUL;nla" y ocasionalmente debía Ieali/ill WhIdI1/,;¡ la 
condicIón dc sucldo CIa \',111ablc dCJlcndIendo dcl nÚIllero de cucnta:., rceupcladas MlIdlO" 

ele los candidalo" quc aSIsticron ¡eba~aban el PC! ¡i] que se buscaba, IlllJ(;ho" c;"ta!J;l!l 
descll1]licados FS1;¡" cnlHlIcione:-. de alta demanda de mano de ob1(l de tIab;ljO l:ll l:se 
tiempo füe una constante de los afias 1995 y parte de 1996. de acueldo con las expe! ¡eneia:::. 
que comentaron pCIsa:las que también seleccionaban pelsonai en compaüías dive¡"a". 
AplOximadamente a mediados de 1996 comenzó a haber mayor oferta de empleo 

A pa-rtir de i995 y considelando la glll.n demanda d.e mai.:o de ollia que habfa, :as 
compafiias aprovechalon esta situación y desde entonces elevaron ios critelios para una 
vacante -pidiendo, en general personal titulado, con inglés hablado en w) 80%, con 
maestIÍas y/o doctolados para puestos que muchas veces no requerían de tales reqmsltos, y 
también era común que solicitaran personal de 25 años con 5 at'ios de experiencia en rubros 
diversos y no en una sola área en específico. En cuanto al sueldo, la mayoría de las 
compañías ofiecÍan sueldos muy bajos que sabían de ante mano que con tal oferta de mano 
de obra fácilmente iban a encontrar personal que tuviera el perfil y dispuesto a aceptar la 
condición de sueldo 

Esto ha provocado que las personas que se contratan bajo éstas condiciones, y que 
generalmente están en puestos en donde no se usan todas las habilidades que poseen, por lo 
mismo estén insatisfechos e mconformes con tales condiciones, por lo que buscan una 
mejor opOltunidad. Por 10 tanto, esta situación a corto plazo se vuelve en contra de las 
compañías que contratan personal sobre calificado para un puesto, porque esto se convierte 
en rotación, la cual tiene costos muy altos para cualquier compañía. 

En lo que a sueldos se refiere, la situación era difíci~ recuerdo que en 1995 aquellas 
pocas ofertas de trabajo que habia, la mayoría ofrecían sueldos muy bajos, el pretexto era la 
reciente crisis y los problemas económicos a los que las compañías se enfrentaban En años 
posteriores ya la fecha, los sueldos que se ofrec.en para una vacante continúan siendo mny 
bajos considerando la inflación Al respecto recuerdo en el 95 que una compañía 
solicitaba un ingeniero para un puesto de supervisión de la producción y una secretaria con 
1 año de experiencia ya ambos se les ofrecía un sueldo de $1200.00 mensual 

En relación con los bajos sueldos, Salinas retoma una referencia de Castillo quien 
implícitamente indica que "en el gremio empresarial pedir un tipo de cambio competitivo 
es pedir que se tenga un margen de subvaluación para mantener la competitividad de las 
exportaciones 8 De fondo esto significa pedir que se abarate el salario real de los que 
obtienen un ingreso en pesos, con el :En de subsidiar la venta de productos a los 
e>-1J0rtadOles que perciben sus ingresos en dólares. 30mez, con información más actual, 
señala que la Central Obrera reportó que las empresas grandes indicaron un aumento de la 
productividad de entre 9.3 y hasta un 17.5 % para los casos de la industria manufacturera y 
maquiladora de exportación, frente a una contracción en lzs remuneraciones reales de 
207 %, cifras que también avalan el Consejo de Trabajadores y el Frente Auténtico del 
'Tiabajo :"'as organlzaciones siilcicales exponen que e;l ese constar:te a:.:mentc de la 
productividad sólo un 27 % de las empresas han lnveltido en nueva tecnología o equipos 
que moder:1icen sus procesos productivos, lo que implica que glan pmle de su 
competitividad se basa en los bajos salarios y el uso intensivo de la mano de obra.'.: 

Con el problema de la crisis entre otros, con ::-especto al uso intensivo de la malla ele 
ohrz muchas compañías aprovecharon y han abusado de esta condición y se puede decü· 
que la mitad de la gente trabaja el doble de tiempo y la otra mitad carece de empleo Un 
caso Concreto que deja ver parte de esto 10 señala Gomez, que indica lo que sucede en las 



lI\óu"(lia,, ,lulOlllO(ll,r, y mHllUElctulclaS, dondc las JOllla(LI<., (h: llabaJo lnú" llltcn"a" c:.,lall 
pCII1Htt"::lldo el aumento de la ploduclÍvl{lad y el '.:stailGa1l1lcntn o H.:ducClón pau[,ltlna de la 
plar!!a labOJa!. tal rC!l(iilllicnto !abola! se m<lllific:-,ta ell un 20 OjO dc plodllctt\tuad 1_1 
bencllcio que oiJllellcll ¡as cmplcsas es doble, pOlque a cambio de uu aurnclltü aurc¡ol¡al ,,1 
salallo (:e entlc 1 y 26% IOg¡¡lll un illcrcmcnto de utJ[¡dades y cOlllpdÍtivtdéld ..,in 
nccesidad de ampliar su 1)1<1nta labOlal, aunque la gran 1l1ayOlía dc las Cl!1;llCSaS ya slgucn 
ese cammo sin el pago de esa compensación via flexibilización laboral. 

Por otro lado, debido al TLC se estableció un illtelcambio con EUA y Canadá dondc 
México ~ielle notOlias desventajas. Las condiciones que México debe atendel para ser más 
competitlvo y también para poseer un desempeño sociocultural adecuado en un mundo en 
globalización son entre otras, que las llvelsiones estadounidenses requieren de mayor 
cal:i.ficación de la fuerza de trabajo, un dominio más amplio del inglés, de habüidades 
lógicas, digitales, etcétera. Al respecto, desde el punte de vista del Tratado d.e Libre 
Comercio, según Guevara y Garcia señalan que las diferencias que hay de México con 
lespecto a los Estados Unidos y Canadá son muy grandes como pOI ejemplo en 1980 EUA 
y Canadá tenían un 89 % Y 300 % de trabajadores con licenciatura contratados, pero 
México solamente tenía un 23 % En 10 que se refiere al producto interno bruto dedicado al 
Programa Nacional de ¿es<:ITollo Cientí:5co y Tecnológico, México dcanz6 en 1991 un 
porcentaje del 0.3 % del PIS. Con datos de la UNESCO, el gasto de EUA y Canadá 
ascendió en 1987 a 2.8 % Y 1.5 % respectivamente, por lo que las diferencias se han ido a 
nueve y cinco veces. I o 

Debido a que México pm el TLC está insertado en la glohalización, se hace necesa:::-io 
dar una definición de ésta. Para Guevara y García, la globalización de las economías son 
aquellos procesos tecnológicos COillO la moclemización, difusión de nuevos conocimientos, 
las facilidades de la comunicación y el transporte en conjunto con las modificaciones 
económicas y fenómenos políticos que hacen a los países del planeta más vinculados entre 
SI. La glabalización conlleva '!.!na 'verdadera revolución a las relaciones entre naciones. 

En estos momentOS México está completamente incoqo:-ado al mercado mundial a 
través de la economía norteamericana y canadiense y tal parece que el proceso continuará 
dado que pronto tendrá que competir también con países latinoamericanos y europeos, por 
lo que México se incorpora de mane12 más amplia a la globalización como se muestra en 
las siguientes referencias. 

El d~ector de la Cámara de Comercio alemana Bremen, Wolfram Klein señaló "que 
ell~re el empresariado alemán existe la impresi6n cada vez n:ayor, de c,ue México es un 
importante trampolín para ingresar en los mercados de los países del TLC" Además 
manifestó que el empresariado alemán tiene intereses en el TLC porque en los '.íltimos años 
se reve:ó como uno de los principales motores de la economía mundial. Por esto los 
alemanes "siguen con gran atención las negociaciones sobre el Tratado de Libre Comercio 
eutre México y la unión Europea, porque en esta era de integración de Jloq:.¡es comerciales, 
las regiones tienden a cerrarse TI'ente a los países que no son miembros." 11 

Además el senado estadomúdellse ap¡·obó la iniciativa de la Cuenca del Carioe (Ice) 
que da a los países centroamericanos y caribeños beneficios comercides ;;;cmo los que 
tienen México ')' CaLadá con el ~r2.tado de Libre Comercie Uno de los principales 
beneficios para 12. Cuenca del Caribe será la reduccÍón de aranceles al vestuario 
confeccionado en esas naciones. Más de 130 naciones de todo el malIdo podrían 
beneficiarse de la iniciativa. 1:: 



-

¡:I\ rdación <l lo (lllteciol, C~ plcocllpanlc que cllcj)()]!C de CO!llpctitl\'ldad ]lublicildo PO! 
::¡ ¡ Ole h:OllÓlllico :V;U1Hilal seú¡dó que ell los a!íos 1995 y 1996 Mé\:lCO da"dicó CIl el 
!Uf..!:iU 44 de 48 paí ... c,", cllcucsudos en los ]H ime! os do~ aíí()~. con una ligera 1 CC~lpCraCIÓll C:l 

:.::) ¡¡¡Jo de 1997 Los tnste" datos dc~ lcporte dejan claro que (\ p:Jllir (;cl colapso del peso y 
una mDIleda "co:llpctitiva", la economía mexicana 1)1I:~SCllCió un dc~piome ell jos iugalcs de 
compctitlvid8d. Dc acuerdo con el rejJ0l1c, ésta ocupó el ':Jltiil10 lliga! elltre ;os 27 paises de 
la ürgalllzación pala la Cooperación y Desarrollo Económicos (OCDE) en 1995 En 
lcpOltes anteriores (1991-1993), i? cncu.esta de! Foro situó a México C!I Sépt¡l:W lUgil:" Ci] 
competItIvIdad, a pesa1 de la rdea gelle:alizada de que el peso se encontraba 
"soblevaluado", Sin embargo, en 1995 y 1996, apenas si sobrepasó a economías tan 
al1ticompetitivas como Rusia y Venezuela. 13 

Ante la globaIización en la que esta insertado México, hasta el momento se ha mostrado 
que México tiene importantes retos a superar como el desempleo, una competitividad 
basada en la sobreexplotación del trabajador o empleado a cambio de un bajo sueldo, la 
dependencia tecnológica, la carencia de recursos humanos lo suficientemente preparados 
para competir, etcétera Por lo que es llec,es3rio plantear qué es lo que México debe hacer 
pala competiI adecuadamente. Para ello, Salinas defme a la competitividad como '1a 
habilidad de un país de crear más riqueza que sus competidores globales", pero la 
competitivIdad ,:eaI no es el resultado de manipulaciones cambiarlas, sino de eficiencia 
interna~ inversión en recursos humanos, acceso a tecnología de punta y mayores niveles de 
productividad. 14 

Aspectos como la eficiencia intemz, zcceso a tecnología y mejores niveles de 
productividad, son factores que sin lugar a dudas pueden ser resueltos únicamente con la 
inversión en la capacitación de los recursos humanos. Al respecto, Chiavenato señala que la 
prosperidad de las naciones ya no requiere como antes del dominio de una gran extensión 
tenitonai, ni de recursos naturales abundantes. Como lo demuestra el progreso de Japón 
que ha dejado de lado tales factores y su desauollo se ha basado en la capacitación de las 
personas, COil inversiones en educación realizadas de forma anticipada, Esto muestra que la 
IUodemización de un país y su desarrollo económico y tecnológico se basa sobre todo ml 

sus recursos humanos Los demás recursos son secundarios, Las personas conforman la 
clave del proceso de desarrollo económico y tecnológico, 15 !barra, está de acuerdo con esta 
afirmación, pues para él la verdadera riqueZ1l de la nación son sus hombres y mujeIes 
trabajadores, Y para poder alcanzar el desarrollo de ese capital humano hay que tomar en 
cuenta la vinculación de la fuerza de trabajo en la nueva cultura laboral 16 Por su parte 
y;.¡ 3tS01": presidente de I3M, senala q¡¡e la verdadera diferencia entre eL éxito y el f;.'acaso de 
una empresa puede estar en muchas ocasiones en que haya o no sabido aprovechar las 
grandes energias y aptitudes de su persona}.l? 

En lo que a fonnación de recursos humanos se refiere, una de las principales 
instituciones que puede y debe llevar a cabo tal función es la Universidad, la que debe de 
formar profesionales con com!Jetencja técnica, responsabiEd2d soci?l y polftic?, así CCille 

tambié:::l la Universidad debe dirigi.J: sus acciones en materia de fonnación profesional que 
permitan la mayor competencia técnica de sus egresados, sin hacer de lado S1.: 

responsabilidad social y política, 18 Pero tambiéu dentro de las organizacÍones es 
precisa:neIJ.te e~ área de 2.ciministración Qe Tecmsos humanos ía que es'cá en posibiliciad de 
seleccbnar, capacitar y cambiar a~ lecursc humano,19 Ya que el área de recursos humanos 
es la boca que alimenta de pe1sonal o recursos humanos a la organización, y el árez de 
selección de personal puede y debe elegir a los candidatos más acordes a las metas de la 
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t:()!l1pailía_ dt:1 puesto_ y dIspuestos a cnf'rt:nUtl 10:-' "amblO'> t:on:-.tantc" que se Ílan venido 
dando y que continuar¿¡: porque el mundo ..:amblil ,1 ..:acla lllomento y cacia veL m<Ís 
lúpidamcnte 

El ca:nhio parece sel la úlllca con.;;talltc, al haber cambio" en ei mUllllo tamtJién ios hay 
en la" nm.;iollcs, b:s que a su vez afectan a la:, o¡ganizaclOilc" Como ya se incl.!có ell el 
prime! C~]lítulo, 12s organizaciolles en la teolín de sIstemas S011 s¡:,temas abiel.J.os que son 
influendados por todo el entamo externo como la globalizacióu, íos cambios 
socioeconótTIlcos y políticos del país y todo el entomo extemo que les lodea. Por lo que 
¡as organizaciones que ante los cambios se retraen, los ignoran y se muestran en una 
postura cenada, conen el riesgo de desaparecel, por esto una rápida ,'espuesta ante el 
cambio puede ser un factor clave para la sobre\ Ívencla en estos tiempos. Ante esto, el álea 
de recursos humanos juega un papel fundamental para. colaborar con la compañia en la 
adaptación al cambio 

Sin embargo, para que tales ctlmbics y modificaciones se den dentro de la industria es 
necesario que el dirigente de la empresa esté decidido a realizados. Y además debe estar 
dispuesto a transfonnar a su empresa. Es por esto que se dice que la gente es llil reflejo de 
lo que sen sus jefes o dirigentes, ne solameme porque sen ellos quienes seleccion.an y 
contratan a las personas, sino también en las acciones de todos los días se va dando una 
manera de ser y de pe:ns3r. 20 

Cabe señalar qué es lo que se ha hecho en EUA y en México para adaptarse a los 
cambios de la globalización. 

Tomasko señala la continua reorganización que se dio en los 90's en los EUA por 
distintas razones. Un renovado énfasis en la competitividad forzó a las corporaciones a 
cortar capas de gerentes y reestructwar las fuerzas de trabajo?) Las grandes compañías 
caracter...zadas por la división del trabajo, están siendo su.stituidas gradualmente pOI 
estlUcturas pequeñas, dinámicas y por la multifuncionalidad Los feudos están siendo 
sustiruidos por la integración y por el espíritu de sociedad. 22 Al respecto, es necesario 
señalar lo que observé que ocurrió dentro del sector de compafHas que co!!.ocia en México, 
también hubo muchos recortes en el 95 lo que dio lugar a una reorganización de las 
compañías, pero en muchos de los casos se dio por la situación económica por la que 
pasaba el país y en muy pocos casos tales recortes respondieIOn a lUla búsqueda del 
desarrollo de multihabilidades en los empleados. La mayOlÍa recargaron de tmbajo a las 
personas que quedaron después del recorte, aumentando así elnÚillero de horas laboradas. 

Chiavenato señala que con la reducción de la estructura empresarial y con la 
consiguiente f:ex:bilizacróu, se dieron cambios porque el cot..cepto de cargo defnitivo e 
posición permanente son conceptos que están quedando atrás. El puesto o cargo definitivo, 
está modificándose hasta ser un "C21g0 en constante definición y redefinición". Tales 
Cambios se han dado debido a los nue\ os productos y servicios exigidos por el merc&do, de 
nuevas tecnologías, nuevas necesidades de cllentes y usuarios, etcétera 'También estos 
cambios se han dado po:t nuevos métodos y procesos de trabajo, de lluevas exigencias 
empresariales, entre otros. Ahora las empresas ya no pueden ofrecer la estabilidad que antes 
ofrecían a su personal. ?or tal mot1\'o el empleo dejó de ser mstitucionalizaá.o pues la 
permanencia e~& cedIendo lugar al cambio 23 

En relación con estos cambios en las condiciones de trabt:jo, también la :egis!aciél1 
mexicana está comenzando a considerar la posibilidaci. de realizar modificaciones más 
acordes al próximo milenio y a las nuevas condiciones a.e trabajo, que desde nace tiempo 
comenzarar. él cambiar dentro de la industria Gorncz señala que el presié.ente de 18 
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(.;OI1li'.!Ól1 d~ a"lintos labolalcs dc la CouJCdelaelóll l)a(1OI1al de la Rcpúb]¡ca Mexicana 
(COPi\RMLX¡ indicó que en lllcve ~c cOllta!ú con un lluevo Código I'ederal de 
P,occdinl!enlOS del ']'1abajo, que SCJ\ilÚ dc ba"c pala las 1cadccuacio!lcs Il k Lcy l'cdclal 
del Tlabajo (i~FT) que podrían ser \tcnl1lad,l" ¡)Ol el [>odc" Lcgislativo en el curso del úlo 
2000 Debido a que desdc i 980, ]¡:s reformas hechas Ílall qucdado hlCUl del actual contexto 
l?bofa! que tequiele ce Ul:a lelación Ob¡C10-;J,nlOm¡1 1ds abiella, b8sada en el mutuo 
entendimtento para la consecución de metas comunes y de mayor seguridad jUl ídica para 
ambas panes Los planteamientos para una eventual reforma a la LFT, sc!á le: cOl~trataci¿m 
por mudad de tiem;}o, jomada máxima laboral de 40 horas, libertad para movilizar perSGila~ 
según bs necesidades productivas y cancelación de días de descanso contraactuales ; todo 
ello orientado a aumentar la productividad de las empresas a cambio de retribuciones 
saiariales ligadas al desempeño individual o colectivo, aumento al 100 % de la plima 
dominical y los días de aguinaldo, así como la ampliación del periodo vacacional semestral 
Con tal código lo que se busca es un avance para la conformación de las lluevas relaciones 
laborales que deberán regir en la próxima centuria, donde la competitividad y crecimiento 
de las empresas será el factor determinante para cumplir con las expectativas de generación 
suficiente de empleos. 24 

Ante todos estos eventos y cambios eli el país, eil la industria, en la edecación, en la 
sociedad, el reto es obtener mayor adaptación y rapidez de respuesta a las necesidades que 
el cambio va imponiendo. La variabilidad del trabajo por ejemplo, ha requerido de cambios 
más rápidos y adaptación de los sistemas de educación y capacitación a las tendencias 
tecnológicas y a las transformaciones de la producción. 

Sin embargo, la generalidad de las empresas son relativamente conservadoras y no están 
preparadas para enfrentar el cambio que ha venido imponiendo la globalización. Ellas 
esperan que el cambIO se ae para adaptarse a él Son pocas las organizaciones que se 
preparan para el cambio, porque el comportamiento empresarial común es el de la 
improvi.sación frente al cambio. 

En ~ste breve recuento histórico se ha obseivado ü.üa serie de situaciones que illuestra:ü 
entre otros aspectos, una condición de desigualdad del empleado o trabajador con respecto 
al sistema y/o las compañías que se reflejan en los bajos sueldos, en la ampliación de las 
jornadas de trabajo, y ahora con los cambios que se tienen planeados en la LFT, que de 
alguna manera dejan ver el apoyo a la lndustria para continuar con condiciones de 
sobreexplotación, y además de no dar más garantías en cuanto a la permanencia en el 
trabajo a cambio de "mejores retribuciones salariales", lo que todavía está pOl verse. 

A1 respecto la 1.istoTia señala que en ia lUc!1a por la supervivencia sólo SObreYIVeil las 
empresas que tienen una base sólida con una serie ele principios rectores, que van dando 
lugar a cierta fuerza ~'lstituciona: Por lo que con los cambios que se están dando en las 
campaKías según Brehm, Sashida y Sosa, deben tenel una clara ideología en la que los 
principios de solidaridad, de respeto a la pelsona, de justicia y de va10l del trabajo tengan 
un lugar ímpOJ1antc En donde además los sistemas administrativos y la estructuT2 que 
tiene que ver con el trabajador hablen de principios y valores 25 Donde el personal no sea 
considerado sólo como un medio, un instrumento, sino; más bien como un fin, y corno el 
recurso más importante dentro de la compañía, como ya se ha señalacio anteriOlmente. 

Sin embargo todo parece indica¡ que va en ¿irección contraria, es decir que por 
intereses económicos y politicos se va en contra de la fuerza de trabajo que es :a que los 
mueve, como el recurso humano. Por lo que resulta claro que l~O es tan fácil realizar un 
cambio y que en deEnitiva si se hace algún cambio debe de ser en cOl~diciones de igualdad 
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y Justicia tanto p,lIa el cmplcado COIllO pala el C1llP¡C;,21!¡:do ~)c CSlC modo cl:aiquicl 

cambio qllC se lcalice CIl la cmp¡csa, cstú corno rc'>poll,>able el álca dc aOlllillisuac¡ón de 
rCClll;,OS lJamanos. !)OJ(lllC (,;011 ;,1I~ úlcas dc ¡cc¡l!ta!~1iclll0, ,,!Jlccció¡;. capaciLlcióll. 

dcsallollo dc pcrsonal, suc;do.', y compclls<ICioIlCS, jlc¡o,orlai, etcélera, posec la info!lnación 

y las hcnamielltas palél lcaliza! cualquier cambio, pOI supuesto el! colaboración con ..;u" 
dlrigellli.es y los dcmiÍs depéllt<lmClltOS Es ]Jlccis,l111clltC el ú¡ea de administiación dc 
lecUlSOS humallos la que está en posibtlldad de cambiar la cabeza de dirigentes, jcfes, y 
cmp1eadus, y pOl: supuesto oe seleccionados porq:le es desde ahí donde CQlmellZa la labO! 
de esta área, pues si se realiza una selección acorde a las características de la empI esa, a sus 
metas, a su cultura orgallizacional, con ciertos rasgos de personaIld.ad que respondan 
adecuadamente ante ei cambio y a la rápida adaptación, además de la suficiente 
experie:Icia, preparación académica y técnica para el puesto, se ha dado UllO de los 
principales pasos para el crecÍmiento y éxito de una compañía que por supuesto aunado a 
tecnología de punta, aIta productividad, calidad en los productos, una retribución salarial y 
condiciones de trabajo justo, pueden garantizar el desanollo y éxito de las organizaciones. 

A 10 largo de esta sección se ha mostrado como con la crisis del 82 se presentaron una 
serie de problemas como el desempleo, el subempleo, los bajos salarios, una politica 
neo liberal que be.:J.eficia a las compañías transnacionales y/o la macroeconomía y perjudica 
a las compañías nacionales como la mediana y pequeña empresa. También con el 'ILe 
aunado a la crisis del 94, estos problemas adquieren mayo;es dimensiones reflejándose en 
los recortes y quiebras de muchas compañías, en el desempleo y subempleo y bajos 
sueldos, problemas que aún continúan 

Por lo anterior, México presenta un notorio retraso con respecto a mano de obra 
calificada, tecnología, desarrollo científico, productividad, etcétera.. Tales problemas 
pueden agudizarse aún más con la apertura de México a Europa y la Cuenca del Caribe, si 
se considera que México ha sido calificado en los últimos lugares en competitividad 
internacional. Pero esta situación no se debe a que México desez. o quiera estar así 
indefinidamente sino que se debe a la globalización que como señalan Frobel, Jurge y Otto, 
lo que ésta realmente bUSC2 es una nueva fase de acumulación del capital, a la que le 
estorba la intervención del Estado en la búsqueda de su ganancia y ahora opta para que se 
facilite la especulación y la explotación de los países subdesarrollados 26 En donde según 
Bautista, el Estado intervine para contener y deprimir el proceso de ciertas mercancías 
sobre todo de la fuerza de trabajo, para subsidiar a las grandes empresas exportadoras para 
ofi:ecer un ambiente atractivo a la inversión extraujera, para acelerar la ¿esaparición de las 
empresas de la nación, aunque estas tengan finanzas sanas. Tales condiciones han sido 
Impuestas a México por medio de las presiones internacionales provenientes de los centros 
de podel financiero y por tanto antinacionaJ. 17 En acnrie los gobiernos corruptos , 
inclinados a los intereses del gran capital han ¡Jernitidc q1.:.e j'odc lo ante..-1o;· suceda y el 
eac.eudamiel1to del país. 

POI otro lado con el T2...C y debido también a 14 g:obnlización se Dan venirio dando una 
serie de cnmbics dentro de las organizaciones come las reorg~izac;,oIles, el pues~c eti 
continúa definición y cambio, las modiiicaciones en la LFT, que de alguna manera h2.blan 
de dar lr<És apoyo a la industria, en la búsqueda ¿e la cOill?etitividad para ello se nabla o..e 
posibles cambios como la co:r:tratación que ya UD garant:ztr¿ la pe~::nanenc~a, reducción de 
días de descanso, a cambio, de retribuciones relacionadas COiJ. el desempeño. 
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Ante todos estos cambios, también :-,c indicó quc en definitiva ht solución 1)":(\ lmella 
pmie de los plOblemas ya sefíalados, está en que las o!ganizaciollcs se ,¡dapten al cambio 
comenzando por la inversión y de<;,lllO¡¡O dc sus ICCUlSOS humanos Y de1llro de las 
Olgnnizaciones, ia invelsión en ¡eCllrSO" humanos inicia de::.dc ]{; seiccción de pCrSOll<l!, que 
es por 10 mismo una actividad flmdamcntal de la que depende en buena pmte el des,lrro1!o 
ce un;:; compafí.íCl 
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Ln eSl<, "ccc¡ón se bUSCfl (bl1 U¡¡¡l brevc \lr~rOIl de la manCI a en (!ue se rcal!n, la C,ekcC\'.\\l 

de pe] sOlial en diversa" cOlllpaI1ías en la /Olla !llctI opOi¡tallil de la Ciudad de MéXICO ¡',sto 
PCr:llitllÚ tener una idea más clala acelca de la:, téc1llcas más usadas en selección y al 
mismo tiempo se pueden hace1 aigunas observaciones en cuanto a su efectividad. 

Muiloz en un estudio realizado en 1980, seil.ala cntle otros datos, las funciones que en 
ese trelY.po desempeñaba el personal en el área de selección, cn empresas del área 
metropolitana La pobiación fue elegida al <lZaT confonnando una muestIa de 100 empresas, 
la que a su vez fue tomada de las 400 rnás grandes de México en cuanto a su volu.men de 
ventas, lista que fue publicada por la revista "Expansión" en el mes de septiembre de 
19772& 

Las compañías seleccionadas fueron clasificadas del siguiente modo. Gubemarnentales 
y paraestatales 44, privadas 48, y bancarias 8. Las delegaciones y municipios fueron los 
siguientes: Atzcapotzaico, Coyoacan, Cuajimalpa, lztacalco, Iztapalapa, Tláhuac, Tlalpan, 
Xochimilco, Villa Gustavo A. Madero, Magdalena Contreras, Milpa Altz. y Villa ftlvaro 
Obregón, Y los municipios del Estado de México fueron: CuautitIán, Ecatepec, Naucálpan, 
TIalnepantla, Tultitlán, Zaragoza. 

Los resultados mostraron las funciones que se tealizaban en ese tiempo e~ el área de 
selección 

Número de empresas 
31 
33 

3 
12 

Porcentaje 
72% 
76 % 
7% 

28% 

Función 
Aplicación de pruebas psicométricas'" 
Entrevista 
Comité de Evaluación 
Inducción 

'" incluye pruebas de aptitud con un número de 12 y 28 %, Y de ejecución con un número de 
10 y 23% 

En este estudio no se señalaron los nombres o el tipo de pruebas psicométricas, de 
aptitud, y ejecución que se utilizaban, En lo que se refiere a la entrevista tampoco se indicó 
qué tipo o clase de entrevista se aplicaba En lo relacionado al comité de evaluación en la 
tesis 110 se aclara en qué consiste esta función Ni ~Jmpoco si había algún seguimiento 
después de la contratación del personaL También es interesante notar que en este estudio se 
consideró al proceso de inducción, como un proceso de selección cuando actualmente es 
considerado como un paso dení:ro de la capacitac:ón al puesto y conocimiento de la 
compañía. 

TOlTe'y Vales en 1989, reportaron l:lla illvestlgacióll que se ::eallzó co:;] el fin de obtener 
UD pa~lOrama ge:Leral del ;Jfoceso de reclutamielltc y selección de personal en va~'las 

compañías La investigación se realizó con quince empresas de diversos giros y tamaños 
Las empresas que se visitaron se encoutra0a11 todas ubicadas el: el :;J.F. y f.leron: 29 
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i - BuJÓl.: homoloi, S;\ dl.: e v. 
2 - 1:·)[\1 de Mé"lco. S 1\ 
:3 - P!oduClos NaCO!lIC, S A 
...¡. - XCIOX de Mé;\lCO, ~ A 

5 - Halle" Scrfin, S ~ e 
6 - Organización Alltrey. 
7 - Vallejo Maltinez, S A de e v 
8.- Servicio Industria] Nacobre 
9 - G.arv; GlUpO Bursátil Mexicano, S.A de C. V 
10.- Mex-Pal 
1 ¡ - Motorola de México 
¡ 2 - Seguros Equitativa, S A 
13 - Banamex, S N.e 
14.- Equipos Automotrices. 
l5.- Multibanco Mercantil de México, S N C. 

En el estudie se encontraron los siguientes resultados, todas las empresas encuestadas 
tienen un proceso de reclutamiento y selección de personal, el 66 67 % realizan el proceso 
completo, tal proceso consiste en el análisis de puesto, hoja de solicitud, entrevista 
preliminar, examen de conocin:;ientos, exámenes psicológicos (no se mencionó ei nombre o 
tipo de exámenes), entrevista profunda, entrevista con el jefe inmediato, encuesta 
socioeconóIDÍca y examen médico. El 33 43 % de las organizaciones no aplican por 
distintas razones algunos pasos del proceso por lo qu.e éste es incompleto. El 100 % de las 
empresas encuestadas valoran la realización de cada uno de los pasos del proceso de 
reclutamiento y selección de persoila~ pues si se elimina cualquiera de los pasos afecta!'Ía el 
buen resultado del proceso En 10 relacionado a la efectividad. de tal proceso, el 93 33 % 
señalaron su efectividad y el 667 % restante señaló que no era eficaz. Al respecto la 
totalidad de las personas encuestadas piensan que para que el proceso de reclutamiento y 
selección de personal funcione y sea efectivo, debe llevarse a cabo cada l:.llO de sus pasos 
Por último, en ésta investigación se encontró que las empresas creen que un adecuado 
método de evaluación del proceso de selección ayudzIá a disnunuir la lOtac:ón de personal, 
pues mientras más eficaz en el proceso, más aceItada será la elección de la persona 
adecuada al puesto adecuado. 

Palacios y Ramos 1990, reportaron otro estudio que tuvo como objetivo conocer la 
importancia y utilización que se le da al proceso de reclutamiento y selección de pelsonal 
en instituciones bancarias del Distrito Federal. El análisis se basó en el Distrito Federal. 
porque la mayoría de las instituciones bancarias de México tIene aquí su sede La muestra 
representativa se eligió al azar y quedo así Banamex, Bancomer, Serfill, Atlántico. 
Banpaís y 3allClecer ,0 

21 persop.al eiltrevistado pertenecía al área de Recursos Humanos )' eran de nivel mediO 
y alto 2n los resdtados se observó que el 100 % de las sociedades nacionales Ce crédito 
e:lcllesi.adas realizan c; ?roceso de selección en forma compie"c:a ::""0 anterior l:lOstró que 
conocen perfectamente el proceso de selección, y los beneficios que se traducen al 
lealizarlos en forllla completa. !,.,as fases de~ proceso de selección c;.ue se Hevar. a cabo en 
las instituciones S011 



:'llllClón 
I Recepción de sohcitantes 
2 SolicItud de empleo 
:3 bllrevisti¡ inicial 
-+ E,amcll de conocimiento:. 
5 f:,xámeEes psicológicos 

6 Entrevista profunda 
7 Opr;:ión de1jefe mmediato 
S Encuesta socioeconómica 
9 Examen médico 

¡\lj cCI:talc 
I{J() (;;(, 

(no se mencIOna el nombre o lipo de 
pruebas aplicadas) 

Con respecto a la técnica o método de selección al que se le dio más importancia, el 
83.33 % señaló que la entrevista profunda y las razones que dieron es que es la fase más 
importante del proceso porque propolciona información importante para el seguimiento del 
candidato durante el proceso. El 16.66 % ind~có que los exámenes (sin señalar si los de 
conocimientos o los psicológicos). Sin embargo, aún cuando se le dio mis valor a la 
entrevista, no se menospreció la importancia del resto de las fases. En 10 que se refiere a los 
beneficios que se obtienen si se realiza de manera completa el proceso de reclutamiento y 
selección, se encontró que el 100 % de la muestra indicó qu.e los principales beneficios 
eran la identificación del personal idóneo al puesto vacante; y el 83.33 % consideran otros 
beneficios como la calidad de los recursos y la disminución de los índices de rotación. 

Con lo anterior se concluyó que es imprescindible seguir paso a paso el proceso de 
selección de personal, ya que cada fase tiene su importancia y su valor en el momento de 
tomar la decisión definitiva, y la omisión de cualquiera de éstas puede llevar a tomar una. 
mala decisión lo que se refleja en lll1 candidato frustrado, o dado de baja en un corto plazo 
de tiempo También se observó que en ese tiempo, ya se reconocía la repercusión de un 
proceso de selección incompleto o mal realizado, indicando que se refleja en la rotación, 
aunque demro de las funciones no se menciona alguna etapa relacionada con el seguimiento 
del candidato o la evaluación del proceso de selección. 

Villa en 1991, reportó el proceso de reclutamiento de personal de una empresa química 
farmacéutica, compañía dedicada al cuidado de la salud y que actualmente cuenta con 
varias OlVlSlones como la agropecuaria, diagnóstica, de investigación, química, y 
farmacéutica. El proceso de reclutamiento :y selección de personal es muy importante yara 
toña la empresa y de éste dependen, en gran med:da los resultados obtenidos en términos 
de producción y desanollo.11 Tal ploceso consistió en lo siguiente: 

Inicia con 1!U puesto vacante ya sea de nueva creación o reemplazo por renwlcia o 
despido, si se trata del primelO se elabora una descripción de puesto, y en el seg'.!udo 
únicamente se revisa :a descl"ipclón del puesto eXistente 
Se envía al área de compensacIones para su auto~izacióll 
Después se realiza Ulla entrevista con el respcllsaJle ¿el área solc':taTlte para 
complementar la información del perfil del puesto 
Se realiza el reclutamiento intemo y/o extemo. 
Se cita a lOS candidatos, ya que se encuentran en la empresa se les entrega una solicitud, 
y se ::evisa que la iuformaciól1 este completa. 
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Ll dcp,¡rtarnc¡:to de ¡cr:iutaIll,C¡:ío) ,>(:!cCC!(l:¡ dI..: pCl~O:l;d Icali/,¡j una CiltlC'vista I¡¡icial 
al candIdato, con la quc se Ic;dl¿;:! U1I;1 jlIc"elccClón :1 ¡¡qucllns candidato," quc cub]¡¡¡) 
los requisitos búslcos del puesto La cll(Jcvi,l¡¡:-,c ba"aba en el J'ollllato dc solicitud 
SI él () los candidatos CUbl tan los \cqU;."tt,I,):. bú~ico:. ~!d p'"cstn se :es "pEcaba1' i!1udms 
psicológicas y téclllcas C01110 ;as sigulcntes 

:~sca!f. de ~1l!U:elljgerll.cia pata A(Julws (~h/A;S). Se aplica a niveles i1l1ellnedios y 
gelcnciales, con el objetivo de avcliguar cuúl es el I1!vel cultmaI y capacidad intelectual 
del candidato, se especifican cada una de sus habilidades para analizal como éstas le 
ayudarán a desempeilar adecuadamente el puesto. 
Técnica Clleaver. Se aplica a todos los niveles intermedios gerenciales, secretminles y 
también al puesto en sí mismo, con el objetivo de obtener un perfil del puesto y 
posibilIdades de desarrollo del candidato en distintas situaciones 
'Test de dcminos de Anstey: Se aplicn él candidatos que van a puestos de nivel 
intermedio tales como representantes médicos, algunos puestos secretariaJes, etcétera. 
fuventario Mu.hiUisico de la Personalidad (M~'llJP'JI): No se indica a qué puestos o 
niveles se les aplica. 
P.n::ebas Sec:retaria]es: El objetivo de éstas prue'oas es evaluar los conocimientos del 
personal secretarial en proceso de selección Los aspectos que se evalúan son ortografia, 
taquimecallografia, y archivo 
Test Rr.ven: Se aplica para tenninar con la evaluación secretarial 
Con los resultados de éstas pruebas se interpletan los resultados y se elabora un reporte 
psicológico. En tal reporte se explican las aptitudes y cualidades que posee el candidato 
para realizar el puesto vacante. 
Después se considera ésta interpretación de manera conjunta con la información 
obtenida en las entrevistas (inicial y profunda), se presentan al áre2 solicitante los 
candidatos que el área de reclutamiento y selección haya detectado que son elementos 
que pueden cubrir el puesto. 
El área solicitante decide cual es el candidato más apto para cubrir el puesto, y se lo 
informa al área de reclutamiento y selección, quienes realizan una investigación 
socioeconómica al candidato elegido 
Co!!. base en los resultados obtenidos de ~al :nvestigación, se revisan sus referencias 
laborales y se les dan a conocer al encargado del área solicitante. Si se obtienen datos 
falsos o incongmentes en cualquiera de éstos estudios se rechaza al candidato y se 
reinic.ia el pIOceso. 
Pero si los resultados son favorables se les practica un examen !!lédico, si el candidato 
obtiene un resultado favorable, se le contrata. Y si los lesultados son desfavorables se le 
rechaza 

En general c.e esta forma se realiza el proceso de reclutamiento y selección de personal 
~)ara todas las divisiones de esta industria. Se considera qu.e el proceso ce "1ech.:.tarriell~o y 
selección de personal de est? industria, cumple con su objetivo fundamental cie prm eer de 
candid2.tos idóneos 2. la empresa cubriendo las necesidaa.es de la m:sma al :.:-ealizar un 
pl·oceso de selección cOID;J:eto. Con este proceso de reclut2.:niento y selección Villa seña12 
que se :nalltiene un bajo índice de rotación de personal y además que :Jermite al trabajador 
desemp eñz.r el puesto que se adapta a sus característkas personales, habilidades e intereses, 
lo que da como resultacio UL trabajador satisfecl:o eL. una empresa de prestigio . .L.S 

LC.1portz.llte aclarar que aún cuando no se realizaba un proceso de seguimiento o de 



c\aluación del proceso de ,>e!ecclóll, sÍn clllbargo Vili,l reportó que c:-,to -;c medía 1011](111(10 

en .:uel::.ta el pOI cClltajt: de ¡ otíluón 

RallHh en 1994, tmlll)l(in ¡epo¡tó el p;·occ"o de reclutamiento y selccc¡{m de pel:.onai en 
Eu!oca¡ México. Ulla compailía mexIcana ubicada en Tuitepec, [:-,tado de Mé,ico, su 
actividad es ci ensamble de caltoce;·ías pala ei transpmte de personal y carga en mediana 
escala. El proceso de reclutamiento y seiecclón era realizado por el ¿epaltamellto del 
mismo nombre, en él se realizaba la contratación de todo el personal, tan:'o empleados de 
confianza como petsa:u:! sii~dical¡zado.'2 

El proceso de leclutamicnto inicia con una vacante de personal, y se informa al área 
responsable de cubrüia por medio de una lequisicióll de personal. 
SI el puesto es de nueva creación se elabora el análisis de puesto, si no lo es sólo se 
revisa el análisis de puesto que ya existía. 
Con base al análisis del puesto, se elabora un perfil del puesto que facilitaba ia 
búsqueda de los candidatos para la vacante 
Se realiza el reclutamiento interno y/o extemo. 
üua vez reclutado el personal se inicia el proceso de selección, que comienza 
entregando a los candidatos una presolicitud en vigilancia. 
üna vez llenado este formato se seleccionan a los candid2tos que cubren los reCiuisitos 
básicos del puesto y a éstos se les entrega una solicitud para que la llenen. 
En el momento en que el candidato está llenando la solicitud, es observado desde otro 
punto donde él no se da cuenta. 
Una vez llenada la solicitud se entrega al entrevistador anexando una hoja de 
anotaciones que indica las conductas observadas en el candidato en el momento de 
Henar la solicitud. Además el entrevistador define las áreas clave a eX3Jlorar en las que 
hay·a. dudas, para cuestionarlas en la entrevista 
Util1zando como guía de entrevista la solicitud, se realIza la entrevista con la finalidad 
de encontrar alguna incongruencia, en caso de que la hubiera se rechaza al candidato, o 
si no continua el proceso. 
Si después de la entrevista el candidato cubre los lequisitos anteriores, se envía a! 
candidato con el jefe inmediato requisitante para que le apliquen un examen técnico, 
que es calificado por personal autOlizado, si el candidato aprobaba el examen 
continuaba con el proceso, en caso contrario se le rechaza. 
El siguiente paso es la evaluación psicológica; que fue substituida por el análisis y 
reporte de las conuuctas observadas en el candidato durante su permanencia en el 
departamento (las razones por las que se realizó tal substitución no se mencionaron en 
el reporte), así como su postura, su gesticulación, su actitud positiva o negativa hacia 
las circunstancias del medio que lo rodea, hacia lo desconocido, a situaciones de 
p¡esióu, etcétera. 
Con la il1fonnació:l ,eca"tlaca se elabora ilE ~Íotme c':.irigido a~ jefe i1ll11eciiato, a quien 
pOI ~o general se le presentan 2 o 3 candidatos, de los cuales toma una últin::.a decisión. 
Con el candidato elegido se inicia la contratación que consiste en· ell\,iu al candidato a 
un examen médico, si es apto se continúa el proceso, de lo contrario se rechaza. 
Después se le aplica lUla encuesta socio económica, realizada por una agencia externa 2. 

la compañia. 
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Si el l:lllldidato CUblió tocio,> ¡O~ H:quisi¡o<..; ante" sei'íalados se pl(lCcdc a pedidc todos 
ó'us dOCU1lll:1l1o;, y l:On({)1l1lar el e'\)ledlent~ 
U1l<l ve/: conttatado, el candidato Có, ob"el\'ado chllante el periodo de jJl11eba y l:Ol1 ba-;e 
¡~n el ci.csempel\O l1'.ü<.;tl'.;dO, <;c \lcl:idc si COll',\l\i.l<'t tl<lhaj,mdo o se le da de b'i.~" 

En este plOceso de selección es necesario ¡ealizar algunas observaciones, primero, en 10 
que a h:: entrevista se refiere no se indica C011 claridad qué tipo de entrevista es !@ que se 
aplica, en lo que respecta a la evaiuación psicológica 110 se señala en que consistía tal 
evaluacIón psicológica, ni tampoco se dan argumentos de porqué fue cambiada por la 
obselvación de los candidatos. Por último, no se reporta SJ hubo algún seguimiento o 
evaluación del proceso de selección, ni ningún resultado que indique su eficacia en la 
selecci6n, solamente se limitan a indicar las funciones que desempeñaba el psicólogo. 

Rodrigo en 1994, también. reporta el proceso de reclutamiento y selección de personal 
de la compañía Eficiencia Dirigida, S A de C.V. que pertenece al grupo INFRA Esta 
compañía da servicio de manera corr;>orativa a las demás empresas del grupo en distintas 
áreas como: finanzas, calidad total, premoción industrial y relaciones bdustriales, es en 
esta últ:ma área donde se encuentra la gerencia de reclut.amiento y selección objetivo de 
investigación. Las etapas del proceso de dividen en 10 que es reclutamiento, preselección, 
selección, investigación laboral y socioeconómica, examen médico y contratación.33 A 
continu<:ción se detalla únicamente el proceso de selección, y los restantes se señalan de 
manera general 

El proceso de reclutamiento comienza cuando se genera una vacante, se elabora una 
requisición y ésta se envio. al aepartamento de sueldos y compensaciones quien autori..z8 
el sueldo y el rango. 
El Teclutador junto con el requisitante obtienen información extra acerca de las 
actividades cotidianas y esporádicas, requisitos generales de escolaridad, sexo, 
presentación, idiomas, experiencia, capacidades y habilidades. 
Se realiza el reclutamiento interno y/o externo. 
Se realizz. U11a selección de candidatos viables ob~enidos por las mentes de 
reclutamiento. 
Se cita a los candidatos y entregan cuniculums, si no tienen se les da una solicitud para 
que la llenen 
Se entrega ía solicitud o curnculum al reclutador, quiero detep-uma el tipo de entrevlsta. 
que se aplicará a cada candidato. 
El reclutador recibe al candidato y verifica información general, establece el rapport, 
comienza la entrevista inicial, obtiene info:mación adicional que le pe:mite aceptar o 
rechazar al candidato. 
Si el candidato cubre e: perEl se le aplica ¡;:13 entrevista profunda, si ta;JJJiér: CUDle los 
requisitos de ésta entrevista se le envía a Ulla entrevista con el requisitallte. 
El :'equisi~ante analiza y selecciona ;as solicitudes y aclara dudas co:'. respecto a les 
posibles c3Edidatos. 
Cita a los candidatos y les aplica una entrevista técnica y selecciona a los candidatos 
más afines a sus expectativas. 
A los candidatos seJeccionaúos se les envía ú. una evaluación ps~cométrica, la bateriz 
que se ap'ücará es detenninada por la psicóloga con base al perEl del puesto 
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i,a P:-'¡COiOg,l aplica ioc, c'-úlllcne" P:-'¡COllll:(¡¡CO:-', ob-:r.;¡\(\ el compoItamlento y tiemp()', 
de Jc:-.p\.csta (no se menciona 1,1 C];:SL.: o nombre de los e~úlncne.:, ap]¡C<icloS) 
Ca!Jlic,l los ex<Í1llCllCS psicomét¡ICo-;. ¡CalIZa anúl¡sis e IllpóteQS pala la cvalLlaclón cn 
clltrevi:-.ta-: 
Recibe a los ccil1llldatos y aplica elltlC\'lsia pSIcológica, verifica o lechan lllpóte.'>is COll 
los candidatos, y lcdiza el lepOlte de 12 ev!lI:l<lción ;Jsicométrica 
Elteclutador entrega resultados y el rep()!tc psicométnco al requisitante. El requisitante 
reVIsa y entrega el repOite al jefe inmediato y éste decide y lo comunica al reclutador 
ylo psicóloga 
El reclutador manda a hacer estudIO laboral; si la información obtenida es negativa se 
cancela el candidato Pero, si la mformación es positiva, continua el proceso de 
investigación socio económica 
Si la información de la investigación socio económica es negativa se archiva en 
controles y se rechaza al candidatG; si ~s positiva se detelJ..i:J.i.ua la cOütratación 
El reclutador pide los documentos al candidato y lo envia al examen médico, en el que 
el médico obtiene antecedentes patológicos, y no patológicos del candidato finalista, así 
como revisa medidas, presión sanguínea, visión, etcétera. 
Si eL candidato es apto se precede a la firma de docmnentos 

En el proceso de reclutamiento y selección ya señalado, se observó que están muy 
divididas las actividades de selección porque interviene el reclutador, la psicóloga, el 
requisitante, jefe del requ1sitante, personal encargado de realizar el estudio laboral y 
socioeconómico. Pero el hecho de que participe mucho personal en el proceso de selección 
garantiza una probabilidad mayor de acieIto, porque cada uno observa una parte de la 
personalidad del candidato obteniendo Ulla visión más global de él. Lo cual se ve apoyado 
porque cada uno de los participantes realiza una actividad más o menos bien definida y 
adecuada a SU posición y función. 

Pera esta tesis tarrrpccc reporta la realizaci6n de algJ.n seg,.üwiento o evaluación de su 
proceso de selección, ni tampoco nay algún reporte ele rotación contra número de 
contratacIOnes, que señale la eficacia de tal proceso de selección. 

Otro estudio es el reportado por Pmeáa en 1995, quien describe las actividades de un 
psicólogo en el área de reclutamiento y selección de personal en el grupo Sistefin. Este 
grupo está dedicado a la venta de electrónicos, automóviles, motocIcletas y electrodigitales 
por medio del sistema de a-.lto:C:i:.aL.ci",mie~1to. La compaiiía contaba con sucursales en la. 
zona metropolitana y en el interiOl de la repúbiica. La empresa estaba dividida, casi en 
todas St::.s actividades, en áreas crd-;:ninistrativa y comercial. 34 

El proceso de reclutamiento y selección para los puestos de vendedores comisionistas 
independientes de ésta compañía, consistió en 10 siguie:G.te: 

Se rec1u~aba al personal por medio de bolsas de trabajo y periódico. 
Si se requería contratar a un gran número de aspirantes se le aplicaba 12. entrevista 
profunda. 
Si el candidato ar" aceptado por el ¿fea de selección, se :e explicaba en qué consis'LÍa el 
puesto y q:lé podía esperar de la com.paEia e:1 cuanto a d.esalTollo, comisión y 
prestaciones. 
Des-pués se le citaba para un CUlSO de capacitación y se ¡e cOlliratabi:.. 
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SI e¡ puc:-;Lo era de tipo admmisuativo el procc..;o e¡;¡ el ,igll1cnte 

i~l departa1llento recibe la requi,iellH: de PC¡,op,ll y eOl110 no ,e cont<lh<l con Ulla 
dC'>CI ¡pelón, ni con pe! files del puesto, entollces se tomaba en cuenta la mfOl maclón de 
la fequislciól: pa:'¡¡ ,eclut<!f ,,1 ¡:)erscn<:] 
Una vez reclutado el personal se realIzaba una entrevista y con base a ésta se ¡ealizaba 
una seleCCión. 
Se aplicaban pruebas psicomé!ricas (;:0 se menciona el tipo o nombres de las pruebas 
aplicadas, ni el nombre o titulo del puesto o puestos al que se le aplicaban), y en el caso 
de las secretalias se aplicaban pmebas técnicas de meCa]1ograna, ortografía, archivo, 
redacción, taquigrafía, etcétel3:. Este era el único puesto que contaba con pmebas 
técnicas. 
Para los demás puestos la evaluación reiacionada con conocimientos ia realizaba el jefe 
inmediato, por medio de una entrevista técnica. 
Después se integraba un reporte con toda esta infonnación que facilitará seleccionar a 
los caüdidatos que más se élcercaball al perfil del puesto. 
Al final se presentaba una tercia de aspirantes para que el jefe responsable del área 
solicitante realice la selección 
Unz; vez que se decidía por algún candidato se procedía a pedir documentos y a la 
contratación. 

Es necesario señalar que aún cuando no propiamente se repOltó cuales eran los 
resultados de la aplicación de este proceso de selección, Pineda indicó que la empresa 
comenzó a decrecer porque las ventas disminuyeren de manera paulatina , lo que trajo 
como consecuencia el cierre úe varias sucursales. 

En este proceso de selección se observan varias carencias y errores; uno de ellos fue que 
-6niC3.1neilte se evalliaba a los vended.ores con base en una enuevislil profunda, otro es que 
no se definió con claridad en el caso de la selección para el nivel ad:ministrativo el título o 
títulos de los puestos al que se aplicaba tal proceso, otro inconveniente es la carencia de un 
análisis o descripción delpllesto, tampoco se indicaba qué tipo de entIevista se aplicaba, ni 
qué aspectos se evaluaban con las pmebas psicométricas. 

El proceso de selección de los vendedores, muestra muchos problemas, entre otros 
también está el que los candidatos a estos puestos no tuvieron una entrevista con el jefe 
inmediato, '1uien debió haber explorauo a fondo a: candidato en cuanto a sus habilIdades 
como vendedor y experiencia, ni tampoco se les administró alguna prueba psicométrica en 
substitcción de ésta entrevista que per,nitiera tener algún indice acerca de si el candidato 
tenía o no un perfil de vendedor y la capacidad necesaria para desempeñar adecuadameate 
el puesto Además no se realizó el estudio socio económico, ni el examen médico, que a mi 
;)21 ecer son técnicas en especial el estudie socjoeconó~co que ;mecen proporclonm 
información muy valiosa del candidato con respec~o a su desempeño antericr, verificar la 
infonm:ción que proporcionó en la solicituc, etcétera Y el examen méd!cc indIca si el 
candidato esta físicamente apto para el desempeño del puesto. Si estas técnicas se o11llten, 
se contrata a personal que puede tener problemas en se. desempeño ya sea por falta de 
experiencia, nonestidac, o de salud (por haber mentido en la entrevista), entre otros esto 
deja vel la importancia de los recursos huma::lOs en cualquier organización, y lo necesario 
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que es que é~la COIHw:a a detaile qué jlel~ollal j COL qué calacte!Ístlca~ e~ el qL¡c le 
fUllClOll,] mcjol 

OtlO estudio que descllbe el plOCCSO de leclL1talllicntn y selección, es el de Palllaglw 
reportado en 1997, tal estudio fue lcalizaclo en la compañía 3M originar:a de Ef.tados 
UnIdos, que tiene subsIdianas en S6 países y en México cuenta con 2 plam35. 
manufactureras y oficinas admmistrativas, la primera en la ciudad de México y la segunda 
en [a dudad de San Luis Potosí y una eAiensa red de sucursales di~ribUJdas en distintas 
pa;:tes d.el tenit0l.10 nacional 15 

El p;.:·oceso de reclutamiento y selección que se describe es para "grupos autodirigidos" 
en 3M de la planta de San Luis Potosí La necesidad de tales grupos surge a partir de los 
siguientes aspectos: La compañía busca sobre todo la más alta caiidad en todas sus 
operaciones y productos, 10 que implica trabajar "confOlme a las expectativas del cliente." 
1'al meta está respaldada por una filosofia que considera a su personal como el recurso más 
valioso para la empresa por lo que el clima de trabajo fomenta el respeto a la dignidad e 
individualidad de las personas, los motivan, los retan y les dan una igual oportrnúdad de 
desarroD.o. Por lo tanto, esta compañía no sólo esta comprometida con sus clientes sino 
también con su personal Es a paltir de estas metas y filosofía que se da la propuesta de 
trabajo en equipo que además es una creciente necesidad en las organizaciones a nivel 
mundial. 51 "equipo auto dirigido", es capaz, i.n¿ependiente, efectivo y ~rabaja 
aprovechando al máximo las particularidades de sus miembros, así como las interacciones 
entre ellos. Por lo tanto, la selección, formación y desarrollo de tales equipos debe contar 
con personas con cierta habilidad técnica y una singular capacidad de trabajar jJ.lltos, para 
alcanzaJ[ lID mayor potencial, que el de la suma de sus partes El perfil de los candidatos 
para formar un grupo autodirigido era: 

Trabajar en equipo 
Ser dinámico (tener participación activa). 
Autónomo 
Flexible 
MuttihabiHdades 
Mostrar compromiso 
Habilidad para influenciarse mutuamente. 
Confianza. 

Eran. dos clases d.e puesto que confor:oaban el grupo autodirigido. Uno, es el de 
operador y el otro técnico. El primero se refiere a quien realiza las funciones necesarias 
para correr la iínea de producción, incluyendo ordenamiento de materiales. Y el segundo, es 
el tesponsable del mantenimiento de la maquinaria y equipe e interviene en el desanollo de 
lluevos procesos. En cuanto a las habilIdades técnicas que deben cubrir ambos puestos 
están, es',udíos de prepz.ratcri8., habliciades moteras, apti'cl:cies mecánicas, lectura, escntura 
y aritmética y adaptabilldad a las computadoras 

El ploceso de selección consistió en. 

:. ~ev¡sié::1 c:e la SJ~ic~tu¿ .sn la que se hace una revisión general de toda la in::ormacióll 
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\'t..'l1ida en h solicitl¡tL con t..'1 ob¡cti\o de: qtlc el cntlC\l:.tado: :.e: illllliliali..:c C01l lo,> 
ilnlcccde:ptcs de:l Cilllclidilto Y' en ba'>c ,1 cllo dctCl!ll11l<!] !;Js úrea a c'\:lI01¡ll dl!!il1llC la 
C1111'-.'\ isla 

2 Zntrevisü:. U:OreEm:l1af. Al tél1ll¡no de la ]Jl111lel<l enllc",l"ta si el candidato cubría los 
requisitos básicos, se le aplicaba oU a ent] evista en la que el entrevistador eVi1luaba las 

cualidades, aptitudes, actitud del candidatü, meta<;, estabilidad laboral, motivación y 
disponibilidad, y las cmé\cteIÍsticas esenciales para pertenecer a un glUpO de trabajo 
auto dirigido También se evaiuaban las siguientes caracterÍsticas en los candidatos· 
ay relevancia en experiencia y entrenamiento, b) orientación en el trabajo, c) solución de 

problemas y d) trabajo de equipo Estas cuatro características eran evaluadas a lo largo de 
Ulla sola entrevista preparada únicamente con ese objetivo 

3. Sesión de Ex2.tmenles. 
A) Los candidatos que cubrían los requisitos de la entrevista se les aplicaba el examen 
(FIRO-B), FlUldamental mterperscmal Re!atiollship üriel1ta~iOll Behavior, conocida como 
FIRO-B que mide tres dimensiones básicas de la personalidad: la inclusión, el control, y el 
afecto o apertura. Tal prueba muestra distintas características personales que guardan 
relación con la orientación de la conducta en la relación interpersonal. En la segunda parte 
del examen se busca determÍJ."lar el grado de lnvolucramiento, trabajo en equipo, 
autonomía, variedad e impoltancia del puesto que ocupa la persona en SIl empleo actual o 
en sus empleos anteriores. 

También se obtiene información relacionada con la descripción del puesto que el 
candidato ocupa u ocupó en sus empleos anteriores 

La última parte del examen, se relaciona con la percepción y sentimJe;!tos que la 
persona expresa con respecto a su puesto 

B) Exámenes de Habilidades Tales exámenes se realizan con el objetivo de determinar SI 
la persona posee las habilidades necesarias para realizar el trabajo. 

El examen para el operador evaluaba los siguientes puntos: 
Comprensión de lecv.u3. 
Examen de aritmética. 
Chequeo de formas. 
Resolución de problemas 
Experiencias e intereses laborales 
Encuesta de trabajo inciustrial 

El examen para el técnico evaluaba los siguientes puntos: 
Comprensión de lectura técnica . 
.Aritmética gráfica. 
Comprensión meduica 
Resolucióll de probIemas 
Comp~·ellsió::l de eIlsamble. 
Experiencias e ll1tereses laborales 
Encuesta de trabajo industrial. 
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......... 

La evaluación de cad;: UIHl eh: c . ..,[o\ lI<.,pcctos .'.e Icall/.aball por medio de prueba" 
dlscfiadas en la cOHlpafilil, cOl\sidc¡,lIldo la~ ca¡,¡ctcrí\tica" del¡H!c"lto como la inf{)¡macióII 
que se iba a mancja!, ios plOblcllldS a jo:, que se iban él enrrellt;¡r, conocel 10.<" principlO\ 
tlÚ.sicos Je mecánica, la \, I\ualizilción de ObJCl os trid¡11lCll SI()]] alcs, ctcétel a 

4. Oir.ámi.cns de G:oll.]¡Hl. 
Los can¿¡¿a:os C¡t:e a;:;rcbab,¡Ii ~odos los cxámcncs, se ;es aplicaban ;as dinámicas de glUpO 
Las que consistían en pedir a Jos candIdatos tI abajar juntos para dal solución a problemas 
Los grupos se cO!lfonnaban de 3 o ~ candid¡¡tos por ga:pc El Gb.ie~¡vG de :a dinárr,ica era 
evaluar la habilidad de los part~c1pantes para resolver problemas, integrarse a un equipo, y 
detectar actitudes y tipos de liderazgo. 

5. Entrr-evisías Gr-upalles. 
Al terminar las dinámicas de grupo, los aspirantes que se hubieran elegido para continuar 
con el proceso debían someterse a Ulla entrevista grupal. La entrevista estaoa conformada 
por los líderes del grupo auto-dirigido, el personal de capacitación técnica, el personai de 
recursos humanos y e1 supelVÍsor del departamento. lal entrevista tiene como objetivo 
pemritir la comparación de las impresiones que produzca el aspirante. El papel que tendría 
cada pe:sona se definía por anticipado, determinando quién sería la persona que guié la 
entrevista. 

Al terminar se aplicaba un examen médico, para verificar la condición de salud del 
candidato para realizar el trabajo 

Los resultados que se reportaron del proceso de selección utilizado en la elección y 
conformación de gmpos autodirigidos fue que los empleados tenían un grado mayor de 
responsabilidad, variedad de funciones, acceso a información relevante y autonomía para 
realizar su trabaja, estaban más comprometidos y motivados para cumplir los objetivos. Lo 
que da como resultado un aumento de la producción, reducción de costos, disminución de 
tiempo, calidad en ¡os productos y servicios y por supuesto hubo una disminución de la 
rotación y ausentismo en los empleados aunque no se señalaron porcentajes. Los gerentes 
disponían de mayor tiempo para realizar sus actividades, al asignar nuevas 
responsabilidades su.s empleados. Tal proceso implicado en lOS grupos autodlrigidos 
involucró a todo el personal de todos los niveles. 

Al parecer este proceso de selección en conjunto con el cambio que trajo consigo la 
implementación de grupos auto dirigidos que requirió el rnvolucramiento de todo. la 
compañ:a, trajo resultados muy favorables Lo que se úbserv$! en UI!. pIoceso de sele .. cién 
perfectamente definido y detallado para la selección de gmpos autodirigidos, que dadas las 
funciones que iban a desempeñar y el rnvolucramiento que hubo de toda la empresa fueron 
factores que illfiuyeron para que el proceso de selecci6:ll funcionara Sino se hubiera 
involucrado a todo el personal es probable que por muy bIen diseñado que estuviera el 
pwcesc de seleccié:l, I:abría ae..~i¿c Gil choque y c'ostact.;.lizac~óD. J.)C¡- parte efe: pe:1soilal no 
involucrado en las grupos autodirigidos y el proceso quizá habria tenido resultados muy 
pobres 

Otro estudio realizacio por Diaz 1998, señala que debido a los cambIOS que se han 
presentz:.do a nivel ::nullciial durante la últL"':1a década es que el proceso de reclutamiento y 
selección de Ford Motor Company ha qued.ado obsoleto ante las nuevas iniciativas de la 
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compailí<-: Debido a estas nUt:\'ClS llcccsldades, Fo¡d ha clcado una estrategia quc cOJlsidt:la 
todas las opcl<lciollcS e illIClatl\M, de Ll Oig,lIlización, qllC ¡cclIJe el nomblc de ¡~01d 2000 l(, 

El proceso de lcclutamiento y selccc¡ón ql>e <;c modifkó cOt\"istb cn la gCllen:ció¡; ele la 
vacante, el f!¡ca donde se oliginCl 1<1 \acantc llenaba el f01mato dc lequisiclón de pc¡<;ollal, 
y el personal asociado Junto con el comit·,,:; t1<: dc:::.alloi1o de pcr:.onal lcaliL.aban el 
ICcluíal111cllto mtenlO y/o CXlClllO ~c citaba a los candidatos, se les daba \Lll(¡ solicitud de 
empleo, y pasaban " díHl cntlcvista C011 el ,:SOCI(ldo dc lCCUl'SOS hnma1:os, si el candidato 
cubna Jos requisitos, pasaba aUlla ell\tcvista con un miemlno del comité de dcsal1011o 
pClsomil, si Salir, bie~1 c1.c lé:. C!H!C\'lSt<! pasat)a 11 U11<l entrevista con un gerente de nivel 
similar 1, después pasab1', 2 una C11.tlcvista C01~ un gerente de 11lvcl similal 2, si el candidaw 
pasab~ las tI es entrevistas, se ¡ea1J:tab8 una junta de decisión y se aprobaba aL cal.1uidai.o. se 
le coutrataba y sino se le conservaba en C<!1tCl a 

El objetIvo de Ja actualización deJ ploceso de reclul<llnie.JltO y selecc.Jón de persmwl se 
debe al nuevo ploceso de Ford 2000 que requIere de la estanda¡ización de los procesos con 
la finalidad de contar con una [ol1)Ja Domogénea de trabajo para todas las corporaciones que 
forman parte de FMC y facilitar el1ogro de les objetivos corporativos Los pasos del nuevo 
proceso &.e selección son: 

l. Reclutamiento, 
2. Entrevista cíe recursos humanos. 
3. lllvel1tario de situaciones 
4. Decisión de continuar. 
5 Situación de trabajo (Assessmel1t Centel) 
6. Entrevista con el gerente de área 
7 Decisión de contratación. 

En general el pIOceso de reclutamiento consiste en reclutar personal en las principales 
universidades, a los mejores candiciatos, (como aclaración no se específica el título o nivel 
del puesto al que se le aplica este proceso de selección). Se les cita err la compañía donde 
llenan el formato de "Proposición de Servicios", tai formato es muy parecido a ;,m3 

solicitud de empleo la única diferencia es que este formato contiene preguntas relaCIOnadas 
con deltas babilidades como GHa supervisado persOllal? ¿Cuánta gente y que puestos 
desempeñan?, ¿En su t13bajo anterior qué tipo de decisiones tomaba?, Describa las 
actividades que han replesentado un mayor glado de complejidad en su trabajo actual o 
anter~or, ¿ Cuáles son sus metas personales? (,Cuáles SQn sus metas profesionales? 

Una vez que el candidato tennlllaoa de llenar el fonnato, e~ asociado de reCl~rsos 

humanos-reclutamiento aplica al candidato una entrevista estructurada con duración de 30 
minutos, tal entrevista es con la finalidad de verificar si el candidato cubre o DO lOS 
leql:isi~os básicas Después de la entrevista, se le pide al candidato que llene el formato de 
"InventarÍo de Síhiacloncs" tal fOl1nato es confidencial de la compañía y se les entrega a [os 
candida'los que conÜll{:¡:n con el ;)roceso, este formato se le entrega al asociado de reCUiS;JS 

hmmUlOS y reclutamiento Tal formato hace 1 eferellcia a ac..ti\iiclades rea1e::; de t¡ abaj(" en 
donde se describe una detenninada situación, y se prol10nen disti1Jtas altemativas de 
respuesta a las que el candidato debe calificar con una clasificació!l que \'ti desde "muy 
efectivo", hasta "r:my inefectivo". Cabe señalar que tal formato xe diseñado por d:stintas 
áreas de fMC y un g:upo de consultOl es dando por lesultado una heJ.1'amienta ú.."'l!camente 
aplicable a FMe. 



DC~lhlé\ d~ aphl..:ado ~¡ in\~lltalio dc \itU¡)(;\Ol1~:-;, ~C c"cogc!I dIo" calldidalo:-; CO!! l():-, 
11laYOH>; pUlltajc" a qUIClle\ "e le., aphca la "imu!aclól\ de tlabajl) O A""C,,'-,\1lCllt CClIter, que 
e~tá cOlllpue:->to pOl los "lguiellt~s pasos l11dllc..:ión del candldaLo, :,c\ecunn c!G la ubicación 
de unR nUC\il [llanta, junti: eOIl el gelcnte, Junta COIl el ,SUPCI\l:-'OI de la planta, receso, 
;)Ieparal..;,ón pala la prescntación mdividual pala la Icco1llcndación dc la llbicacioll (le lUla 
llueva planta, presentacIón indi\,idual, junta paJa la lccolllcndaClón final de la ub¡cació~l de 
una nUeva planta Tal ejercIcio tiene C011l0 objetivo determina:' qt:é tan bien SléS 

"competencias personales" coinciden con las competencias requerídas por ¡a compal1ía en 
cada Uilo tic sus empleados Caai.1do se hubh de ccmpete!'lcias se hace referencia a ciel1as 
11abilidades como' análisis y solución de problemas, organización, manejo y análisis de 
documentos e información, toma de decislOnes, mot1Vación, creatividad, trabajo bajo 
presión, comunicación, persuasión, liderazgo, manejo de conflictos y trabajo en equipo 

Mediante la simulación de trabajo los aspirantes realizan actividades parecidas a las 
actividades desanolladas en el área, 10 que pelmite evaluar sus "competencias personales". 
Durante estos ejercicios exjste personal que toma notas, gerentes a los que se entrenó para 
la entrevista, y los coordinadores que proporcionan información acerca de los ejercicios. La 
forma en que se evalúa a los candidatos es de acuerdo a una escala que considera de muy 
efectivo, efectivo y muy inefectivo, para lo cual se eiaboraron previamente las definiciones 
de tales escalas y también se detenninaron criterios para evaluar y calificar ce forma 
objetiva a cada aspirante de acuerdo con las competencias. 

Los resultados que se encontraron con este nuevo proceso fue que permite conocer a un 
candidato mediante una entrevista, evaluar el tipo de decisiones y acciones que tomaría en 
una situación real de trabajo dentro de la compañía. Las ventajas que se obtuvieron con este 
proceso fueron: un proceso estandarizado globalmente, la herramienta es objetiva y pennite 
medir no sólo las características personales de un candidato sino también sas habilidades 
pasadas y futuras en el trabajo, y el costo de hacer una mala contratación mediante este 
proceso llega a ser casi nulo. 

Con respecto a este proceso de selección, se observa la aplicacióü de técnicas que gozan 
de validez como la entrevista estructurada y el assessment center, la creación del 
instrumento de "inventario de situaciones", Que es un cuestionario que permite conocer de 
manera anticipada las habilidades y actitudes'del candidato, información que se evalúa en el 
asseSSment center, lo que pennite cOlToborar una conducta en una situación real y no 
únicamente escrita como lo hace el mventario de situaciones, así el assessment center 
facilita una valoración más eficaz y objetiva del candidato. 

A lo largo de esta parte se observó que los estudios lepOltados, muestran que en México 
desde 1980 a 1995 las técllIcas de selección utilizadas por compañías de c!iversos gires 
desde el de servicios, manufactura, bancario, automotriz, computación, químico 
farmacéutico, etcétera, han utilizado casi las mismas técnicas de selección de personal que 
gel1era~mente sou' :a solicitu.d ce el12?leo, el1'!:levls::.a ¡,licia:, examen de conocimier:.los, 
exámenes psicométricos como pruebas de inteligencia, personalidad, de aptitud, la 
entlevist2. profuL.da, en-:revista con e: jefe inmediato, estudios socioeco:1ércico, y examen 
médico. 

Pero las dos últimas empresas que mostraron tener procesos distintos ele selección, que 
además se dan a partir de 1997 y 1998 como reS}Jues'¡:as ante la ilecesid.ad de tene:- mayor 
competitividad ante la globalización, es decir ar.te 12. inminente entrada al país de otras 
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Cll[l1pal11(!,;-> tti\ll::-.naCI(ll1al~.s, que Implica una demanda de P¡,lÓUC(US 111,1\ CA1~C 1:C \ il1(l\ 

espccí:1C_: de ;)d;:C de, Cll<':illc, U.la ¡;Ccc\lc1ad de :11CJO](11 Ll caltdad \' la c,~n(ldad del 
producto \' de lOS ~crV1C]()~ parn garant17at su eXistencia en el mercado pacional y 
e,tlan)elO Lstas compañías J'uemn li'vl \ Ford :'vlotor CO¡llP¡-¡¡1\ re ;V'1c,¡ClI E! pi\JCCSO ele 
SClcCGHll' de 3 \tI C0I15,I,,[10 en la reVISión de la sol¡cltud, la entrevIsta preiltlllnal. apltC<-lC1Ón 

del examen FiRO B aplicación de exámenes de habihdades (desarrolle.dos por e"a 
comparlla excluslVamente paJa esos puestos), aplicaclón de dlnál111CaS de grupo, y 

entreVIstas grupales El proceso de Ford consistió en la aplicación del formato de 
proposición de servICios. (muy parecIdo a una solIcitud), ap!Jcación de una entrevlsta 
estructurada, del inventario de situaciones de trabajo, apllcación de la sltuación de trabajo, 
entrevista con el gerente de área, y la decisión de contratación 

En estos dos últimos procesos se observaron vanas cuestlOnes interesantes, una de ellas 
fue la aplicación de técnicas distintas a la de la mayoría de las empresas, adaptación de 
técnicas usuales como la solicitud a las necesidades del puesto y la compañía 
estandanzaclón del proceso de selección para todas las sucursales por ejemplo, Ford usó la 
creatividad en el diseño de algunas pruebas acordes a los puestos y el uso de un examen 
escrito y una evaluación de la conducta en vivo (como lo fue en el ejerciclO de la situacIón 
de trabajo), que en 10 particular pienso que es una excelente medida para verificar qué 
tanto las actitudes que dice tener el evaluado en la prueba escrita, sor: ciertas Esto se mlde 
por medio del ejercicio de la situación de trabajo, que permite observar y medlr en vivo la 
conducta 

Lo anterior muestra que el proceso de selección no tiene por que ser aburrido y l1.ltinario, 
ni tampoco debe ser una copia fiel del proceso de selección de otras compañías que dicen 
que les "funciona muy bien", más bien deja ver que es indispensable realizar un estudio de 
cada puesto y a partir de eno eleglr las técnicas más adecuadas para cada uno. Si por las 
características que es necesario medir del puesto no hay una técnica lo suficlentemente 
capaz para hacerlo, es necesario actualízarse y/o investigar acerca de lo último en técnicas 
de selección y usar la más adecuada, sin antes realizar los debidos estudios para verificar 
que el instrumento es válido y confiable Además, el personal que colabore dentro del 
proceso de seleccIón debe estar lo suficlentemente capacitado para realizar la parte que le 
corresponda También, es importante considerar la posibihdad que dentro del proceso de 
selección exista una técnica adaptada a las necesidades del puesto como el assessment 
center porque permite observar en vivo la conducta real del candidato, la que muy 
difíCIlmente puede ser mampu1ada por éste durante la aplicaCIón de esta técnica. dada su 
naturaleza Por último, es importante que se consiciere que si se utihza algLina prueba 
psicométrica, que se elija algún método que permita verificar la veracidad de los :-esu!tados 
obtenidos, de preferencia alguna técTIlca donde se pueda obser\'ar directamente el rasgo o 
ca:-acterística que se está evalua:1do o bien venficando que la prueba posea la suticlente 
confiabIlidad y vahdez para el puesto requendo 

A~ hacer UD análiSiS dei presente capítulo se puede observar 10 SIguiente ~vlé\:ICO ha 
:e:-:¡do desde 1982 urJa se::ie de problemas que con el TLC la globalización y 1<,. 
corrupción en los gobiernos han venido agudizando problemas como el desempleo, el 
süber:1pieo, los baJOS salanos, una política neohberal que oeneÍlcia a las compañías 
transnacionales y/o la macroeconomía y perjudica a las corr..pañías nacior:a1es como la 
mediana y pequeña empresa 



'~'al '..;i~ll"ciÓI\ e" lllU) de~velltaJo"!l pal,l i'y1~'dC(1 y ,\!lie el jllOCCSO de la globalll:ae¡óll, la 
tllCjOI opClón pala Mé,ieo es que:-c 'Id.lplc al C,llllbio y que lealmente la" OIganiJ:aClOlle" 

se pleoclqH~ll por 1<1 invc¡"ión y dC~;lllOll() de "1I~ leClll~()" humanos Iniciando desde el 
)l10CC~(' de sdeccióIl dc Jlel~olwl, lo qUé )Jel11l1111Ú ouc l'v:é,ieo pueda ~Cl mÍ!:, compctltivo a 

])1\ élmternaclO11aL 

También se obsen'ó que la mayOJ ía de las compañías utiiiza casi ias mismas técnicas tie 
selección., lo que muestra el poco intcI és de las compailías en actualizar sus métodos de 
selección, es decir nay ¡Jaca investigación al respccLo Además muc:las cQmpañias y 
seleccionadores que al darse cuenta que a una () a varias compañías, les funciona su 
proceso de selección, no dudan en adaptar o tl asla dar lal sistema para sí; pero lus camoios 
que ya se señalaron están ejerciendo cierta pi esión en el país y en todas las organizaciones 
porque está de por medio la sobrevivencla de las compañías y la competitividad. Debido en 
buena parte a esto, en los últimos años se encontró que son pocas las compaílías que han 
realizado importantes cambios en sus procesos de selección, que muestran lIDa franca 
preocupación por realizar una selección más acorde a las necesidades de la compañía, de su 
filosofía y de los puestos. Esto muestra el valor que se está comenzando a dar a la selecci6n 
y alleCU'TSO humano. Pero esto no es suficiente, si se recuerda que México se encuentra en 
una situación muy desventajosa 

Sin embargo para qae México pueda enE.·entar los re~os que implica la globalizacióll es 
necesario que en el ámbito industrial todas las organizaciones se preocupen por mejorar la 
forma en que seleccionan a su personal, que se actualicen, y sobre ~odo que tales procesos 
de selección sean congruentes con las necesid.ades del puesto y de la organización. Para ello 
es imprescindible que los dirigentes y empresarios de las organizaciones realmente valoren 
en toda su dimensión al recurso humano, y de este modo inicien los cambios necesarios en 
la administración de los recursos humanos, y esto a su vez modifique el proceso selección 
de personal para que sea más eficaz y más adecuado a sus necesidades, lo que redundará en 
beneficios para la organización Pues como ya se indicó, aún cuando el país tiene 
problemas para poder ser competitivo dentro del proceso de globalización tales como: la 
poca inversión en tecnología, uso intensivo de la mano de obra, recursos humanos sin fa 
suficiente capacitación, bajo sueldos, entre otros, tales problemas se pueden resolver si se 
inicia por la inversión en los recursos humanos porque es éste el que interviene en la 
producción de un servicio o producto, es quien puede modificar procesos y actitudes, es el 
que hace la calidad de lill producto, etcétera Es decir, el recurso humano es la base de 
cualquier organización ya que sin éste no es posible la existencia, desalTollo y éxito de 
cualquier organización o compañía. 
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[11 Estado" UnId,)" actualmente c\.I,,1c und gl<lll vallcdad de prLlcb(j~ de ~CIcCCIÓ\1. l]l<l' 
\',1l1 dlrlgldas a la \ aloraclón de la condlclón i.1ctual del so]¡cltantc en cuanto a estado dc 
salud, deteccIón de alguna condIcIón quc fac¡]ltc la adqlll~lclón de alguna enfermedad. u 
bien detectal ~I eXIste eon~umo o dependcnclU 81 cIgarro, alcohol, o drogas, tales !c::oLs 
recIben el nombre de te~t::, químicos. '1 31nblén, hay InnovaCIones en el área de pruebas que 
evalúan el comportamiento o conducta dcl asp¡rante , las que utllizan formato~, pruebas 
escntas, inventanos, dl\'ersos tipOS de entreVIstas, etcétera. 

A continuaCIón se descnbirán algunas de las pruebas químIcas más usadas en Estados 
Cm dos. 

El abuso de la droga es consIderado un problema serio, que enfrentan los Estados 
Umdos actualmente, que se refleja en millones de dólares en pérdidas. El abuso de la droga 
en el lugar de trabaJo, ha dado lugar a empleados que roban, que se accidentan, que se 
ausentan y otras conductas contraproducentes. 

Es por lo anterioe que las pruebas de proteccIón a Ias drogas que comenzaron en el 
ámbito militar, se extendieron a los deportes y ahora son frecuentemente usadas para 
cuestJOnes de seleccIón. 1 

La identificación de aquellos que abusan de las drogas, es generalmente realizada por 
medJO del examen de los fluidos del cuerpo, como la prueba de sangre, el análISIS de la 
orina y el análISIS del cabello. Estos exámenes, son realIzados en laboratorIos químIcos por 
mdivlduos con entrenamIento técnico especial. 

Tales flUIdos son usados como eVIdencia del prevlO uso de ia droga. La prueba de orina 
es la más comúnmente usada, porque es relatIvamente barata.: Otros autores que apoyan 
que la prueba de orIna es de las más usadas son Sherman, Bohlander y SnelL 3 

Pero el análIsis del cabello también esta dentro dc las téclllcas que m8.s se es;án usando 
pues en Video Blockbuster, requieren 3 pulgadas de mllestra de cabello como plsra del 
consamO de drogas de 3 semanas atrás. -1-

El pape: que Juega la pSICO~OgÍ2 mc~:stna! orgalllzaClOI::.al en la cetecclór. de: 2.b~;so de 
la::, substanCIas en el lugar de trabaJO, es proporcIonar :a sufiCiente mf0r:11aCIÓn y 

bc:::amlcntas para q:¡C el ps;cólogo lI1dustna! organizac:onal pueda evaluar COI~ectumcnte 
que prüeba cebe USO::L p~e::,to C;,ie e::, él qur¿n realiza el p~·oceso de selecelón de pe:-so:lal. es 
el directamente responsable en la dcteeció~ del abuso de las substancJas entrc los 
sohcJtantes y empleados, además de que debe evaluar lo apropiado de ;2 prueba 
dependiendo del pues:o, conSIderando la confiabllIdad, validez. legalidad y el costo de la 



mlSllld ~l ,ic:-.dc l': Il1lCiU ilO "e l\lllb l,,,tC (¡"peCIO, limto e! :,()!llIl:I:IlL' C1l11l0 el Clllpk,H[ll 

Jlllcdcll ('":,1<11 CI1 jlcligl() "1 LlldlqUlcr:¡ de lo" d(),> CJCCllt,¡ lin tli¡h:llll h,IIO c11l1!luJo dc ClctLl" 
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Ln lo que ~e tc!te:e:1 la clle,>ltón icg:li, lo:, (,ítICO;, ~Cll:¡j;¡l1 que lille;, prueha:, ;,Oll una 
llOJ;¡C¡/J1) d ](),\ dClcc/¡o:, ¡lldl\¡duak~ de p¡lvdcrd;¡d y quc con íicC\!CI\C\<l ~OI1 ¡mp¡CClsélS. 

Sin el1lbaIgo, la ~uprcIll:l corte dc !:st,ldos Unidos hu Indicado que las prucba~ de d¡ogas 
:'011 icg:.lic~, cU;\lldo la ~cgundad pública estú en Juego (como cl transporte).(' Por esto la~ 
compañim que entren dentro de c:,te rubro, se les permite su aplIcación 

Aún con 10 3ntenor tale::, métodos conl!l1úan generando controvcrsIa:" SlO embargo, la~ 
pruebas cont111úan usándose en los Estndos UnIdos. Una cncucsta reciente aplicada a las 
compañías dc Fortune 500, mostró que el 88% de las empresas que contestaron actualmente 
realizan pruebas de drogas de los solicitante::, como rcqUlSlto para el cmpleo. Y las 
compañías que no realizan estas pruebas, el 80% señala que planea comenzar a usadas 7 

Cuando lOS aspirantes a algún puesto. han sIdo sometidos a una prueba de este tipo y 

obtienen resultados pOSItivos son rechazados y no se les contrata, Sin cmbargo, si se 
encuentra que el personal ya empleado consume drogas o substancias son remitidos a 
tratamiento o consejo o recIben algu.na clase de acción disclplinana. s 

En relaCIÓ!1 con;a p'eclsión de las pruebas de drogas para deter::nmar la habilidad 
mdividual para realizar el trabajo bajo su influjo, hay muy pocas investigaciones, algunas 
dan poca o no dan infonnaClón acerca de la cantidad de droga que fue consumida, cuándo 
fue usada, con qué frecuencia fue usada, y SI el solicitante o candidato es más o menos 
efectivo en el trabajo.9 

Además el Índice de error en la detección de la droga en algunos estudios realizados 
mueSlran que es aito. Quizá se deba a que h confiabiiidad de tales pruebas dependen de 
vanos aspectos, ya que existen antibióticos, descongestionantes y hasta alimentos que 
reaccionan en las pruebas, y que pueden mdIcar el consumo de cocaína. Otro problema es el 
descuido que puede haber en lOS laboratorios, cuando jos empleados no están 
adecuadamente entrenados, o cuando las Ihuestras son anallzadas con equipos o en 
mstalaciones inadecuadas. 10 

S111 embargo, al respecto Muchinsky señala que "la eonfiabilIdad de los Tests químicos 
es más alta, que la confiabibdad de las evaluaCIOnes psicológicas tradicionales de papel y 
lápIZ. Pero la confiabllidad no es perfecta.,,11 Otro factor que influye en la detección del 
consumo de droga varía en funCIón del tipo de droga implicada, porque algunas drogas 
permanecen en el orgamsmo por di as y otras por semanaS. Aún con todo lo anterior, existen 
pruebas de drogas que reúnen los requisitos de confiabihdad y validez, pero su elevado 
cOSto hace muy dlfícrl que los empleadores las usen en los soJ¡CItantes ~2 

La compañía Litho lndustnes, Impresora de Carolina del )Jorte en 1989 dejó de contratar 
a fumadores, así C01110 a aquellos que aeeptaro:1 no fumar en el trabajo. Se cree que sólo el 
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queJan de lo" ctCclo:-, "cCl\lld,II:OS de fUlnal. o por eOlllpallll C",P,ICiO . .., de trilbalO con 

fUllladorc,,>. 

~,.3 ?;rucbns par3J dlct~dal e: S:DA. 

Ei síndrome de mlTIunodeficlenCJa adgumda (SIDA) es uno de los problemas más 
:mport3:1tes para la medlcma de la década de 1990. La frecuencia con la quc se aplIcan 
estos exámenes del SIDA en !as empresas a los candIdatos o empleados es baja. Se cree 
que los exámenes de sangre, entre otros, tIenen ese objetivo. 14 

Se hs señaiado que los exámenes de detección del SIDA no tIenen ninguna JusúÍÍcaclón 
para propósItos de empleo, debido a que el SIDA es un impedimento protegido tanto por la 
Ley de RehabllJ1.ación VocacIOnal, como por la Ley de Estadounidenses Discapacitados. 
DebIdo a que es imposIble el contagio a través de los contactos del trabajo rutinario, y baJo 
circunstancias normales, los trabajadores cercanos al empleado enfenno no corren ningún 
nesgo de contagio. Es por esto, que un empleador no puedc discrimmar a las víctImas del 
SIDA basado en la poslbilldad del ausentismo, ya que estos enfennos son capaces de 
reahzar el trabaJO. La :1egatlva de emplear enfennos del SIDA debe estar fundamentada en 
la mcapacldad real pa:a ejecutar el trabajo.15 Sm embargo, sólo cuando la naturaleza del 
trabajO contenga un alto nesgo de que los empleados resulten contaminados por 
compai1eros infectados con SIDA, como las instItucIOnes dedicadas al cmdado de la salud; 
pueden demostrar que es indIspensable para su mstituto el empleo de tal prueba o examen. ¡6 

En lo relaclOnado con la vahdez y la confiabilidad de esta prueba, no se encontró ningún 
reporte. 

4.4 Pruebas genéticas. 

Este ::lpO de examen consIste en revIsar la composicIón genétIca de un aspuante, y se usa 
para IdcntlÍlcar a las per~onas con alto grado de susceptibilJdad a las~ toxmas del lugar de 
t;-~;;:)(":.: o J con p~CdlSpOS-:C1Ó:1 2 cont:"2er d:versas eífe;:medaCies.." Los 2\'allCeS ':ll 
COllOCIl111entos y teorias genétIcas han aume:1tado la cantIdad de rasgos y earacterÍstlcas 
que se pueden Identlfic2r con tales pruebas o procedImIentos. Tales pruebas, se emplean 
con el obJetlvo ce q~e los empleadores tengan infonnación tang1b:e como la ofrecIda por 
ésta prueba, pan'. no 2ceptar a los Ca¡~¿¡d2tos con predisposiclón a desarro:lar reaccíones 
adver-;2s. enfennedaces ocupacIonales, cuando son expuestos en el lugar de trabajO a 
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I ,el", el íllca", que hall ree¡[1IC!o l¡¡~ prLlcb;¡~ geliclrca", ~,-' 11,111 ('Ilineado ,) la :¡O<,lh¡]Idad de 
que ell'ltn", ,:'Jupn:, IdCldle:-. () 0tl1~co:, PUCd:Lll ",Cl (;c¡,u.lo", !l:e¡a del c111nlco, debldo a und 

dl:,elllllll1ilCIÓn e;Ll,",¡¡,b por la posIbilidad de que ",c CUJ1lpdlUn !:L<,gos genéllco,> dentro del 
¡PUPO o raLa. Adcl1lÚS hay Illcertldumhre con IC<,pcCto d que la" leycs de empleo actuales 
con:-,¡dercn lomar dccI~lones basalla:-. cn la~ prucba:, gCl1étlea:-.. La madmcz tecnológIca 
~o:::,tlcnc que las decisIOnes de empleo dehcn cstar ba:-,adas en estas pruebas, vanos 
gobIernos y agcIlc¡as reguiadora:-, puedcn dcfinn mey)[ b relación entre las pruebas 
genétIcas y la ]cy.1S 

Tampoco se cncontró ningún reporte o cstudlO rclaclOnado con la confiabilidad y/o 
valldez de éste tlpO de prueba. 

Otro tipo de pruebas son las que están basadas en la evaluac!ón del comportal111ento del 
candidato, como el polígrafo, los inventan os de honestIdad, la grafología, los inventarios de 
mfonnac:ón bIOgráfica. las entrevistas computanzadas . la entrevista situacionaL y de la 
descrIpción dc 1a conducta, etcétera, los que se describirán a con'tmuación. 

4.5 La soHdtr¡,C! por.d.cnrl:a. 

La solicitud es uno de los recursos más comunes usado en la selección de personal. Una 
de sus prmcipales funciones es quc pennire venficar datos en general y referenCIas. Con 
Írecuencia es utilizada como un método que proporciona amplia infonnaClón sobre el 
candidato, y además funcIOna como un pnmer filtro 

S¡¡, í:':i1¡bargo, la gente que usa la soliCitud generalmente aSIgna un vaíor subJenvü a la 
lllformaclón, la cual puede o no estar relaclOnada con un cnteno importante; tal como la 
ejecución o desempeño del trabajo o la permanencia en el mismo. Pero la mejor manera de 
usar e interpretar la infonnación de una soheítud es la denvada de un sistema objetivo de 
evaluación o calificacIón basado en una mvestigación empínca. 19 

Esto se refiere a la solicitud ponderada, que es un formulario con el que se recopila 
mfannación acerca del candidato como. afihaclón. estado cIvil, educación, expenencIa 
iaboral. datos famIliares y profesIOnales, quc funcionan como mfonnación para establece:
diferencIas entre el desempeño del aspirante y su posible éxJto posterior en la empresa. lQ 

Los reactIvos que actualmente se conSideran en la aplIcaCión del formulario o sollcltud. 
Camb1311 considerabler:1cnte de compañía a compañía ::vluchas compañías tienen diferentes 
ve;-sjone~ para diferentes posicIOnes. Es cOl1-:ún que haya (iJferencJa de un formularla 
profcsior:,.'¡] y Ll110 para empleacios téClllCOS. tai for.na pUede scr muy útIl para desarrolle.r 
cualqLller grupo de empleos o trabajos que sean parecidos. La ap]¡caclón de los formulanos 
o so]¡c¡t~d ponderada. también es muy u:-,aó,- p2.ra prccicc:r el cambio de pcrsonal.> 
Además ésta forma ha sido usada en una van edad de lugares o escenarios de trabajO como 
la l11dustna de scgu~os. en la seleccIón ce agentes de ventas, para los clérigos, puestos de 
alto Illvcl como supervIsores dc producción e II1vcstlgadores clentíficos.~~ Se ap]¡ca un 
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jllll1(!cldd;l, v: ICC()lllIC,ld,i ¡Cdll/dl (rclll:--\dlld,KI\lIlC" jlcll(\dlld:-- \(1I1;L' ((ldo ->1 illlhu ;ligúl1 

C:llllh;o Illl]1ortdllle del1tro del puc:->!O C\';tlu:¡do, COIll\) en 1,\\ j111ill\ld\ de pe\\U1wL o cn el 

:~lcre¡¡dll de tr.¡h,qo Ln el ,¡\pccto legal de L:--tadn\ Ln.d()\ i\d~ CUlhlt{c:dhk:-- I.IllJlaClonc.\ 

cn cuallto el Id Illfol"lllilClÓn quc debe :--er lllclulda el1 1,: :--o]¡cltud pOildei,ldd , por cJcmplo. 

los rcactl\m rclaclOlwdos COI1 la hlstona de ane<.;lo". el Illvcl educacIOnaL el numero de 

hiJos de las madre:-- sollera~, ya quc é"w lllfolll1~lCIÓn pucde ~cr 1Il1errretada como 
discllmlllaclón a mellos que haya clara eVIdenCia dc que el pue~¡o a~í lo reqUlere. 

Lila n::stncclón legal son los datos relaclOnados con ia Jazu. el ~exo, naclOnaJ¡dud, 
rc]¡glón y la edad, los cuales pueden ser utdJzados para dlscrlllllnar a CIertos grupos. Por 
esto y para eVItar cualqUier sospecha en esta área, los empleadores han elimmado muchos 
reactIvos de los formulanos que previamente han SIdo estandarizados. 2(( 

La soliCItud ponderada es un procedimlcnto que aún cuando requiere de un 
considerable trabajo, permite obtener deCisiones supenores porque están basadas en 
resultados más objetivos, lo que no sucede cuando tales deciSIOnes están basadas en una 
mterpretac¡ón subjetiva de la solIcitud. Pero como el tamaño de la muestra que requlere 
esta técmca es grande, se recomienda usarla sólo para puestos tIpo o con muchos 
titulares. 24 

Hay cIertos reactIvos en la hlstona personal del sohcitante tales corno la educación, 
estado civIl, número de dependientes, experiencIas previas de trabaJO, entre otros. que 
pueden ser predIctoras del futuro éxito del candldato en el trabaJO. Las compañías de 
seguros han establecIdo que la pnondad del salario y el número de dependIentes está 
relaCIOnado con la prodUCCIón de ventas de los agentes de seguros de vlda. 25 

En lo quc se refiere a la precisIón de este procedImIento, Goldstcm señala que aún 
cuando la precisión de la lOformación reportada en la aplicacIón de los Íonnularios se ha 
estudIado con menos frecuencIa que la precisión de la mfonnaclón de la entrevista, los 
resultados son los mIsmos. Con respecto a la predictibilidad de la sohCItud ponderada. por 
un lado se señala que algunos estudios han producido un dIseño predIctlVo de las 
respuestas muy sIgmficatlVo. Pero Brown indIca que hay estudIOS hechos a la fecha que no 
producen un apoyo con respecto a que CIertas respuestas en la aplicación de los fOffi1ulanos 
sean universalmente predIctiv3S del futuro éxito, como la lrresponsabihdad en el trabaJO. !a 
compañía y la sItuacIón.2

(' 

Con esta infon11acIón no es pOSIble concluir nada en cuanto a la conf¡abilidad y \'c.lidez 
de tal técl1lca. más bIen habría quc buscar o reahzar m35 estudIOS al respecto. 

Los Inventanos blogrúticos aú;: cuando sc p~rccen 2. la sohCltud, su pnnclpal dife: enCIa 
es que el lllventano bIOgráfico tíPICO COn~lel1C un gran número de reactIvos, que usan lli1 



10,ln,1)0 c\cill,>I\'o de c:kCl'Iilll nlt'¡]tl"ic. \ l'::td ~l'lll,l,> ql'C: gCIK'I<¡illlClltC 110:-'C: IlWIlCldl' CIl 

llll;] solicitud como LI'> C\)"-'IIC.\CI,I:' lL'll:prail:l,> e\..: Id \ ]zb. los hobhlc;.,. sdiuzL lelaclollc,> 

;.,\.)clalc;." Y;"OIl tallll!iéll un peleo 111<1:-' plt)I~I:ldus y c'>p~'Cllíc(),> quc b:-. '>OIIClludc:-. i¡dem:'\;., \'al' 

:n:l,> <lIJa de !a dpllCdC10ll dc ¡iJrt1ll1l:¡II().,> \c ;:UI¡'.ldcl,:¡ que el Invcntano blOº,IÚfíco ..;;e 

C,lll:'lllUYÓ cn uli esJ'ucr/o pOI IOgl:11 Ull,1 111dyOl ohldl\ ldad. que COIl:-'lstc en comprobar la'. 
Inj()llll,lCIOIlC;" bloglúfícas cOlll)nr:'!ndolas con el rcndlmlento y con el postcnor 
comporldl11lcnto profc~lonal. Esta técnIca !lO es n;:¡da llUCVO en Estados Lmdos, el 
Carnegle Tech Bureau of Salc:-.manshlp creó un lI1'vcntano blOgrMíco ponderado para 
;-,CICccl021ar vcndedores de scguros dc vIda que dcspués fue retomado y mCJorado por 
LlAMA (LIte lnsurancc Managcmcnt Assoclatlon) Tal asoclaclón celebró su millonésllTIO 
I!1vcntario biográfico, Sll1 dCJar de contmuar con los estudIOs de control y mejora del 
ll1vcntario. 2t> 

El tipo de preguntas que se hacen en los ll1ventanos biográficos además tIenden a ser 
más personales y dirigIdas a las experienc!as (basadas en los antecedentes y las 
expcnenclas). Con frecucncIa son presentadas en un fonnato de múltIple elección, algunas 
de tales preguntas son como las siguientes' 

¿ Con qué frecuencIa ha dado discursos ante un grupo de adultos? 
¿ Cuál es la frecucDcn en que ha temdo objetivos a largo plazo ti objetivos para sí mismo? 
¿ Con qué frecuencIa ha Ido con otros estudiantes para que lo aconsejen o recomienden? 
¿ Con qué frecuencIa se ha sentIdo un mIembro inSIgnificante de un grupo? 
¿ Con qué frecuencIa ha estudiado con otros estudmntes? 
z. Con qué frecuencIa ha tenido dIficultades en mantener sus prioridadcs?29 

Se aJcc que Owens propuso un modelo teónco para justIficar ei empleo de 
l11fOffi1acJOnes bIOgráficas. Para él era preciso ir más allá de la simple constatación de una 
correlación y comprender porque eXIsten relaCiOnes cntre las infoffi1aciones biográficas y el 
comportamiento profesional posterIor. Se cree que eXIste "una coherencia comportamentai 
y quc cada persona se va a seguir comportando como siempre lo ha hecho." 30 Owens 
teniendo presente esta idea señala quc las 1l1fOlmacJOnes biográficas, no son únicamente un 
grupo de datos aislados, SIllO que representan un banco de datos organizados que permiten 
defimr al indl\l1duo por medio de los acontecimientos de su vida pasada, usando 
posteriormente esa defimción para predecIr su conducta futura. Tales muestras de 
comportmmento, si están bIen elegldas y son correctamente evaluadas, serán más 
pred¡ctJvas y mejor aceptac:as como base de predICción del éx¡to profeslOm:1 que los 
'signos" reveladores de aptItudes y de la personalidad, como son los tests y otras pruebas 
Gna inveStigacIón que da un ejemplo de 10 anterior, es la reaiIzada por ).;emer y Owens. 
quiencs ~rataron de mostrar que existía una cOllLll1Uldad 11ltciIglble entrc la tipología trazada 
:2 partu de elementos biográficos característIcoS de una ;JíOmoción de estudiantes y los 
elementos bIográficos recogIdos ~obre eilos SIete aí\os más lardc. Comparando ambos 
mformcs se CllCOTltraron coherencias, sobre todo en io que conCIerne a la onentac¡ón 
:'ClIglOsa. los roleS SOCiales. los mtereses y las relaCiOnes lr.terpersonales. confor;ne la 
eXIstencia del ser humano permltc tener nuevas actiVIdades. la blOgrafía Individual se 
desarroLa e integra esa nueva lllformaclór.. Por lo que podría hablarse más bien dc la 
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l,n;¡ ¡lllutaclón y un peligro cn CllhO (;l' 10\ ,!;¡tn'. hlo),.':<dícn:-., c'> quc C011 flcCUCnCI<l!lo 

:,O[] ptCCI:,(l,llcntc lllUy cldlO\ en 01,li1l0 ,1 ljlJé c\ io ",[[C Tll"kll y ¡)'-":(1ué tm rc,'.ct'.vo ,T 

parllculill prcdlcc cl b,lto" 
Otra de ja~ desventajas que ~c dice que tlenen los lllvenlanos blO¡;nífícos es quc poncn 

cn duda la slIlccndad de los l11dlVlduos b (H,.:rto que la mayo! ía de los candidatos lratarún 
de dar la mejor Impres¡ón, por lo que :'>u'> IcslJllestas pueden mostrar tal deformación, 
buscando demostrar lo socialmente deseable. Al respecto vanas 1l1vestIg8ciones muestr8n 
que los candldatos tJendcn a prolongar la duraCión dc SlIS antcnorcs empleos y 8. mdlear 
unos salarios en el pasado más altos que en la realldad. Otra ll1vestigaclón midJó la tasa de 
trampa por parte de los encuestados. al Il1troducll" una pregunta capclOsa: en un 1l1ventano 
destinado a eiectnclstas , se ¡es preguntaba SI conocían un cicrto aparato .. que no existía. 
Una tercera parte respondió que sí. Tales preguntas pueden füllclOnar como l.lr. enterio de 
engaño. 32 

Aún con lo anterior, los datos en crudo de la infOlmaclón blOgrá:fica, son una parte muy 
valIosa en cualqUIer proceso dc selección, sobretodo al miclO, en la fase de filtro que 
proporciona mformacIón del trabajo empíricamente necesaria que tIene que ser evaluada. 
Otía de las ventajas de ésta técnica es que cuando los datos blO,gráñcos son interpretados 
de manera obJctiva y tras un estudlO de \,alidez. proporcionan elementos serios para la 
predlccIón del éXIto profeslOnal y la toma de declslOnes con respecto a la seleccIón de 
personaL Además tal instrumento generalmente es bIen aceptado por los evaluados, por ser 
fáciles de realizar, y no es dIficil su Interpretación una vez realIzados los estudios prevIOS. 

Los estudIOs que se han hecho con los inventan os bIOgráficos muestran que el mejor 
predictor para los datos biográficos (con un coeficIente en promedio de 0.58), fue obtemdo 
con el salario como criteno de ejecucJón sobre todos los grupos de ocupaciones. Otra 
evidencia de los datos biográficos reJaclOnados con el éXIto en ventas fue hecho por 
'VícCartney, quien establecIó que el \'cndedor 111dustrial listo para una promoción 
mmedlata fue dIstingUldo de un grupo "no potencial" en basc a: 

ExpenencIa en un gran número de departament:::>s. 
Más meses en el servicio mIlltar. 
Un gran número de trabajOS previos. 
Más serVIcio mditar en el extranjero. 
Lectura de más dIanas y reVIstas. 

Tal estudIO sugIere que los vcndedores con -poter::cJal de promoción se han expuesto mas 
a expenenclas de estllos de Vida d¡ferel'tes ~3 

La validez de los mvelltanos blOg,átlcos se obs~-\2. e:< 12 slnteslS más reciente de RC1:iy 

::- Chao, qUlcnes resumen 58 111\CSl:lgacwnes rJgurosas desde el punto de \ l$t2-

;nctoGológlco y comprueban un coeficlente de correlacIón medlO dc 0,35, manejando de 
forma mezclada \ ar:os cntenas y profcslOnes. Lc.$ corr'Claclor;es más 8.lt2.s se dan entre l¡:¡ 

antiguedad o permanencia en el em;Jleo. en los puestos admi:11stranvos y mo:ndos 
intermecios. 34 
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\;l\;¡[ de l",uldo,> liIUdo:-" la Ill!l)11lldCIÓn hlogl;:Jíca c'c'l\:ldd de Lt hl"lOlld de VI(!;¡ y cl\":\yo 

dc lo,', logro", fuc c,',en(o en Ull fl)II1WtO oc ClceCl(11' 1l11litlplc dc tlll 111\'CI1(a(lo blogrúfico 

Lila ¡llVC,',lI!pte¡ón ¡CClellte sugiere que los lllvcl1lallúS l)IOgl"úlicos puedcn tellcr una val!dez 
que c:-. g.cllcrdllZ(tblc a través de la;., OCUp;:¡cloIle:-. y ¡as cOlllpañías, ;, 

Por los estuulo,', anteriores y cOI1:-.1dcnmdo su valIdez se puede conclUIr que los 
II1ventanos blográfícos aportan lllformación Importante del candidato. Pero por supuesto. 
aún cuando su vaildez alcanzó un puntaJe Importante, 110 cs sufiCiente para considerarla 
como único elemento de sc!ccclón .. 

4.7 Sntrevista {'om¡¡:H~tarñzada. 

Una rCCJ(,::nte mnovación cn la técl1!ca de ]a entrc\ !sta, es la entrevista computanzada Lo 
que se debe al gran crecImiento en el número de organizaCIones que han comenzado a usar 
las computadoras como ayuda en el proceso de la entrevIsta. Esta aproximacIón es el 
rcsultado lógICO de la proliferacIón de l111crocomputadoras baratas y del desarrollo de 
software adecuados y diseñados para reUl11r datos del autoreporte por computadoras 
1l1teractIvas. En un contexto apropIado, sc dice que este tipo de entrevista puede probar su 
costo y efectividad y llene la ventaja de ll1tCOdUClf un alto borrado de eSlrucmra. ,6 

Según Sawyers, Seguros Clgna, Segundad Pmkerton y los servicios de lllvestIgación han 
desarrollado sIstemas expertos para reUl11r informaCIón prelIminar además, de comparar a 
los candidatos. El slstema de píeguntas de acuerdo con Brooks, que se le hacen a los 
candidatos van oe 75 a 125 preguntas de eleccIón múl~Jple, que han sido dIseñadas para él. 
Con basc en esto, la computadora puede generar un reporte Impreso que contenga las 
respuestas resumIdas de los sohcltantes, y una lista detallada de las respuestas 
contradictonas, un reporte de la latencia de la respuesta (tiempo de retraso en cada 
respuesta), un resumen de las respuestas potencialmentc problemátIcas, y una hsta de las 
preguntas del entrevIstador presentadas en forma de una entrevista estructurada. Martin y 

"\agao. señalan que hay pruebas que sugleeJl que los solICItantes se comprometcn menos en 
una entrevlsta computanzada, que en una e:1treV1S:2. cara a cara. 37 Por esto las 
orgamzaclones han usado la compUladora prmclpalmcntc como un complemento, más que 
como l:n rcempiazo de la entre\'¡5ta com enClona:. 

El' :0 quc se refie;-e a ;a coci':abilldad y \alldez nc se encontró 111l1gún reporte. 
~oian;er;te la falta de compro;111so por panc ele ¡os e:ltrevlstados, y esto cebldo a la 
nat'-c:aicza dc i2 compll~adora, 2; :,cr Ll.s,-,da como lllst¡Umen:o de h: cntrevi:,t8.. 

85 
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c,",pcclfícalllenlc pdra Cllcol11lar la:-. nccc~id;l(k;., (!C [Ill ¡¡,\bUIO en pdr(lcular !\~í cn e:-.tc tipO 
de cntrcvI:-.(a. las pregullta!':> no están dl"cí'lada::-. 1)(\1<1 averiguar cm(lcterístlcas gCIlernlc:-., 
l'dSgO:-' dl:-'(Il1tIVOS, o hab¡]1(iadc:. SIl10 m;'¡:, blcn pdrJ preguntar acerca de las conductas 
actual e:. del candIdato y comparadas y calificarlas consldcrando ins conductas requcndas 
por el puesto en cuestión o \'acantc. TambIén se ha dIcho que una variación de la entrevista 
cstructurada es la entrevIsta situaclOnal, pero en bta entrevista se le da nI solicitante un 
Illcidente ll1potétICO y se le pregunta como él o ella pueden o suelen rcsponder ante éste. 
Las respuestas de los sobcltantes son evaluadas por los estándares preestablecidos por jos 
registros de las conductas ante los incidentes crítIcos.]::; Una característica de este tIpo de 
cntrevlsta es que la respuesta que dé el cand¡dsto al Incidente hipotético o determinada 
sItuación, es mdependlcnte de la expenencia. 

Además este tipo de entrevista fue desarrollada específicamente para conocer las 
necesIdades específicas en cuanto a conductas de un trabajo en pa11lcular, en donde las 
conductas de trabajo son dcterminadas por un análIsis sIstemático del trabaJo, conducidos 
por la técl1Ica de los Incidentes crÍlIcos. 

La forma en que se puede desarrollar este tipo de entrevIsta es que primero. se debe 
realrzar una lIsta de incidentes crítICOS que marquen una diferencIa entre el empleado 
actual, eXItoso, yel fracasado. Tales Incidentes son descntos por los supervisores, qUIenes 
tIenen un Íntimo conocimiento del trabaJo. Los supervJsores califican con 5 a las conductas 
mostradas por empleacos eXitosoS, 3 a las conductas mostradas por empleados mediocres, 
y j a las conductas pobres de algunos empleados Con tal mfonnación es más fáCIl plantear 
las preguntas relacIOnadas con los incIdentes críticos necesarios para el puesto Así ei 
obJetIVO de la entrevIsta sItuacional es dar una calificación. 

La emrevista sltuacIonai ha sido abordada para selecclOnar trabajadores de aserradero. 
supervisores de línea, dependientes. y trabajadores no especializados, entre otros. 

En lo que se refiere a su validez, según Maurer y Fay, en todos los casos la entrevIsta 
resultó estar altamente correlaCIOnada con la ejecución más reciente del trabaJo y tuvo una 
validez más alta que la entrevIsta estructurada. De acuerdo con Week1ey y Gier, señalan 
que la investigacIón ha mostrado que la entreVIsta sItuaclOnal también es más fácIl de 

'9 
admmlstrar y de ll1tel]:retar , que la entrevIsta estructurada y no estructurada.·1 En:re sus 
\entaJas se encuentra que este trpo de entrevIsta es rápida de aplicar una vez constrUida. 
Además ésta aumenta la motIvación de los solicitantes, porque las preguntas e'itán 
directamente rcJacIOnadas con el trabajo quc desempeñaron o desempeñan. 

Deb¡do 2. que sois mente se ;Jrese:'ü¡ un solo estudlO :-claclo~ado con 18 \?l:oe7 (~f' ('s~C' 

tJpo de enLrev:sta. no es poslbie concJUlr nada al re:-,pccto 



L~lC tlpo de CI)\IC,,¡..,td ",'-'gUi1 í{(lth y \'lc\'lillan. e", Ull.l enln;v[;,l,l cc;tiucturada Ulle u"a 
preguntac, dlll~:'Jdac, a lilve..,¡¡¡;;ll el C():l1porl~111l1elllO pa",ldo dei cal1Oldato en sltuac\oncc; 

t:c,pccíficas de trabajo b'it¡¡ hacer JUICIO" rclaClOnados con la pcr::..onalidad del sollcltantc y 

tambIén eVJta preguntas h!potétlca" y .:Illtocv;:¡lundorn;,. Las conductas que se cvnlúan "e 
eligen cUldado::,amente eons¡derando "u ImportancIa para el b.,lto en el puesto. Se realizan 
las pregunta~ de la conducta ¡ntcré~ al candIdato, pIdIéndole que desenba cómo se 
desempeñó en la Sltllaelón descnta Por cJenlplo: a un soJ¡cltante para un puesto de 
íngel11ería se le puede pedir "Platíqueme de algún momento en que usted haya tellldo que 
tomar una deCIsión lmponante, S111 contar con toda la mformaclón que necesItaba ,- Se 
elaboran respuestas típicas del ívadas del cOlnpol1amiento de empleados eXItosos, para 
usarlas en la clasIficación de las respuestas del so]¡cltante DebIdo a que tanto las preguntas 
como las respuestas están vlDculadas con un desempeño exItoso del puesto, son más 
preCisas en la prediccIón del éXJto de los aspIrantes en el puesto para el que serán 
contratados . .10 También se dice que este tIpO de emrevlsta basa la decisión de contratacIón 
en habilIdades ccnductuales, más que cn la "personalidad".41 

El enfoque básico de éste tipO de entrevIsta es identificar Jos aspectos conductualcs 
Importantes del trabaJO, y después elaborar las preguntas para la entrevista que cubran estas 
dll11CnSlones o aspectos, el proced1l11lento consIste en lo slglllente: 

a) Rea]¡ce un análIsl~ de aptItudes. Primero estudie ia descripcIón del puesto y venfigue 
las clases de habi]¡dadcs que podría rec.uenr el empieo como; mecanografía, 
planificación o negociacIón, etcétera. 

b) Seleccione dlmenslOnes de habIlIdades. Se deben definir con exactItud las dlmenslOnes 
específicas de habIlidades, como la habliidad para enfremar preslOnes de fcchas límlie, 
o tomar deCISIones considerando la mfonnacIón disponible. Esto ayuda al entrevIstador 
a saber qué cualidades debe buscar en Un candIdato al puesto. 

c) Prepare las preguntas para la entrevista. En esta etapa se deben elaborar las preguntas 
adecuadas al puesto, para aumentar las posibIlidades de obtener información sobre las 
aptitudes elegidas. Un ejemplo: es pedir al entrevistado que proporcione expenencIas 
específicas de trabajo~ anteriores que muestren la forma en que se uso alguna habllidad 
(CO:l10 tomar deCISIones baJO presIón) 

d) RealIce la entrevIsta. Como se hace generaln:ente en una entrevlsta, trate de cablar al 
2:spJrante. Después torne nota a lo largo de toda la entrCYlsta y al mismo tIempo debe 
~oncr atcnción en la conducta no \ eroal 

e) E\21úe ia eond:,,:c~8, pan>. term.nar , después ce la cntrC\lsta, cc.!lfique al candidato 
ocsrués ce l"C\'lsar las ¿lmenslODes o aspectos de habIj¡cíadcs que pre\'lamenle decloló 
q1.1e eral: ¡¡npor..antes para el puesto . .12 

Según Lo\\ ell y G¡]mo~c las !11\ estlgaciones tan demostrado que ios coeficlentes de 
valt¿ez para las entreViStas dc descnpclón conduclual, son varias \'eces mayores que en las 
entren stas tradlClOl1aJes. Pero, se debe tener cierta precauclón en la evaluaCión de la 



tC,'>IIlH.:"td conect:¡ q\it/~l é:·.,(,t pucd;¡ rclk¡;u el (lljll[)nI1;1I11IClllo del 1n¡dlclollal cl11p!c;ld() 

que pcrkllece ¡¡ Ulld ddCll1l11l:wa 0:11UI;1 o cla"c c,UCldl ('tltl lo que "c dcbc lellcr C:-'pCl>l(ti 

clIldddo. pOlqUC la;, pCI,>nll,~" de lllt-;¡;, cullu:;\;, o L¡" pClk'llcc~ellle,,;: ~rLtno:, 1;)lllOrtli.llIO". 

pueden 110 habel tCiltdo duralltc ;'[1 Vida expellCIlCWS qllC Ic~ permitan dar rc~pucst(l~ 

:-'1ll111arc:-,. por lo que t;¡lc~ candidato" :-,c pueden cnconllar en de~ventala o ser :-,oll1cudo;, () 
una evaluaclón que de dcuerdo.l;'u grupo racial, no e:-, represenlatlv,¡ d~¡ éXliO.~~ 

Cabe seúaiar que ia elllrcvista de la cicscr:pc¡ón eonouetual e~ muy parecloa a la 
entrevIsta situacionaL en que ambas buscan evaluar la conducta con base en necesidadcs 
muy específicas del puesto y las conductas son comparadas con las conductas exitosas y 
calIficadas eon base en cllas. Pero la diferenCIa entre éstas es que la entrevista de la 
descripción conductuaL busca evaluar la conducta pasada de! candidato ante sItuacIOnes 
que guardan relaCIón con el trabajo, por Jo que la expenencia es un factor Importante. Y la 
entrevista sItuaeional busca evaluar la conducta actual del candldato ante situaciones 
hipotéticas donde la expencncJa no es un factor relevante. 

Con base en el resultado de un solo reporte de vahdez no es posible indicar que tan 
efectiva es la entrev!sta de la desenpción conductual como método de seleCCIón, hacen falta 
más rep0!1es al respecto. 

0.Hi Seleccñón por competcnd3s. 

A finales de los aí'íos 70's investIgadores del comportamiento en el trabajo como 
McClclland, Dayley, Flaaagm1, entre otros descubrieron que eXlsten ciertas caracteristicas 
diferentes en las personas relacionadas con el éxito, dándoles el nombre de competenCIas. 
Boyatzls define la competencia como "una característica subyacente en una persona que 
está casualmente relaCIonada con una actuacIón exItosa en un puesto de trabajo." 44 

Pero, el uso del modelo de competencias responde a una sene de sucesos en el ámbito 
mdustnal como los que a conimuaclón se señalan' Las fuentes de competItIvidad de las 
organizaCIOnes han estado cambIando, generalmente se basaban en mercados protegldos y 
regulados, en economías de cscala. en una ú:erza de trabajo orgal1lzada en puestos. y 
conSIderando los materiales fis:cos como los primeros actl\ os de las orgamzaciones 

Su: embargo, en este momento las fuentes de competll1Vidad se encuentran en 

La globalJzacJón de mercados, en la capacldaJ dc las o:-gamzaclOnes y de lo,> :nd'\ IdllOS 
para l11sertarse en ese proceso. 
Le. prodl:cC¡Ón orienlac.a por ios C8.mblOS de la demanda, y 
La ad:11111lstjaCJón de recursos hl:manos en reces y ec¡u:pos ele 2:10 dCSClrpC:1o. donde se 
considera a las personas como ei prmclpal actl\ o de las orgn111znclOnes. 

El nuevo modelo de cOl1lpetJtivldad sei'íala que las s'Jpuestas \ entaps compnr2tlvas 
tradicionales ya indlcadas no han hecho pos1ble el creCllmento que se esperaba. por lo que 



p<llll,\lll1<ll'lCl1k :-'C lu C-I111hl:ldu L'l Illodci() lUCId VClll,l¡a,> CumpC!¡!I\,],>, quc n,'toill,lll 1:\ 
111110\ dCIÓll tccllologlGl, 1,1 gCllCr:IC,Ón y dllu:-'IOll dcl COI10C!I1lIClltO;' el dc\arrollo del Cdrlt;!l 

DebIdo d e:-;1e pauldtlllo c.lmblo. la competellcla lahoral se ha c~t¡¡110 pC\fllalloo C0l110 

parte fundamental de c"ta nucva e'>lra!cgla de COll1lJClll1vH.lad de ias orgal11ZaClolle~. 
Se cnttcndc por eOll1petcnew::-, laborale~ "1,1 COmbll1ilC1Ón de hab¡lIdades. conOClmlcnto,', 

y comportamlento~ observables y ll1ccliblcs y de los atributos personaje":> que contribuyen a 
mejorar el desempeño del empleado y el éxito de la orgamzaclón.,,-5 

Un aspecto que ~e debe tener presentc en una competencia laboral, es que para que un 
comportamiento en una posición de trabaJo sea una verdadera competencIa, debe estar 
asoc13da con una Intención, es dcclr; con el U:-,O 1l1tcl1ClOnal dcl comportamIento para lograr 
un desempeño supcrIor 

Regresando ai modelo de competencias, es importante tener presente que al ~er 

modificado el modelo de competItivIdad de las organizaciones, también se reqUJere de una 
modificación en el área de recursos humanos, en donde su función ahora debe estar 
orientada haCIa las sobciones, con una VISión delnegocJo de la orgamzacIón, y no lunllarse 
a una VISIón únicamente departamental. 

S1I1 embargo, se dIce que el modelo de compctenclas funciona mejor en aquellas 
empresa~ en las que se depende en buena medida del trabajo cn eqUIpos del personal, de la 
creat1vidad, responsabilIdad personal y vinculacIón a clientes y/o mercados los cuales 
juegan un papel fundamental en cl éxIto del negocIO. Por supuesto tales compañias deben 
tener un objetivo estratégIco en donde el negocio reqUIera de la transfonnaelón de las 
capacidades del personal, es deCIr; de las competencias 

Cuando se piensa en desarrollar el modelo de competencIas en una empresa, se debe 
identlñcar cuáles son los aspectos que detenninan su ventaja sobre otras compañías con la 
mIsma actividad en el mercado. Una vez Identificadas las vanables de éxito, el modelo 
de competencIas entra para crear la capaCIdad de VIncular ios atributos personales de 
quienes trabajan en ella, con los otros subSIstemas que detenninan el progreso de la 
empresa. 

Al apbcar el modelo de competencJas en una orgamzación se ideJ.tifican cuatro 
fases' 

Fase L Es muy Importante para el éXIto del proyecto en la organizacIón, pues en ésta sc 
establece el compromISO y la participacIón de sus niveles de d¡recclón. 

Fase 1I. Es en donde sc \ ll1cula y vahda la estrategIa de la organización con el perfij 
esperado de compctencias, ajustándose ambas. 

Fase 1lI. Puede ser conslderada la fase central y particular al modelo de competenClas. 
ts dOEoe se dIseña y desarrollan las competencIas 

fas,:: IV. Es la apliCació:: del modelo de co:npetencias y e: desarrollo de los 
Instr:Cl1entos que apoyan su operación. 

El modc;o de con',pelencHls iaborales es l!n2. fílosofia que surge e:1 b:¡ena medIda por las 
ncceslcadcs de ia~ ccrrpañias ante la globalldad , y que para ponerla en marcha requIere de 
las fases ya ser;aladas antenormente, además de la cooperaclón de otras áreas y sable todo 
de recursos humanos porque es el área que posee la ll1fraestructura para IlllClar y hacer 
funCIonar éste modelo, ya quc éste cuenta con herrmmentas para desarrollar departamentos 



como seiecclón de per:::'(l;~il.l, (!c"al 1 olIo de GlIl el <l, capacltaClón "L¡cldo\ \ ,,;:¡lallo~, 

etcclela ¡ {11cs alca~ son Cil,l1<lCllac!as :10 ~ol() pala t'unclonar de acueldo con el 111Dc!ciCl de 
competencias, S1110 con las il~CC\ld(lde~ parllculme" uc cada orgalllJ:élCIÓn o cOI;lpailía P01 io 

tanto, sin la colabo!8clon de estos departamentos en el modelo de competencIa.'> no habría 
111ayor impacto 111 daría lugar a mngún cambio L'\lste una metodología de desa¡roilo de 
cada uno de éstos departamentos que hace posible que el modelo de competencIas laborales 
funCione como un todo, sm dejar ningún aspecto de lado 

Es necesario señalar que el entrenamiento en el manejo y aplicación de este modelo 
dentro de una organizac1ón actualmente se realiza con el apoyo de despachos 
espeCializados en este modelo, que capacitan al personal responsable de las áreas de 
recursos humanos. 

Por lo tanto, la seleccion de personal por competencias es únicamente una parte del 
todo para que este modelo funcione de manera adecuada A continuación se señalarán 
algunos aspectos Importantes de la seiecclón de personal por competencias y se describlrá 
como es que generaimente se realIza 

La seleccIón basada en normas de competencia laboral, como parte de las funciones de 
recursos humanos en las organizaCiones, es un aspecto fLl:1damental que se refleja en la 
productIVidad tanto a corto, como a mediano y largo plazos 

Desde el punto de vista del proceso, la selección está muy relacionada con [a efectlvidad 
de la capacitaCión y desarrollo del personal Sl las competencias no son detectadas en los 
procesos de seleCCión es muy dificil dar pronósticos adecuados, que puedan ser manejados 
en un desarrollo aser livo del personal en las áreas estrategicas para ia organización 

Un aspecto importante de la selección por competencias es que trasciende la preparación 
profesional de las personas y sus títulos, no porgue no los tome en cuenta, smo que va mas 
allá de esto porque abre un panorama de oportumdades a todos aqueilos que sepan 
demostrar sus conocimientos, habihdades y destrezas aphcadas a su desempeño laboraL4G 

La seiecclón de personal por competencias además ofrece una oportunidad para todas 
aquellas organizaclOnes que están conSClentes de que tal proceso es muy costoso en tiempo 
y dinero, y que entre más alta es la tasa de rotacIón de personaL más aitos son los costos 
Por lo anterior, éste modelo de selección permite mejorar la efectividad del proceso, mejorar 
la cabdad de los candidatos seleccionados y med1r el valor de una buena seleccion fren~e a 
una mala selección :7 

Un aspecto importante al poner en marcha ti p,oceso de seleCCión de personal por 
competencla y cualqUier otro proceso dentro de recursos :1Umanos que tenga que \er con el 
manejo de competencJas, es que se debe diseñar un p:an de formación de InStructores y 

evabadores, que e\a:~en y Ce:11~lq:len al personal por C0::1p2~2CCJa !abo~2.l, COil ei objeto de 
que contnbuyan erec~ivamente a la mejora commúa oe la organizaCIón Además. se Debe de 
realizar un proceso de revisión y actuahzacion de las no~mas de competencia :aboral Pan: 
logreí tal obJetl\o eXISten orga::-usmos CO;--;:10 el S:stema Noroalizadc ¿e Conpetencla 
Laboral q;.¡e opera mediéwte Comités de Norm?.llz2clón, estos comités son grupos que a 
partir del an31isis füncional oel traba~o en el ape.rato productiVO, determlnail estándares 
nacionales y, en su caso internacionales El Sistema de Certificación de Competencia 
Laboral que funciona por medlO de orgamsmos certificadores de tercera parte que, con una 
metodología de mejoramien~o er la cahdad en la evaluación de evidencias de desempeño, 



lld11 generadO I1lfO!llldl.-'j()~l ",lbl" lomo ,lp'IICe! la COlllpC1CIllld nomwll/,ldd C11 Id 

()['galll/aClOll 

Por lo qlll: al ¿¡doptal el "lOdc!O de: compClenCla:-. éll una orgJlllLilClón y pUl llldiqU1CT 

úleil, la organizacIón yo el úlea e:-.tá con",clente de que ~erú evaluada y ccrtlÍ'ícada por 
organrs1l1os, lo que le da ClCno ¡eCOnOClmlento a la orgaI1lzaclón que maneja esie 
modelo. 4;-; 

En lo que se refiere a la manera en que se pone en marcha el proceso de selección por 
competencias, se dIce que para IdentIficar el potencial de un indIvIduo y pronosticar su 
desempeño en un puesto de trabaJO, se basa en entrevistas con las que se pretende conocer 
cIertas sItuaciones de trabajO con las que el candIdato se ha enfrentado en su expenencJa de 
trabajo. Así mIsmo, la expenencia de trabaja se conSidera al evaluar las capacIdades de un 
indiVIduo para un puesto de trabaJo. para lo que se utIlIzan criterios convencIonales ya que 
son aspectos mensurables y ven ficables dIrectamente. 

Los tIpOS de entrevistas que se usan para la se]ccción por competencias son de dos upos: 
a) AbIertas, EntrevIstas de Eyento Conductual (EEe) y b) Cerradas. Pru~ba de tIpo 

CalipeJ. 

La EntrevIsta de Evento Conductual (EEC) se usa de dos fonnas. pnmcro, para defimr 
un modelo de competenClas y segundo para IdentIficar SI un candIdato tIene las 
competencIas necesanas para un puesto detem11l1ado. La entrevIsta para medIr las 
competencIas de un candidato no pretende comprender qué hace poslbie el éxito en un 
trabaja, sino evaluar algllnas comp¡;.tenclas de una persona para un trabajo deterrnmado. El 
entrevIstador detenmna las competencias necesanas para el puesto, y con base en ello 
pregunta por situaciones en las cuales habrá oponumoades para el entrevistado de 
derncstr.?, sus actItudes y componarmento especifico. 

Esquema de Entrevista por e ompctcnc13s 

IdentlfícacIón de las competencIas y elaboraclón de preguntas sltuaclOnales. 
Establecimiento del rapport y encuadre 
Breve narración de la expencncla laboral. 
Pregu:1taS sltuaclOnale:,. 

Auto-evaluación ':/ expectatl\ 2S. 

CIerre de entrevIsta. 

En este esquema, la Ide:lt:ficaclón de ),-;s competencias y la elaborac;ón de las preguntas 
sj;:~lacion2Jes se aeoen lca;;zar Qc l~laner0. conjuntó: ca;, el á¡Ta c¡¡ente de la organizacIón, 
para garantIzar que la el:trevlsta ESC responda a las de:11and8.s ;es.les del paes:o 

Las pruebas tIpO Callper. en contraste con las EEC no son abIertas. 111 se desarrollan en 
funCIón de la mteraecIón del entrcv¡stado:----e:ltreY1S-ZaOO SQi, pruebas escntas en un 
formato especial basadas en 
personalldad de los mdlvíduos. 

modelos específicamente dIseñados para evaluar in 
Y1llculándola con el éXItO en el desempeño de roles y 
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pO:-'ICIOIlC.\ de 1¡,¡b,lIO (k:t(T~lllll;td,¡\_ c]llc il.i.l ~ldl1 \,;t!¡d;¡t!o" y ¡clinados ,1 P;lIl1i de 1111 I 111111'<., 
de C'\]"lCi leIlCI,!" Cll io\ 11l;!\ dIV(T\()\ c()1l1e,1o~ CUltllt,¡[C<.; y c1I1prc:-,;t<.; ~'I 

(011 C:-'lC iJ]()cc<"o de "CICCCI(\1l P()I COll1pC j CllCLI" ]lO :-,e p!ctcnde decli quc \1C111plC .~,1': 

rcal¡¿il del I11IS1110 modo, y que "e ,¡plIca de manera Indlscnnllllad:t en la" orgalll/aclolle~ 

mús bIen, es una dc las formas que se uull/al1, por que cn.,tell varia" técnica" que se 
Utilt7all paro. Doner en marchd el modelo de cornpetcllc13~. Corno señala LOIs hay muchos 
modelos que s~ pueden consIderar. muchas herramientas que sc pucdcn manejar pala tratar 
de ldentiticar el talento, pero es Imprescindible utlllzar el quc se adapta meJor a las 
características de cada orgal1lzac¡ón. 50 

EXIsten vanos tipOS de competcneJas: básica, genénca yespccífica 

Competencra básIca. Son los comport31mentos elementales que deberán demostrar los 
trabajadorcs y que están relaCIOnados con conocumentos de naturaleza formativa. 

CompetencJa genérica. Son los compOltarn1entos asociados con desempeños comunes a 
dIversas ocupaCIOnes y ramas de la actividad prodUCtlV8. 

Competencia csoecífíca. Son comportamlento:::o asociados con conocImientos de índo!c 
técnIca y vlllculados a un cierto lenguaJe o función productIva. 

En cada una de estas clases de competencias también se pueden establecer niveles 
dependIendo de la variedad en la funcIón, la complejidad en las actividades necesarias para 
su realIzación y de la autonomía de la persona en la realIzacIón de su trabaJo. 

Además eXIsten otros tipos de cJaslficación de competencias corno las técnicas y las 
SOCIO admlllistratlvas, entre otras.51 

En lo que se refiere a la aphcaclón del modelo de competencias en las orgamzaclOnes 
Grasa, señala los resultados de tres organizaciones, una de ellas es el ITESM-CEM 
(Campus Estado de MéxIco), en donde con el objetivo de desarrollar fOnTIas de selección y 

capacItación de alta calIdad implementaron un proyecto relacionado con la selección y 
evaluacIón de neceSidades de capaCItaCIón por medIo de competencias. Tal sistema ha Sido 
probado por vanos años, demostrando resultados 111teresantes y alentadores. Estos estudlOs 
han tomado en cuenta conceptos manejados por el consejo de normalización y certificacIón 
de competencia laboral. 

Otra compailía es Mabe la cual tIene el giro ele fabncac¡ón y venta de refngeladores 
CS1i.lfas y a~tícli:OS e!cctrodómestlcos y de acuerdo con Lo¡s dcbldo ni crecilmento que ha 
tenIdo en los últImos ai1os. se d:o la neces'cd de contar con un modelo ce eVaJlc2.CIÓn del 
personal para lGentIfícar y desarrollar ¡as cOl'npetencias de la gente y contar con el taleI'.to 
necesano para sopo;1ar la expansión de la empresn 

Con este objetivo se des2.lTolló l:.i-; :l1odclo de competencias en ei que se iocntrE'ica:-on 
cuatro tIpos de talento en la orgamzaclón . The 111gb potent¡,:!: es gente que cuwplc con los 
requertlTIlcntos del puesto. Coachmg: son las personas que cumplen en gran medida con los 
requeml11cntos de desempeño del puesto y muestra un alto potencIal de desarrollo. 
Expertlse: son las personas que cumplen con los requenmlcntos de desempeño del puesto y 
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cstan o¡;cl1tado\ él ser cspcCl,dlS¡aS 1'1/10\'(; placc1l1cnt "UIl I,l\ PC!:-'lJ1l,l\ Ljllt: I1U l-ull1plcn COJl 

:()S rcquei Il11lenlos del puesto 

La r:1Clodoiogía que se lllllllÓ para evaluar cltalcpto i'uc el ¡ !UIllil1' Sldc y el AS:,CS\Il1CIll 

Center, ¡amblen pOi medio de estas Ilel i alnienta~ se obtuvo l1lfi:xmac¡ón <:lec! ca de la 

expcncnc·a de cada persona y una evaluación de alto desempeño 
Esta información SirVió para establecer programas de desarrollo y creClIlllcllto para cada 

uno de ellos 
También por medio de este modelo se mostró la forma en que se deben lI1tegrar los 

equipos de trabajo, conslderando los cuatro tipos de talento ya señalados 
A pa:11r de toda la informacIón obtenida se determinó que la compañía reqUlere de buscar 

talento en 10<; niveles superiores,! establecer planes de desarrollo para que cada área pueda 
desarrollarse 

Actualmente Mabe es más efectiva como organrzación Los resultados han sido muy 
productivos, ahora los directores confian mucho en las herramientas y las usan para 
entrevistar al personal requerido 

El últm10 reporte fue el del CEMTEC, compañia dedlcada a ofrecer serviclOs de 
tecnología e informaclón, (TI), sobre todo a CEMEX, CEMTEC Según Velázquez esta 
compañ:a basa su fuerza precisamente en su capital intelectual Cno de los píOblemas que 
tema esta compañía era cómo seleccionar el talento de acuerdo con la vlslón estratégica del 
negocio, cómo admimstrar ai personal para satisfacer sus motivaciones y promover su 
creatividad dirigida al desarrollo de proyectos que fuesen innovadores 

Tales problemas se solucionaron por medio de la admmistración de recursos humanos 
basados en competencias Para lo cual, se identificó el modelo de negoclO y el tipo de 
competencia que necesitaba la gente. se clasificaron cuatro grupos o matrices de 
competencias muy relacionadas con manejo en relaciones de negocios 

La herramlenta que se utiliZó fue la de los cmco factores (Flve factors) Esta herramlenta 
sirvió para medIr conocimientos y habilidades, además permitía conocer los rasgos de 
personahdad, la motJvaclón y sentido de aprendlzaJc, aspectos báslcos en el desempeño 
efectivo de las personas en una organización Además la metodología de esta herramienta 
funcionó en los procesos de selección y contratación, y tamblén para establecer programas 
de desanollo y deteccIón de necesidades basadas en competencias 

eno de los resultados de la implementación de la selección por competenclas en esta 
compañía. es que ahora es más efectiva la conformación de equipos de trabajo en tiempos 
más cortos, debido a que se cuenta con la informacIón. llecesana para ldentificar a los 
candidatos Además hubo una disminución de la rotación de un 12% en 1997, a un 4 2% en 
: 999 El desempeño del personal aumentó debido al desarrollo ce nuevas capacidades 52 

.:í .11 ZI polígrafo. 

El polígrafo o detector de mC:1tiras, es un ;ncc""I::smo que mide los camblos en la 
respiración. la presIón sanguínea y el pulso de una persona que es sometida a un 
mterrogatono El polígrafo es f~lado ai cuerpo con sensores e!éctncos para detectar ias 

s 



r~:ICCl(lIl~~ II\IológJC<l\';' I:n temí:¡ e-,c (IIee que este dlJ:lI,lto detc,,'(;1 lae-, 1C"Pllc-;tclS Lils<l:-' y 

1,1\ regl\tra en un;) 111,¡qlllll:) que !:le, \:1 g¡;dieando. Dc C\«l ro: 111:1. e,lc ,¡p:¡¡-¡¡to \C dc-;luce de 
10:-> \OIICltdlltC\ plltel1c¡¡¡IIIlCIl1c de-;hone\to\, Intentando ddectm :->u\ mcntlra\ 

L~1l el pa"ado l1luelw" flrnl{le,. ~obrc todo aquella\ que tlcnen cl1lpleado:-> que l{\e¡]mclltc 

tIenen acceso al efcctI'vo o a la mercancía (como las tIenda\ dcpartamenUlles. los 
almaccl1lc;las, las cadenas de CO!111C!a rápida, los negocIos de almacenamIento, los bancos, 
etcétera), usan el polígrafo para ca]¡ficar la honestidad de los candIdatos. ena de [as 
ventajas que tiene el uso del polígIafo. es que intImida a lo~ empleados que pretenden robar 
dinero o mercancía. A los emplcadores se les penllltló usar el polígrafo mtcrnamente en 
casos de robo o pérdIda, pcro sólo si el empleado voluntanamente accede al 
procedllniento. 54 

Una de sus desventaps. es que el polígrafo tiene fallas cn jo que sc rcfiere a diferenCIar 
entre qUien miente y quien no, y las evaluacIOnes acerca de su preCISIón van de un 70% a un 
90%. El mconvemente es que algunas personas senSIbles reaccIonan con stress ante el 
polígrafo, aún cuando dIgan la verdad, en tanto que otros candidatos con doles de actuación 
y bien eX:;Jenmentados pueden engañar al exammador y hacerlo crccr que dicen la verdad. 
aunque estén mintiendo 55 

En lo relacIOnado a su preCISión, Fry y Fry señalan que su preCISión está sobre el 90%. 
Pero, para Schultz y Schultz, la preCISión puede ser disminUida con la utillzaclón de 
tranquilIzantes, mf1ínglrse a sí mIsmo dolor, la concentración dehberada, excItando o 
perturbando pensamientos, y por supuesto por la habilidad de mentIr sin expenmentar 
ansiedad. Todo esto puede hacer parecer a una persona mentlfosa. como sincera. Anderson 
y Shackleton reportan un gran estudlO reahzado por el gobJemo de los J::<,stados Umdos, que 
concluyó que el polígrafo no tiene valor predlctivo en la seleCCIón del personaL La SOCiedad 
pSIcológIca Británica llegó a la lTIlSma conclusión. QUlzá debIdo a esto en 1988. ei 
congreso de los Estados Umdos aprobó una deciaración amenazando a ias compañías 
pnvadas, pero no al gobIerno federal de usar el polígrafo para descartar a los sollcJtantes de 
trabajo. La excepción a la ley son las compañías dc drogas . laboratOrIos, las finnas 
privadas de seguridad y las organizacIOnes que trabajan con la salud púb]¡ca, segundad o la 
segundad l1ac10nal.56 Los equipos o aparatos quc fueron prolllbldos, fucron todos los que 
entraban dentro del tennino "detector de mentiras" que ll1cluye el polígrafo. el 
deceptografo, el analizador de stress en la voz el eval uado:- de stress pSlcológlCO. y 

cualqUIer aparato mecámco o eléctnco usado para interpretar Llil d¡agnóstlco acerca ce :a 
honestIdad o deshonestidad de un 111dIVlduo.5~ 

S111 c'llbargo, los profesionales del polígrafo afirman que ~,1~ pruebas son ~rec¡sa5-. ~1l 

l1':.2.S del 90% de los casos criminales y de cm;-¡Jco. ~\ es ir:tcr]retado por un eX2mH'.ado~ 
compelentc. Los CrítlCO,:, .2firmnn que estas prllcL,as son preclS(l~ ~o¡o do,:, terccras par1c~ del 
tlernpo. y:10 son de -:lar generalmente para c¡ule;l es expuesto a decir la \ erdad.s~ 

De ¿cuerdo a la ¡nforT1aC1Ó:1 repo11ac!8, el poiigrafo tlC¡:C u-:a co]"::.f)ab¡]lc1ac l~lU) b,\;3 

'Jorque e~ rclativamentc fácll manipul8flo, lo que también <:fccta a b \,(llldez, c:ue COll'(\ se 
ha \'lSto no hay nada concluycnte con respecto a estJ. 



('oI1 1,] pro[¡lblC¡ÓI1 de Li" !1luchd" poll¡,',ralíc,l\, el l:llcre:-- :--1..' dl:l!;¡ó :l las pIlle));\" 
C"Ci Il(l~ de lI11cgndild '! hOlle~tldd(L que cstún d::-,eiiad:ls jlMil pregullw: a los calldldalo" 
acerca de sus actltudc,s hacIa el robo y 1,: hone:-tldad. acerca de acepteH el eomporiatl1lcnto 
líegaL el robo o 110 aceptarlo, o accptatlo ocasIOnalmente. ["las prucba,', se han usado para 
que los empleadores se protcJan de los candidatos con kndcncla,<, al robo, por ello son 
muchas ias compañías que las usan. 

Muchas de estas prucbas han SIdo desarrolladas por firmas de seguridad que se 
especializan en el uso del polígrafo, y en la poca mformae¡ón que ha sido publIcada de 
confiabIlIdad y validez o las n01"n1 as dc estas pruebas La \ entaJa es que tales pruebas son 
baratas y pueden ser usadas en sJtuacioncs en donde el polígrafo y otros aparatos han 
fallado. :'9 

Las preguntas que sc hacen en estas pruebas buscan avcnguar acerca del pasado de 
Iobos, tambIén con esta prueba se busca medIr actItudes hacIa conductas honestas y 
deshonestas o la conducta mentIrosa o verdadera. Por supuesTO que los solicItantes que 
admIten haber robado, ticnen menor o nmguna oportumdad de ser contratados. Los 
solic1tantes que no son ehml11ados pOl pregunta,', directas, es por q~¡e Son personas honestas 
S111 hlstona de robos. Por lo tanto, se ha VIsto que la hab¡lldad para eltminar a cualquier 
solicitante por deshonesto, es una razón más que sufIClente para usar tales preguntas y 
pruebas. (\0 

Las pruebas de autoreporte contIenen reactivos que han Sido empincamente 
aproplados para evaluar la conducta deshonesta, ejemplos de los reactIVOS son: ¿Debe ser 
dada de baja una persona SI es capturada robando 5 dóiare,s?, ¿Deberia de decirle al jefe SI 
ud. sabe de un empleado que le esté robando a la compañía? ¿Alguna vez ha robado el 
cambiO de la bolsa dc su madre'? Sl11 embargo, tales preguntas al Igual que el polígrafo se 
consIderan como una 111vasIón a la mtll11idad y el algunos estados ya se restringe su uso. 61 

Las razones por las que se usan tales pruebas según Ash son que. se crea o no, mucha 
gente admite que ha robado o que ha cometido algún acto ilegal. Por ejemplo de entre 
225,000, el 61 % admItió haber partIclpado en un robo, en una lDvestlgación previa al 
empleo, el 4.4% admJtió haber cometido un enmen calificado como cn111en mayor, 6.4% 

admItIó haber cometido un acto cnmmal menor y el 4 5% admItIÓ el uso llegal de droga con 
cierta frecuencIa con el b'TUPO local 62 

En lo que se refiere a la valtdez y confiablhdad, Sackett y Harns. señalan que una 
lI1vestig,:cIón preiimmar prO\'ee de un apoyo limItado de confiab¡lidad de estas pruebas. Por 
lo que son nec~sanas más l11ves11gaclones antes de tenel una \ ¡SlÓn clara con respecto a su 
eomtn:clO y c:--ltenO relaclOllado con la val;dez. 63 Pala Lohman la \uilciez de la prueba es 
c;o~pechosa. 6 ... Ot·o autor que pone en duda la cO!1fiabll:dac y \ 21:dez de estas pruebas es 
\'~oorcl, QUIen sei1ab quc aigunos 1i1\"cStIgadOlcs sugIeren que ello:, no puecien ldentrfícar 
CO:1 cxact:tud qué cmpleados han robado a Sl:S empleadore-; (,~ También Ones, 
Cl0ch:J:¡~gam y SCb:'.ldt duda:l de la validez de ta:es pr~lcbas. qUlenes l11(l1Can que 
mientras la eVIdenCIa de validez de tales pruebas es muy fueI1e pare predecIr la eJecucIón en 
el trabaJO. auem¿s de un ampllO rango de conductas destructl\"2.S tajes como robos. 
problemas u¡scIpl1l1anos y el auscnt¡smo, pero por otro lado, se C;JCStlül1an las metodologías 



dc ulicc, Cc,!ucj¡os (,i, Al paiTccI cn CUil¡:(O a co:ll·lilhIICbl \''' ;111dcl c,:.: rcllclc. L:" prUCl)(:~ de 

!lOlleslldad rcquieren de m,¡Vll¡ l:l\T'ItlgClCI(lll 

La grafología es el análisis de ia escritura manuscnla, se basa en la suposicIón de que los 
rasgos báslCOS de personalldad del indl\nduo que escribe, se muestran en su escntura 
manual Por lo tanto, el análisis de la escntura tlene clerta ~lm¡]itud con las pruebas 
proyectivas de personalidad 

Aún cuando muchos psicólogos creen que la grafoiogía no es muy clentífica, S111 embargo 
es usada ampliamente en Franela, Alemania, SUlza, Israel y el Reino Umdo para tomar 
declslones de empleo En Israel la grafología es la herramienta más usada pare. evaluar la 
personalIdad, antes que cualquier otra prueba psicológica. TambJén en Estados Umdos 
menos de 3000 corporaciones americanas usan la grafología 67 En Bretaña se ha comenzado 
a usar aunque de manera cautelosa, y con un 1 %, dando pnondad a otras herramientas de 
selecclón antes que a la grafología, 

El origen de esta técnIca, comenzó en Italia en 1622, donde apareció un hbro sobre la 
matena escrito por Camillo Baldi, titulado "The means of recognizing the habits and 
qualities of a writer from his handwritings" Este fue rescatado y estudiado en FnmcJa dos 
slglos después por el abad Jean Hippolyte Michon, quien también publtcó dos libros 
importantes sobre grafología y establecló en Francia la socledad de grafologistas y una 
escucia En Alemania hacia finales del slglo. fue el médIco fiS1Ólogo Wilhem Preyer, qUlen 
realizó algunas investigaclOnes en las que mostró que la escntura de una persona no cambia 
aunque plerda una mano Por su parte, el doctor alemán Wllhelm Klages, comenzó a 
considerar a la escritura corno la expresión humana de la personalidad y como un todo Este 
movimiento de la grafología pasó de Alemania a Suiza, en donde Max Pul ver hizo 
Importantes contribuciones a esta técnica en la mitad de los 20' s Para él la g:--afología podía 
revelar a la persona total y no exactamente a la persona proyectada en la superficie 6S 

Los aspectos que se miden según Muchmsky en la grafología, son la formaclón específica 
de letras, la inclinació:1 y el tamaño de la escritura, y que tanta presión ejerce la persona con 
la pluma o lápiz sobre el papel, con base en esto se dice que el grafólogo hace una 
evaluación de la personalidad del candldato Tal evaluación es entonces correlacionada con 
el críteno de éxito en el trabajo 69 

Taí.lbién se dice q-Je hay un conjunto de reglas complejas, que :J.tihza el gmfólogo pa:--a 
cstudi(~r la firma del aspirante, con el ODJetlvo de descubrir sus necesidades, deseos y 
cstmct~lra pSicológica 7': 

Por su parte, Vlckerstatf señala que los grafólogos afirmar que SOl~ capaces de dcscr;tll:' 
la pe,sonahciad de una mueslra de cscr¡~ura, ellos descnbcl~ el carácter en térm1rlOs de 
caracte~lstjC2.S como ;a ;:1ip:J:sl\ndac, teiacldaé. b:.tena concentración, mente [(',plóa, 

etcétera, y t2.mbJén pe:ienece:-r <: U:1a escuc;a de) pcr.sa:mc..,to que sostiene Ciue la 
persor.ahdad es fija y puede ser descrit2. Ellos no están entre los situacioo2.1isiaS c;uienes 
creen que la personabdad puede ser sólo defimda con relación a las experienCIas, Pe:-o ellos 



-;US[ICllel:' que e", 1IIIprob,lh:e C(llhlrkldl :i ulla 11CI",nll,~ ",010 COlll0 un IllUI1lCn(n ell ClllCll1j!U, 

lo que [!odl'ía ..,el' ..,ICIl1P1C 111;\.., \l..'ldd(!cW 

La e..,c¡-¡l\llit pucde c.llllhldl \' ::11111;10n 1.1 pCI'"n,l,II ' t':td, pUl lo que él pUl1t() de \ I..,la dc lll'd 

cOlllpailía, ce., quc "el id prudente l(chccar ia e..,cl l1m:l de la pcr')Ol1<l cada dos o [r..::", cUlO;.. 

Algu:l0:::> gr,dlJlogo~ 110 ",ólo habian en tl:J1l111l0.., de 1 asgo" fIJO" de la pel~OllJj¡ddd. ,,¡llO 

que !:->ugierel1 que hay meC;:1ll1SillO" I11C0i1!':>Clcntc!':> que motivan a ia pcrsolla. Mucho", 
grafólogos se apegan al modelo de Junglan de pcrsonalldad, y son capaces de descnblr a la 
gente en térmInOS de cuatro func;onc!':> dc pcrsonalldad La mayoría de Jos grafólogo", 
seílala que hay una ümclón pnmana, que es le! funCión que predOm1l13 y una funCión 
secundaria, que tiene una ImportancJa secundana. es deCir, es una hlllC¡Ón opuesta (la 
ümc¡ón opuesta es la TLmclón primaria en el trazo) y esta es ei área en la cual los probiema" 
aparecen. Es el área en _a cual una persona deriva en la 111feriondad y se fija en lo profundo 
del inconSCiente. 

Se ha dIcho por ejemplo que una persona quc cs del tipo "pensamIento", se reconoce 
inmedIatamente porque es una persona que trata fáCllmente con hechos y figuras pero que 
puede tener él o ella problemas con el J1!Vc! de '·sentlITllentos". Los grafólogos tamblén son 
capaces de IdentIficar la función secundaria, quc en este caso sería el mtUltlvo o el 
sensonal. 

Pensamiento 

IntUItIvo Sensorial 

Sentimiento 

FIgura 1 muestra 12~ CU2tro áreas haCia la cual puede «'ney tendencla la e~critura de unJ persona y que 
mÓtCill"' una len(~e1lC1¿ en ~u per~o'1a]¡dad. 

Otras car2cterí!':>tlCas que sc conSIderan en el anál!SlS de la escritura según Vic:<erstaff son 
el espac'o, 12,s letras en su forma indivId'Jal. la conectlYlOad de las letras, las tres zonas, y la 
firma, Ce las que ::.e ha;á una brC\T dcscnpclón. 

J.:;sjJac/u: En lo qdc se rcfie;e al espaclO se Olce que es la manera en cue la ger:te se 
cxpresa en el papel, d!stribuye y usa el esnaclO. "lgmfíca algo que quieren decIr de sí 
mlsmos. Si por ejemplo las palabras sor: grandes y bien espaciadas. esto 111d:ca a algUlcn a 
qUltT le gusta cl espaCIO y tle::e abundancJa de con~l3.nza. Si ;as palabras son pequeñas )' 
están muy juntas y amontonadas, entonces es una persor:a .sm un ego dom111ante que ansia la 
compañía de otros La misma clase de slmbolIsmo se ap]¡ca al cspaclO, el lado Izquierdo de 
la págll1a es el que se dep atras al escriblr, representa el pasado, el lado derecho de la 
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p:'lgll1il, '-,Iglllf¡ca el flllll10 Un e""CIllO que gU:ln!;: celC:lllía haCt:l Ull lado, püzhi:\ 1ll0<;li:¡: 

pll'dlSPO~!C1Ó;1 :\ E\\Clt" y:1 ...,ca del p,t<ld('. () (le! l'UIUIO el1 la mancra cn que id pcr~t!Il;¡ 

:c;"Llclvc ploblcma'-, y :-,12 aplOA[!lld ,\ ia \'[(\,1 

Le/rus i/U/¡vidll(/!n Cada sIgno tJellc un slgl1!fícado que puede sel trabuJado fuera de una 
manera lógica. En la "1" y el punto que se coloca exactamente arnba del tallo es una sci'ial 
dc una persona atenta o cUIdadosa Algunas pcrsona~ podrían dejar totalmente sm el punto a 
la 1, 10 que puede ser una seí'íal de una dISposicIón dIsidente. 

La conectividad: La persona que enlaza todas las letras Juntandolas produce lo que se llama 
escntura "conectada", y es probable que trate de hacer 10 mIsmo con los hechos y busque 
coneceiones y los agrupe o los junte. La escritura desconecTada puede ser de alguien menos 
111tcresado en llevar cosas Juntas y más mteresado en filfar las cosas como una serie 
desconectada de hechos, quizá el que escnbe puede tener un punto de VIsta ingenuo del 
mundo, en el que los eventos no se han visto como una sen e lógIca de patrones, y los 
consideran como c::vcn1.os ajenos 

Las tres zonas. Otro amplIO pnneiplO de la grafología son las tres zonas, en donde las 
letras pueden ocupar una o más de estas zonas 

ALTO 

MITAD 

BAJO 

FIgura 2. muestra las tres zonas. alta. mllad. J baja haClJ las cUale~ puede haber mayor o menor tendenCIa a 
e~cnblr, que al anallzarl¿s mdlCan una caracterÍstlca de personalidad del que escnbe ya que la zona alta e"ta 
relaclOllaGa con el mtcleclo, 1" Lon,t mcdm con el sentimIento, y la zona bap con el TI1vc! de energía y la 
~cAualldad 

La zona supenor. la zona que busca la parte de amba podría decir algo acerca de cómo 
la persona usa él o eU8 su ll1teleeto. ena longitud muy alta podría indIcar algUlen LjUe 
dIsfruta de la aproxll11ación raCIOnal del problema a resolver. Una zona corta no mdlea falta 
de IntellgencJa pero. SI :nenas confianza en una aproxlll1aClón al "pensamiento". 

La zona de en mecho o de 13 mJtad, guarda rclac;ón con la zona de en mediO de! cuerpo. 
;0 que podrís. dar mformsclón de los sentImiento'; d.e tilla persona. genenJmeIlte se :-::a 

hablado de une. gran zona :ned13 cjue Ii:.dlca una pcr:':>ona c<lIJaa y con sentlll11entos. 
La zona bap cOlTesponde a ia parte baja del cuerpo, la que puede decir a:go ncercr.. ele 

los lli\ eles de energla de la persona y cómo conduce su sexualIdad. 

La Firma La finna es una parte muy mfOnmttlva de la escritura de la persona Segl:n 
muchos grafólogos, esto representa la persona ante el públleo, la persona en su firma se 
proyecta al mundo e:\terioL 



llllil leCtllllencldClOll que "e Iwcc con lópec:u a e\[(h C;¡laUe'l~tlCa\ de 1,1 CSclltula, e\ 

que no deill:n se] e"a:lllllada~ de malle-a al "lada \,1<1" l)l<.:l1 Itl" glallllogo::, que cxallllnan un 
gran IlUllll.:lO dI.: lasgo" y rciae ()nan cada uno de é,,[o\ ,;'11c,> dI.: helec] eualqulcl cOIlclu:"lón 
acerca del escntoi 7', 

Tarr:bll:.':n se ha señalado qdc la grat'ologia se ha ba~ado en estados afectlvos, como el 
stress, pero la capacidad para predecir la eJecución en el trabaJo no ha sldo empíricamente 
cstablecldC'" Con relaciOil a esto se realIzó un eS~LI.dlO con el objetivo de pronosncar la 
ejecución en el trabajo de vendedores por medío de la grafología, se buscó pronostlcar la 
ejecución de cada vendedor y clasificarlos de acuerdo a su desempeño, Los resultados 
mostraron que ei tipo de escnrura no hacía la diferencia en ia ejecución Se reconocía la 
dlferencla en la escritura, pero no hay eVIdencia de la vabdez de los grafólogos. 72 

Algunos estudios relacIonados con la fiabilidad y valIdez de la grafología son favorables 
'! algunos no tanto, Jor lo que la grafologü:. como una medlda de las habilidades de trabajO 
no ha sido probada por el momento, Por lo anterior se esperan futuros trabajOS 73 

EstudlOS bien cortrolados muestran que los anáhs1S de la escntura _ no predicen la 
ejecuclón en el trabaJo, 7.', 

Pero, Sherman, Bohlander y Sneil señalan que la eVldencia dispOnIble muestra que la 
grafología es un pred1ctor fiable de la personalidad. cuando se compara con otros tests 
psicológICOS 75 

Con lo antenor , ;¡arece que no es muy favorable usar el análisIs de la escritura como 
predictor de la ejecución en el trabajo y que Sl se emplea, sólo debe ser como una técnica de 
apoyo 

'('.~f:, 'Test de Aptñtuci ae Ventas ?:-oppieton-AEen (?ASAT). 

El test de aptitud de ventas Proppleton-AJlen (PASAT¡ (Poppleton-Allen Sales Aptitude 
Test), mició su desar:-ollo a partir de una sen e de estudIOS que condujeron a investigar la 
relació:1 entre los factores de personahciad y la ejeCUCiÓn en vemas 

Ei princlpal descubnmlento fue que la garantía cíe per:nanencla del vendedor mostró un 
perfil smgular de personalldad. pero este peól :10 dife;-e:1ciaba entre un vendedor exitoso y 
el no exitoso Las medIcas de personalidad tradiCIonal no mlden tales aspectos de la 
cond:.Jcta crítica para el éXJto e:1 ventas, por esto, se decIdió rea]¡LZ.r la construcción de un 
test dirlgldo al análls1s del t~2.l:;?.]o -;s 

Tales estudios fueron j'e"llzacios con muestras de vendedores que cuÍJrÍan con una 
durc.ción ¡arga er:: el t~abaJc cono vendedores, y co:! ot,('.S personas que trabaje.ban cerca de 
ellos El su;:)Uesto al r::::alinr este estudIO fue que ¡os fac:ores relevantes par? el éxito eI: la 
garantía de permanencia de los vendedores reahzando la actIvidad de ventas, podría tener 
pertine:1cia para otras clases de trabajo e'1 ventas 

El análisis del trabajo fue rea]¡zado CO:1 1" ayuda de :VIs J Lubbock, pS1cólogo quien 
Desarrolló el test. usó una \anación de la técnica oe los incidentes críticos, los que 



IllO:-'(ldIOll Cd"l 2()() dlklClllC" IllCldcnlC" dc COndUC«l crítlGI pdld el l.:'\llU y el ¡¡';ll':¡'-.O, ll)" 
C1I¡¡le" i llcron aglll)XHlo" cn 12 amplia" G\(egol í;:¡<." COI11O' phpC:1CiÓIl y 01 g:\I¡¡:;:¡C1Óll_, \ el1ccr 

OhJCCIOllC<.._ pcr:-,u:\dlr y cilf'tcI1Ulr:-,c con el lecha70 Illo:-,lrando un humoI c011(roLdo 

(011 bilse cn estile, 12 dl:llCIbIOIlC.\ ('e trabajo se hlPOli.:1I7il¡OIl 12 habdld8dc.\ las cu:,:c:-, 

parecen cxlcll(Íc¡:;e a estus dlll1ell:,IO!Ks, las que corre~pollden ,.1 dllllen:'lone.<., del trabajo y 

que estiÍn rclaclOI18das con la efcct!vlduc1 adIl1llllstratIva, habliJdad en venta.', o persuasión, 
y establlldad emocional. 

Le: slgUlente etapa fue la creaeJón de reactivos para medIr cada una dc las 12 habllldades 
en ventas lllpotetizadas. Esto se 11120 rcallzando varias SUposIcIones: pnmero, se supusó 
que el mejor indicador de la ejecucIón futura es la ejecucIón pasada (Wernlillont and 
Campbell), lo que conduce a formular reactlvos que requerían de JUIcios acerca de la 
conducta pasada Con esta suposición la gente exhIbe patrones de conducta consIstente. 
Segundo, se buscó elaborar reactlvos que puedan ser adm:mstrados a personas S111 
expenencla en ventas. Esto condujo a una segunda SUposIcIón, que los patrones consIstentes 
de conducta exhibidos por cualqUIer tipo especIal o eXIgente de vendedor, son tambIén 
exhibidos en la conducta cotidiana, ambos el trabajo exrenor y trabajo no propmmente de 
ventas. Tercero, se supusó que algunos de estos patrones de conducta consIstente 
dlferenclaban al vendedor efectIVO del mefectlvo. 7¡'; 

Tres verSIOnes pIloto del PASAT se probaron con reactivos que sólo fueron mcluidos en 
verswnes postenores siempre y cuando ellos mostraban un estncto criteno de confiab¡jldad 
y vahdez, Se mtrodujeron nuevos reactlvos en el área de los reactIvos de éxito. 

El factor de análisis reveló que los reactivos se agruparon dentro de 15 factores. no en 
las 12 origmalmente hlpotetlzadas. Sin embargo, más de estas habilidades originales S011 

reconoCloas en los 15 factores, aunque en aigunos casos éstas fueron claramente 
mUltidlmensionales, por eJemplo, la estabilidad emOCIOnal es representada por dos factores 
::.eparados, la elastICIdad emocional y la estabilrdad emocIOnal. 

Los 15 factores medldos por el PASAT comprendían lo siguiente. 79 

Factores PASA T 

Efectividad adrn1111stratJva 

E5:>te facior mlde el grado en el cual: 

El trabajo es planeado por adelantado y ias actJvidades son orgamzadas eficIentcmente 
Una rutIna es desarrollada a causa de act¡v¡dade::, de trab8Jo. 
Los p~anes son checados frecLiC:1ten1ente, 
E; programa es llevado a cabo i.ma \ ez que íos oeI11<ls reallzan :,U pal1e, 

ur:a ca]¡ÍicaClón aIla ha sIdo vlsta pOI otros. como aIgUle:1 o:eJl orgal1lzado. Este T2CtO::

~e correlaCIOna positIvmnente con el factor G (conclenzudo) del cuestlOnano de Cattell dc 
16 fací.ores de personalJdad (PFQ) (32), Y con la dImensión de autocomrol de Hollano (:33 J 
lnver¡t2rJo de Preferenc;as Vocaciona;es (VPl), que muestra que está esencI3lmente 
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:2 ~()fístIC;ICiÓll ~()cidl 

Lt1 b. ~ofí~llCaCjÓn ::.oc1<11 ,>c mide. 

La hab!lHbd para c\ aiu3I exactamente los ::,cntu11lcnlos de otros. 
La habilIdad para exp[¡car las cosas sImple y claramente. 
La habtlIdad para consegUIr que otros hablen acerca de sí mismos. 
La habllidad para despenar, eXCitar, entuslasmat' e mtcrcsar a otros. 
La hab:l:dad para JUzgar a otros con exactitud. 
La hab¡]¡dad para persuadlf e mfluenci3r a otros 

La cahficac¡ón alta ha sIdo VIsta como un buen JUICIO de los demás. 1l1f1uencJ:':¡ y 
persuasIón Los datos del PFQ sugIeren que el evaluado está mostrando las características 
de extroverSIón asociada con la astuCIa. Los dato>; del VPI sugieren que éste factor es 
asocIado con la sensibilIdad hacIa 12 gente, entendImIento y bue!1as habilIdades 
mterpersonales. Esto está negativamente asociado con la escala VPI de orIentación social. 
Este último descubnmIento suglere que una callficación alta en sofisticación soc13l, tIende a 
scr mdependlente y le falta el idealIsmo en una religión o clase socIaL Ellos son 
probablemente activos y operan en el nivel de pensamIento más que en el de sentImiento. 

:; La elasticldad eÜ·¡oClOl1al. 

La elastICldad emoclOnal mIde la dImenSIón en la cual: 

El apoyo emOCIOnal es buscado después de que el rechazo es enfrentado. 
La depresión es sentida con respecto al trabajo. 
El nesgo es buscado en tenmnos de una recompensa financIera. 

Los datos del PFQ muestran que están correlacionados con la neurosls y la ansIedad. 
Esto se correlaclOna posItIvamente con la escala VPl de realrsta, mtelectual, convencIOnal y 
la oílentaC¡ón ~lacía un status o posIción. lo que esta suglricnoo que se las han arreglado con 
une. funCIón, por medlO de la racIOnalIzación y la adopCIón de valores convenclOna1es de 
reallzación y tIabaJo auro o d!ficd 

4 El cmam;sli1o 

El dll1amlSmO :::lde ;a anrm2clón. la energ:a y entu~laS;110 La calificación alta se ha 
:om,~do como una persom: ~Al~osa y COl1\ mee;}:'C CLl2.:1QO rclut& una 11Istona. Los da~,os del 
PFQ sugleren que los aspec~os entuSIastas de extroverslón ahados a la autoseguridad, se 
eX!lenden a este fac~or. Los datos del VPI sugieren que está mteresado o preocupado en la 
oneJltación haCia ia gente y acompai'1ado de socJabilidad por una baja necesidad de status. 



[,1 l'1l)lJ\de:(lll CCOIlI'11l1IC;1 mide );¡ 11l1pOr1dl1CLI del (ITTleq,' en 1:1'> dCC1~lC:1CS ,1CCICl de 

C,11l1:)i,lr de lt,llX1JO Los d,¡10;, del PFQ SUglCICIl que e"lo ¡wcdc e~till" pOSH1V~1Ille!lte 

conl'L\CIOil<ldo con la asertlv¡dad E~ baslantc sOlprcndcnk que los datos dci VPi sugieren 
que pueden e"itar negatIvamente relacionados con 1<1 ma:,cullllldad, y de esta manera :-,e va 
lllcorporando y clasificando en un determinado sexo. 

6. La empatía. 

La empatía mIde la habilidad para establecer buenas relaciones con otros y 
partIcularmente con extranjeros. La calificación aita se consIdera como ser capaz de 
manejar las SltuaclOnes socmles d¡f1clles. Los datos del rFQ sugieren que los aspectos de 
socJabIlidad aliados a la extroversIón, son aspectos que llevan fácllmentc a una baja 
ansIedad y se extienden a este factor. Los datos del VPI sugIeren que esto está asocwdo 
con la gente_ más que con la orientación práctIca o mtelectual. 

" " . La autoSüficlenCJa. 

La autosuficiencia mIde el grado en el que la gente' 

Realiza su mejor trabajo a pesar de la disposIción o del humor 
No se desvía fáCIlmente de su fin. 
Prefiere rcsolver les problemas por sí mIsmo. 

Una cahficación ::Jta se ha interpretado como personas que son respo:1sables y con 
capacidad de realrzar el trabajo lo más rápldamente posIble. Esto se correlacIOna 
posItivamente con el factor PFQ G (conCIenzudo). pero esto no está relaclOnado con Q2 
(autosuficJencla). Por consIgUIente no está esencialmente relacIOnado con ser gregano Los 
datos del VPI muestran gue están preocupados o mteresados en la orientacIón por el 
autocontroi o autodommio, y suglcrcn que una calificacIón alta está probablemente 
caracterizando al cvaluado como responsable y persistente. mtcrpretaciones consIstentes 

con los datos del PFQ 

12. La flmdez verbal. 

La fluidcz \crbnl mide ia d¡mcns¡ón cn la o:alla gente eneucntf8 .senClllo cntende; los 
argumen~os de otros y car o ge,~erar U:13 respucs:a aí1::o:)~2.da. La calr[¡c2.ción 2ita se l~a \ :"10 

como que 11311 te11ldo buenas ldcas y hm1 SlC.10 cap3.ce::. de desafiar las ideas de otros [sto 
está correlacIOnado posJt¡\ amente con el facto,' PFQ de 2.sertJvldad y la audacHl SOCIC.l. )' 

c:ue está fUlld2.men:ado: ta:nblér. es asoc:nJo con :2. esc,~la verb2.i cel Test de l1ablllGadcs 
mentales Thurstone. lo que sugIere que una cOmbmi.lC1Ón de carac!erístlcas ce ext~o\ t:-::;'O:1 
y aptitudes verbales se extienden a este factor La conelac¡ón nega~lva del VPl con ia 
onentac¡ón reaiista y SOCIal señala que la cal¡ficación alta 11a sido relac:onada con la 
hab¡]¡dad mterpersonal y q~¡e los roles o p<1peles pcrSUaSiYOS se disfrutan. 

, :J2 



La gente es lüe¡]rnell".c excItada POI lt11 lC;O 

Como ~e comporta con olro:-, qUlcnc~ i1111c~trall elllu,',1(J:-'l110. 
No detenerse a causa de una re"puc~ta o razón. 

Lo que se correlaciona con el factor PFQ de asertlvidad y audac!3 socwL Este último 
descubnrmento sugiere que las hab1 bdades mterpersonalcs, la persuasIón y la socIabIlIdad 
se extienden a este factor, una ll1i.crprctaclón consistente con Jos datos del PFQ. 

14 La autoconfíanza. 

La 2.utoconfianz3 mIde el grado cn el cual la gente: 

Encuentra fácll contar con otros, mostrando desenvoltura al hablar con los extranjeros y 
twbaJ2ndo con otros. 
?\o se desalienta cuando sus ldeas son rcchazadas 

Esto se cOlTelaclona con el factor PFQ de auto-seguridad y con el aspecto asertIvo de 
extroversión. También este factor esta fundamentado en que está posItivamente 
correlacIonado con la hablhdad l11telectual 

15. Entrctemdo o dIvertIdo. 

En entretemdo o drvertIdo se mIde el grado en el cual la gente es: 

Capaz de jugar un roL en ocaSlOnes a fin de mflmr en otros. 
VIVIr con otros y ser:tJrse fácJlmentl? entusIasmado. 
DIvertnse o entretenerse dIcIendo hIstonas y guasl:':ando. 
Ser capaz de retener la atenCJón de otros. 
Ser capaz de seJecclOnar a ot:·05:. quienes pueden ser receptivos a ellos. 

Esto se correlaclona con el factor de extroverSIón del PFQ OC empuje, ascrtlvIdad y 
cmprendedoT. Lo que ~e correlaclOna negatrvamente con VPL la orientacIón SOC1CÜ. 
mte;ectual y reallsta, sugmendü qu:= ¡lay gente con una orientación de tipo aSe111VO. 

Algunos de esto::, 15 factores del ?ASAT cstán mtercorrelaclOnados, dando un aumento 
a cuatro factores de un mayor aroen 

Eil cuanto a la apl:cac;ón Oc este test, toma aproxllnadamente 25 minutos para 
resp01:c!erJo, pero :;0 tIene durC:Clón ]¡¡~1nada. Las 1l1strucc:ones acerca de su admi:1:straclón 
y calrfícación están contemdas en el manual técl11co, son datos normalizados, que poseen 
confiabIbdad y valldez. 



1 ll\ l",1 ldlOS de vil]¡dC/ cst:li1 dc~cn1o--; C11 el IlWllll,l! dc g,\ ~lntl~\ del \cndC(iol. donde ~c 
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lep¡c:,ellt:11ltc~ de cervccería 1 O~ estmho:, de v,ILdaclón han ~:lÍ() conducidos al equIpo dc 

oficma elel vendedor y al [lersonal de vcntns a! detullc La pnnclpnl conclusIón quc ~urgc dc 
cstos C:-tucllOS del PASAT, han mostrado que tlel1cn valJdcz sobre un amplIO rango de 
trabajOS de ventas. Sm embargo, los factorcs partIculares de llnpOI tancrél dIfieren de trabajo 
en trabajo, por lo que su importancIa es relatlv::L 

El PASA T puede ser usado tanto como herramIenta de protcccíón. o filtro de selección y 
como parte de la ll1formación que contribuye 3. la deCIS¡Ón final en la selección Como 
henalmenta de seleCCIón, puede ser aplícado a grupos, por que el mceanIsmo es barato. El 
manual técnico tienc un ejemplo de tal uso, 

4.15 Consideraciones a.cerca de ll2 selección d.e gerentes. 

Las decIsIones más importantes que se toman en una compañía son las de selecclOnar y 
contratar gerentes, ya que tlenen un papcl fundamental en el éXIto de la empresa. Tal 
seleCCIón no es fácil debido a la dIficultad del puesto del gerente, pues a éste se le eXlge 
usar de manera efectiva una gran van edad de destrezas y habihdades, esta sc!ección 
depende de una evaluación acertada de las capacidades que posee o potencJalcs del 
candIdato. óo 

Hay muchas dIferentes maneras de ser un gerente eXItoso. pero si algo es cJel10: Jos 
gerentes reqUJeren de un amplIo rango de habilidades, por lo que las pruebas de habilidades 
de un sólo factor son muy pOCO útiles en la selección de gerentes, Algunos estudio~ 
reahzados por Robertson e Iles, han establecido correlaciones slgTIlficatJvas entre los tests 
de hab1j¡dad mcntal y la ejecución gerencial y ocasionalmente las característIcas de 
personalidad como la extroversión, la necesidad de padeL la neceSIdad dc realización, o la 
actl\'ldad general, pueden hacer alguna predICCIón exitosa, 

Stephan Motowildo y sus colegas recIentemente han desarrollado pruebas de JUICIO de 
papel y lápiz para seleCCIOnar el r,wel de C01Ylpetenc18. de gerentes en la industna de la 
telecomunJcaelón, Ellos recogieron más de 1200 !l1cldentes crítiCOS de tareas 
ínterpe:-sonaJes y de problemas a resolver encontrados e:i el niHJ de competencia del 
gerente: tales problemas fueron claslf'ícados en 55 escenanos. los quc presentaban en 
problema de ~upervlslón con S ó 7 pOSIbles solUCIOnes y los candIdatos tenínn que elegIr 
do:,: alternatIvas, 11118: que es la mris probable a usar y otra que <;e COnSIGera ls :11enos 
at;'ayente, La clave de la cal¡ncac¡ón fuc des2.rrollada consl::tando gerentes dc alto nl\el. Se 
dlserló una va]¡daclón concurrente, la cnlificacIOl1 de esta prueba cstablecIó que es:á 
SIgnificativamente cOlTelaclOnada con la claslflcacIón de la eJecucIón dd supervisor. ::-

Olr2. opcJón de selección para el nivel gerenclal , es cuando se e\'a!úa por meolo de la 
entrevista el desempei'lo antenar; con el objetIVO de predeCIr ei futuro. Por está razón a los 
candIdatos gerenciales con expenencJa, se les e\'alúa hasta el últlmo extremo pOSIble sobre 
su desempeño anterior. En ocaSlOne~ e~ drfictl obtener datos ventlcables oe ese 
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,1I11cnorde Ull ~clel11C puede o 110 j1rCdCcll-:'U uc:.ctllpello IltltllO cnla orgaIlI/i.lCj{'m E-.; por 

csto, que lo:. :.clccclonadore-.; debell apoyar el proceso de "elceclón con olras herramienta:. 

de ~elccción. 
Aún con io antcnor , Stoncr cOllsldcra que ulla dc las herramientas mús Importantes en el 

proceso dc se!ecclón son las entrcvlstas Tales entrcvlstas generalmente son rca\¡zadas por 
gerentes de alto rJlvel de la oqymlzación. La manera en que los entrevistadores preguntan 
para conocer hasta donde el candidato se ajusta al puesto, y buscan que el candIdato cubra 
con cIertas cualIdades deseables, es de la sIgUIente forma; los entrevistadores buscan 
indICIOS sobre la estabilIdad emoclOnal, sercJ11dad y capacIdad de operar efcctlvamente baJO 
preSIón; confianza en sí mismo, seguridad en sí mismo, autoestima y la destreza 
mterpersonal, es deCIr, la eapac:.dad para llevarse bIen con ¡os otros y motivarlos También 
los entrevIstadores buscan saber SI la personahdad del candidato, su experiencia anterior, 
sus valores personales y su estilo dc operar o trabajar son afines con la organización. 82 

Por su parte Koontz y Welhrjch~ señalan que es muy importante que el selecclOnador 
tenga presente en el momento de cstructurar las técnicas de seleccIón para un gerente, 
aspectos como el clIma de la empresa porque puede cambiar de uno que favorece la 
imciativa a uno que la lImIta, debIdo qUIzá a que una nueva dIreccIón introduce una 
filosofia gerenclal dIferente, Tales ClrcunstancIas pueden propiciar el cambio en los 
reqUlsItos para un puesto gerenCIal, lo que afecta no sólo a este puesto S1110 a muchos más. 
dando lugar a una seleccIón madecuada SI se pasa por alto estos factores quc también 
afectan el perfil del puesto. 83 Esto se debe a que el área de selección se ve afectada porque 
es un subSistema dentro de un suprasistema de acuerdo con la teoría de sIstemas. 

Por otra parte, está la selección de personal para trabajar en el extranjero, este tIpo de 
seleccJón generalmente representa un problema para el área de recursos humanos en los 
E U. pues na es fácil seleccIOnar personal que cubra caractenstlcas como la experiencia 
generalrzada en todas las áreas de las activJdades de una empresa, la capacidad de percIbir 
y aprovechar las oportumdades y limitantes en el panorama general, el sentido de la 
realIdad, la efectlvldad en la operación, la efectrvidad en las relaCIOnes con ¡a gente, el 
dI serlO, aná]¡sls. solUCión de problemas, poner en práctica ias solucIOnes. Es por esto que 
los gerentes estadoumdcnses deben buscar la manera de educar o reeducar a una buena 
parte de la fuerza laboral estadoUTlldcnse, con el objeto de dar a Estados Unidos una fuerza 
d~ traoaJo compctltI\ a, por 10 que deben Jl1vestlgar a detalle la situacIón de Jos recursos 
hl::nanos en los pises antlmones y C01~ base en ello p:anear la ma:1era ce enfrentarse a las 
l1l11ltac¡ones de la slluaclón \aboral y benefic¡arse de los pun~os fuertes de la mano de obra 
en lOS países aafitriollcs. s.: Esta es una aiternatJva solamente teónca para solucionar e~ 
prob:ema de C;.¡bllí vacantes gerenciales para el extranjero. 

Al respecto Ber;;ardi:-:}' Russell sei1alaiJ. que el 80% de las compañías multinaclOnaies ele 
los Estados Cm dos, estab!ecen que sobre el 50% de las compañías han temdo un índice de 
fraca;,os con Jos expatnados de un 20% o más. Al parecer los factores que han contribUIdo 
en esta sltuación tienen que ver con ei critcno usado para scleccionar al personal, porque en 
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el p¡¡í~ plOplO O (k ongcll, ~Oll [clS Il;'"md~ (jUL':,C Icqlll..:¡..:n 1',11.1 que un propiO obk'llg:l el 
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dlfí.::n.:nlc..., P,lId un pUc::-,10 en él cxt¡allJclo ~~ 

Para comcnzar el manc.lo oc una cOl11parw~ mult1l1<lC1011al prc::-,enta muchos problema". 
además de los que debc 11](\11e.l'-1r y re::-,ol\'cr el director en una opcruclón naclOnai. Lo quc ~c 
agrava debldo a la dlstancJa geográfica y la ausenCIa de relacloncs cercanas y cotIdIana::. con 
las oficll1as pnnclpales en el país de ongen 

En este scntldo. la fuente de lcclutal111ento quc se use paJa seleccionar al candIdato es un 
elemento de l111portancia que debe considerarse cn el proceso de selceclón de un dlrectlvo 
de una multl11aclOnal. Sherman y Bohlander señalan que hay tres fuentes para proveer de 
personal adm111istratlvo a una compailía multll1acionaL a) La compaüía mult1l1acIOnal 
puede enviar directores de SLl proplO país También se les liama nacionales del país de 
ongen o cxpatnadas. b) Se contratan naCIonales del pais anfitrión para que eJeculen las 
labores de dIrección, c) Se contratan naCIOnales de un tercer país, es decir que naCIeron cn 
un país que no es el de ongen, ni tampoco el del país anfitnón. Por ejemplo se puede 
enVIar a un naCIOnal alemán como dIrector de una subsidIan a cstadoul1ldense en Japón. 

El uso de estas fuentes de personal en el extranjero tiene ventajas y desventajas como las 
&6 slg1..l1entes 

a) 1\aclonales del país dc origen o expatriados. 
Talento dIspOnIble dentro de la empresa. 
ExpcriencIa con la empresa y sus productos. 
Mayor controL 
ExpenencIa proporcionada a ejecutivos corporatIVOS, 

Desventajas. 
Es posIble que no estén famlliarizados con el IdIOma o el ambiente del otro país 
Es costoso envIar a los gcrentes o dIrectivos y a sus fam¡]¡3S a otro país. 
Para la familia con frecuencia es dIfícil adaptarse al ambIente de otro país. 
Los países anfitnones pueden pY"esIOnar a la empresa matnz para que emplee 
admimstradores nacionales. 

b) ~acjonales del ¡)aís anfitrión. 
Menor costo, porque se ahorra en la reubicac¡ón de ellos v sus faml]¡as. 
Prefercncia de los gobJemos del país anfitnón. 
COnOCll111ento íntimo del ambIente y delldlol11<l. 
~a óf¡~l21:ad es que qUlZ¿ r:o cO:JOcen a fondo :J; loc; pro(lllctos, n1 las operaC;C.:1eS de 
la empresa. lo que puedc comp]¡ca:- el contlO: 

c) ;-<2clonales de un tercer paÍs 
Amp]¡a expc:·lencia. 
Vlslón mternacIOnal. 
Muitilmgues, 

10(, 
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;\llrltnoll 

La mayol ía de la:;, cotnpa¡1ía~ 111ultIl1<lel0nalcs usall la~ tres fucntcs dc personal 
adl11l11l:-'lratlVo para sus operacIones rnultlllaclOnalcs. aunque algunas cmpresas presentan 

una preferencJa por alguna de las trcs fuentes. Al decidir qué tipo de fuente de 
rcclutaJ11lcnto se usará se debcn consIderar vanos factores como la capacIdad técl1lca, área 
funcional en la que es experto, cstado de salud, planes de desarrollo labora!, preferenCIas 
pcrsonales y atnbutos de la personalIdad Por ejemplo, si el aspIrante está dIspuesto a VIVIr 
y trabapr en un ambJente extranjero, se debe obtcner un mdlcador de su tolerancia hacm 
ias diferenCIas cuituraJes. Si el persona! propIo del país tiene la capacidad técDlca para 
desempeñar dc manera eficaz cl trabaJO, Tung mdlca que taies factores se les debe tornar 
muy en cuenta para el trabajO antes de lanzarse a una búsqueda de una persona apropIada 
para el trabaja. Este mJsmo autor seI'iala que la mayor parte de las corporacIOnes 
encuestadas parecían darse cuenta de las ventajas de tener personal nacional en las 
subsidmnas en el extranjero, siemprc que sea poslble.8i 

Con respecto a la decisión de defimr dc cual de las tres fuentes de reclutamiento se usará 
personal para cubnr una direccJón y/o gerencia, es una decisión que generalmente se toma 
en la dIrección gencral, y depende en ocasiones de la ImportanCIa del puesto y de la 
necesidad de que tal puesto por sus reqUlsltos sea primord13l que un extranjero 10 ocupe. En 
ocasiones son políticas de la compañía las que detenninan SI un puesto será ocupado por un 
extranjero, o por un propIO; SI es el últImo caso. él o los posIbles aSpIrantes son evaluados 
para venfi.car que tanto cubren requisitos báSICOS del puesto y SI eXIste personal dlspomble 
dentro de la compaí'iía, con la suficIente antigüedad, conocImiento de las metas y polítIcas 
de la compañía, de sus productos, entre otros, con el fin de dctcIIDmar si es un candIdato 
VIable para tal pOSIcIón 

A contmuaclón se analizará la selección de dIrectores o gerentcs del país de origen. Los 
métodos de selección más usados en las compañías multinacionales son las entrevistas, los 
centros de cvaluación, y las pruebas. El problema que tienen las compañías multinacionales 
es encontrar dIrectores que puedan cubrir los requenmlentos que conlleva trabajar en un 
ambIente cxtranJero. Según una encuesta que sc aplIca a una muestra de empresas 
estadounidenses_ señalaron las razones más Importantes por las que un expatriado no 
cons:gue funcIonar de manera efectl\'3 en un ambiente extranjero. Las razones fueron en 
orocn descendente de Importancla ias slgUlentes :.;~ 

lncapacldad del cónyuge para adaptarse a ,:n ambicnte fíSIco o cultural dIferente. 
2 IncapaCIdad del dIrector para adaptarse a un ambIente fíSlco o cultural dIstinto. 
3. Otros probiemas relaCIOnados con ia [amilla. 
<. Personahdac o inmadurez emocIOnal del dlrcetor. 
5. lr.capacidad del director para maneJ3r las responsabilidadcs que representa el trabaja 

en el extranjero. 
S F aira de capaCIdad técnica del dlfector. 
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¡\)r S:J ]1;11 tI:, 13l"l1;1r(1l11 y RlI~,>c:j ,>~ll¡¡laI1 quc cn UIl tl{Jb:~I() () ;1l:C.\:0. 1111 c\.palrl<ldo 

clectivo dehe adaptal"l: el ulla \<!llc(bd dc I~letole<" aún Cllilcldo ei pm;<,to y el título de éste 

sea el m;:-':llo. tale" t¿¡c(O¡'cs son ()(!ap~ar:,c a dltc!cnlcs respoll:,~lb¡]¡dade:, de tIabaJo C01110 

enfrentarse al lenguaje, y las barrera:-, culturales que hacen que el cntrenamlcllto del 
personal loca] se,! cilfícíL los asuntos familJan:s tales como el empleo del cónyuge y cl 
ajuste de la far11ilw: y hasta la sImple activIdad rutmana resulta frustrante en ia llueva 
cultura y la falta de un apoyo en lo~ SIstemas trad¡ClOnale:-" tales como las lIlstltuclones 
religiosas, clubcs sociales, debido a las diferencias culturales Se dice. que algunos de estos 
problemas se han generado por el entrenamIento y a consecuenCIa dc la carrcra y la 
formacIón recibIda 39 

Es por esta razón que aunque algunas de las compañías multmaclOnaies entrevistan 
úl1lcamcntc al candidato, un porcentaJc más ° menos alto entrevIsta al candIdato y al 
cónyuge; con esto se demuestra el hecho de que las compañías multmacionales cstán siendo 
cada vez más conSCIentes de la importancia de la adaptación del cónyuge a un ambIente 
extranjero y su contnbucIón al desempeño del director. En tal entrevIsta se hace hmcapIé 
en la cult llra y las eXlgenc13s de adaptación que tendrán el candidato y su cónyuge.90 

En lo que se reficrc a pruebas psicométrieas hay una gran van edad de Instrumentos 
psicométricos, y sobre todo inventarios de personalidad que se pueden usar para deterrnll1ar 
la capac:dad de una persona para adaptarse a un ambIente cultural diferente. Los 
mventanos como el \1mnesota MultlphasIc PersonalIty Inventory, el Guilford-Zlmmeman 
Tempcrament Survet yel california Test (el Indirect Scales for Etnocentri~m) están entre 
Jos recomcndados La ú!tJma prueba es quizá la más prometedora de estas medidas, ya que 
los datos llevan a sugerir que un alto ruvel de etnocentnsmo se relaCIOna con el fracaso para 
el trabajo en el extranjero. 

Una empresa consultora de Nueva York ha desarrollado Llna herramIenta de evaluacIón 
conocida como Overseas AssIgnment lnventory (OAI Inventano de ASIgnacIOnes en el 
Extranjero). Basado en 12 años de ll1\estlgaclOncs y la partIcIpación de más de 7000 casos, 
esta prueba ayuda a Identificar las característIcas y actItudes quc deben poseer los 
candidatos l11temacionales potenciales 

Son pocas las orgar:.lzaciones que c:1fat:za'l ias llamadas ;lablj¡dadc~ rcl:JcIOnadas co'J 18 
seleccIón de expatnados. De hecho en una reclcnte resei1a se cJta la "ecuaCIón de la 
ejecucIón del extranjero debe ser igual quc la del nacional o del paí~". 91 como el pnncIpal 
problema en la selección de los eApatriados. El resultado es llr: sobre énfaSIS en las 
hab¡]~dac~cs técnicas y los logros prc\ lOS en 1<" escena mClOnal El e~tu(i1o concluyó que la 
sc]ecclón de los expatnados de:,e er:focc:rse c;; CI8.!ro clll'ens;ores ciavc: l) 
autoonentaclón. 2) ot,a cilreccIón, 3) :actores percep:uaies 4) dureza culturd. 
La c]¡menslón de au~oonentaclón está :-elac!onada con actIvlcadcs que s:r\'en pc.ra realzar el 
al11o;- propio a tra\ és de la SubStitUCIón de los refuerzos. redUCCIón dc stress. y la 
competencIa técl11cz,. Los nIveles de stress pueden ser ¡:lcdldos con Il1strumentos de 
pc¡~onaEdad. La dJn1Cnslón de "otra dlfcccIón". se refiere a ia habli¡dad de interactuar con 
los a:lfiti:'lOneS del país o nacIonales del país dance se trabaja. La dunensión perceptual 
rcfleJa la. habIlidad para comprender cómo se comportan ]0:) extranjeros y pue¿e ::amblén 



'>";1 ,ll~dj(:o con 11l~tldllll.:Il¡();, e'>LIlld<lll/<ldm; dc PC1'()11<.I'<lLtd ¡ ,1 dll1h~Il~IOIl LÍe 'u dure/a 
l-llitLlrdl llellC quc \'cr COI: cl gt:¡(iO ell cl cu:¡l Id Cullllt;¡ y el i¡1Cdll) dIl1blCille dcl p(lí~ dcl 

;ult~tlll\1l son dlictclltc;, de ;1qllCII0;, clllo:- ¡·..;udo, l'llldo" j·l ¡!t,ldo Cl1 quc l;¡ dlklCnCl:l cs 

gl:llldc, mú:, peso u e:lllJíeaetón ~c ic debe dI..' d:u a la:, una;, tiC.., d¡mell;,10tlC;, 

0110 Cretol que se com,ldera jJclld oblcI1Cl UIl candlt!alo I(ka!, es qu..:: llenc ;,cr ílcxlblc y 

tolerante a otros, y debe tener la caracldad para tcn11lnar el trab<lJo aún baJo condIciones 
advcr;,,!:). Por lo que la cntrevlsta es la he¡-rat11ienta que ::.c consIdera apropJacla para obtener 
los antecedcntes de los candidatos y prefercncias. 

üUo experto en seleccIón de expatnados sugIere enfocar el proceso en tres factores; cn 
el media ambiente, la tarca y factores individuale::.. Los factores mediOambientales se 
preocupan o se I11teresan por una escena nacIOnal específica en la cual el cxpatriado puede 
ser aSignado. Los factores de la tarea tratan con el trabajO e.c.pecífico que es ejecutado o 
rcalizado. Los factores mdIviduales se Interesan por el carácter o formacIón y la situacIón 
de la persona que será considerada para el puesto. Los candidatos deben ser seleccionados 
con base en todas éstas dlmensiones más que solamente a la competenC1J en el trabajo. El 
peso que le será dado a estos factores difiere como una funCión de la posICión a ser cubierta, 
por lo que el análisis del puesto de trabajO es útil al respecto.92 

Este sIstema es ejemplIficado por Texas lnstruments (TI), manufacturera de electrónicos 
y equipos de alta tecnología, la cual ticne una vanedad de inversIón extranjera y 
subsldianas mcluyendo en la cuenca de Asia y del Pacífico. En la búsqueda de expatriados 
para micmr una empresa, la compañía se enfoca a la familiaridad que tenga el candIdato con 
la reglón y la cultura (medJO ambiente), al conocimIento específico del trabajO que se 
realIzará en la empresa (elementos de traba,;o), al conocimIenl0 delle~guaje que se habla en 
la reglón , y las habIlidades mterpersonales. Para cvaluar tales aspectos TI usa varios 
métodos, incluyendo pruebas de personalidad de papel y lápiz. Sin embargo, la habilIdad 
de relacionarse o las habIlidades mterpersonales también han sido conslderadas como el 
mejor predlctor del éXito de un e>..patnado. 

A Jo largo de este capítulo se ha observado que eXIste una amplia variedad de técl1lcas de 
seleCCIón que utilizan dIversas fuentes de ll1f0TI11ación , que van desde las pruebas químicas 
que evalúan diversos líqUIdos y matenales del cue1JlO, formatos de recopilacIón de 
información del candidato; el uso de medJOs computarizados para entrevistar; entrevistas 
enfocadas a evaluar ciertos aspectos; procedImIentos completos para seleccionar personal 
utIlIzando técTIlcas muy especIficas de acuerdo con las necesidades de la empresa como la 
selección por competencias, el uso de máqumas e 111\'entarios para determmar SI el 
candidato dIce la verdad, ia utIlIzación de técmcas consideradas acientí:fícas como la 
grafología que pen11lte conocer la personaiJdad del candidato: pruebas para dctcrrnll18r la 
apt!tud en ventas; por últImo, se da:1 ¿¡versas o;Jc:oncs po.ra seleccIonar gere:1tes locales 
desde uso de pruebas y entrcnstas. lan"':blén se dan opCIOnes para la contrataclón de 
personal de 11lvel dlrectlvo para tmbaJar en el cxtr2.:1Jero. 

Todas éstas técl1lcas tIenen como común denommador que la mayoría son utilizadas en 
Estados Umdos. por jo que la pregunta obvia es qué tanto es pOSible que éstas se apliquen 
en ~víéxico? Al respecto se lIl\'estIgó ::'1 existe alguna pubhcaclón que reporte las téCnIcas de 
selección de personal que usan las compañías mexIcanas y los resultados que han obteni¿o 
medlante éstas, pero sólo se encontró una revIsta "Proyección Humana", publIcada 
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l)]¡'.1Cn\lI(¡jIll~lll(: por ~\ \t¡I~Rj, qll~ repOllÓ e, (1,\0 de 1<1 ~l'h~cc\(1t1 pnl COlllpdenClil\ y lo,> 
rl',u:udos ohlellldo" ]'h)l lrt:'\ Cl'gdlll/:1C10Il1'\ AU'hF'e el llhJctl\'o de c:-,l;> lC\ 1',1;1 lln c-" 

rCpOI¡;¡r ;0 ql:C hacen bs c()m¡1~,t1ía<; en sell'eeiol1, pero e,1 lo e" rcpO[¡~¡1 lo 111il<; nuevo (1 

[;()\ edoso qLlC hacen Id~ clirnpañíds cn dl\'cr:-,Qe, ÚJllb¡,o:-,. ce, por esto que se I eportó el Ci.l"() 

de c;c!ccc¡ón por cornpdcnC1a~, 1'01 consldcrarJo un proccdlll1lcnlo novedoso, pcro otros de 
los temas que tambIén se reportan son los relacloI1ado~ con el úrca de recursos hUI112no::-., 
como los comedores 1l1du'itnaJcs, solucIOnes en tecnologí3 para el úrca, eOll~penSaclOnc~, 
pIotección y \'IglianCla , nÓrnlllaS, etcé'tera. 

S1I1 embargo aún cuando no hay una pubhcaclón especla!Jzada que reporte las técl11ca~ 
de selección que utIiJzan las compañías, de manera 1I1formal l11Vestlguc por \'ía telefól1lca 
las compañías que ya :1an utilizado algunas de las técnicas ya señaladas, por ejemplo el 
centro de evaluación es usado por Productos de Maíz, y Valeo, En EDS de México, se 
toma una muestra dc cabello de los candidatos para evaluar el con~umo de alguna sustanCi3 
o droga y estado general de salud Consultona en CapaCItación, ReclutamIento y Proyectos 
utlhzan el detector de mentiras en sus procesos de selección. 

La apllcabl1idad de estas téclllcas depende de vanos aspectos, como por supuesto deben 
pasar por un proceso de estandanzación el que ha sido defimdo por Morales como un 
proceso que permite detenninar el grado de errores de interpretaCIón que han sido 
controlados a fin de eYJtar caer en e11os. 93 Uno de estos errores que se presenta cuando se 
usa una prueba extranjera en el país, es que como las calificacJOnes de un mdlvlduo no 
trenen sigI11ficado, úmcamente en función de la ejecuclón de un grupo contra el cual se 
compara el D11SmO indi\'lduo (estandanzación), por lo que la comparación de la cahficaclón 
de un individuo mexic2110 con un grupo cxtranJo;:;ro va a dar una calificación errónea del 
evaluado porque el grupo y la prueba en sí illlsma fue elaborada para una cultura o 
pobiación muy dlstmta a la dclmdIviduo. 

Ca!":! base en le antenor se puede decir que no todas las téemeas señaladas a 10 largo de 
este capítulo reqUIeren de un proceso de estandanzación, pero ías que lo reqUIeren son la 
so]¡cltud ponderada, el inventano bIográfico, entrevIsta sltuaelOnal y de la deseripclón 
conductual, pruebas de honestIdad e mtegridad, y la prueba PASAT. Una vez que éstas 
técDlcas se hayan estandarizado, la poslbiltdad de que éstas sean usadas en un proceso de 
selección va a depender de los requenrnlentas del puesto, es decir: de las caraeteIÍstlcas, 
aptltudes, de la condIción fislca, y probables tendcncias, expenencia, comportamIento 
profesionaL etcétera, que sea neccsano evaluar cn el candIdato Para ello V2 a ser 
fundamental que el seleccwnador conozca muy bIen los requenmlentos del puesto, para que 
este le penm~a e1cglf de manera correcta las í.écI1lca~ más adccuadas de seleccIón para el 
p~lesto vacante y favorezca 12. obtcnclón de buenos resultados, 

.'\!gunas técI1lcas no reqllleren dc cstandanzaclón como las pruebas de drogas, prueba 
para de:e:::ta¡ e; ccn~lC!O ¿el ciga:-ro, dcl SI:::)A, y pruebas ge¡~lé~lcas: porque ésta::, ya h'.n 
pasado por sus plOplOS controJes de \'zlJdac 'ón y confiabibdad Otr2 técnica que tampoco 
requIere de la cstand2.r:zaclo.1 cs el polig:-afo el, !od;:¡s Sl:S prcscntz:ciones, ~Jorquc tJ.11de ;as 
respuestas fi'ilOlóglcas del candidato. que son u!11versales 

Por otro lado, a lo largo de este capítulo se han se:12.lado dIversas técI1lcas de se:ecC1Ó'1 
que un]¡zan dIversas fcentcs de mf01111aciólL dlstmtos 111étodos de evaiuacJ6n, dl'it:ntos 
aspectes a eyaluar com:) cO:1d!ciones del orgamsmo, infonnaclón y datos, evaluación de 
conductas, aptItudes, personahdad ante diversas situacIOnes. el uso de eqUIpos para medir 
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I Cdl'LlUile:-.. rl~IOló¡'.lJCd", ctcéler.¡ La r,lI,ón PO!' id que "c ",...:;ilal'll 011 en c",lc capítulo técIllcas 
d~' "l.'Il'CCI('lll 1;111 dl\'C'""h, c,,, pOlque e! hUII~')ll' l'" l:n or!:,-.lIlI"l\lU cumplcJo y 110 cX1:-k un 

métodu :-:c,lcillo Il,Hd cvaluarlo 'J~ ],',(,1 "Itlwclón "C cOlllpilCd CU;llllo 'llÚ"" complejO es el 
pllC",lO, porque lo" IcqUISltos puedcn l<Illll)ICil alllllcntar ell C<l1ltldalÍ ) complcJldad. ASÍ, al 
teller un <'llllpllO rango de téclllca~ p,lra ",cJccclonar pcrl1llte conocer las características, 
(lptltudes, conductas, etcétera de! candidato de U!la torma más completa y de este modo, 
hasta CIerto punto, se puede a~egurar mayor CXIto cn la seleccIón. 

4.16 Aspectos culü¡rales y SiJ iil]fl.ue¡¡¡da en ia selecdó¡l. 

Como se observó en el apartado antenor se sefía1aron diversos aspectos que deben 
conslderaíse en la selección de gerentes o directores para trabajar en el extrar'Jero, como la 
experiencia generalizada en todas las áreas de las actividades de una empresa, la capacidad 
técnica, característIcas de personahdad, la adaptación de la familia al ambiente o cultu.:a de 
un país extranjero, y aspectos de tIpO cultural. Con respecto a este ÚltUDO aspecto es que se 
hace una comparacIón entre los aspectos de la idlOsmcracia del mexicano y la del 
estadounidense con el fin de mostrar sus aspcctos pOSItIVOS y negativos, y las áreas de 
oportumdad vinculándolas con la selección de gerentes para trabajar en el extranjero. La 
comparación con la cultura estadoumdense se hace porque debido al TLC Se mantiene una 
relaCión de trabajo más frecuente, y por 10 lamo proporciona una idea acerca de 10 que los 
estadou11ldenses esperan de un gerente mexicano que trabaje en los Estados Unidos. 
TambIén se hIZO esta comparacIón porque dado que la mayoría de las técnicas de selección 
señaladas en este capítulo son norteamericanas, es necesano mostrar si las dIferencias 
culturales entre MéXICO y Estados Umdos permIten, conSIderando sus limItaCIOnes, la 
aplÍcaclón de éstas técnicas en \1éxico. 

y por último al hacer esta comparaCÍón se busca mostrar cómo es el meXIcano, y de este 
modo proporCIOnar elementos que facIliten la admimstración de los recursos hUlnanos 
aprovechando los aspectos pOSItivos del mexicano en beneficio del país. 

A contmuación se hará una descripcÍón y comparacIón de algunos de los rasgos del 
meX1Cano y el norteamericano en dIferentes ámbItos y por supuesto de trabajO con el 
objetIVO de señalar corno se refleja esto en las orgal1lZaClO11es. 

México es un país que podría ser nco y poderoso. Pero es un pais subdesarrollado, 
tercermundIsta, porque no produce 10 suficiente, no admimstra ben sus recursos, y existen 
mUC:10S habItantes que se encuentran en la pobreza. 95 tales condiciones se deben en gran 
parte a la ldiosmcrac13 oel me\.lcano, la que responde a una historia y a la 1l1f1uencia del 
medIO lo que ha llevado a caracte~!zar al :neXlcano de la sIguiente forma según 10 mucs~ra 
S de Kf2.S ,')6 y Rodnguez y Ramlrez 'X7 en:a tabla ;")úmc;o 1 y 2' 
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RASGO 

I f<amifiia 

I 
Religfón 

Pedagogl@ 

Kadonsllñsmo 

SensibiHdaCJ. 

Arreglo personai 

! .i:'..stéticll 

'[ ,\BL \ \10, ¡ 

EN MÉXJCO EN ESTADOS lIl'1iDOS 
~ Ce KrJS ~<:iidl,l (lU~ <:, COIl'ltkIIC1.1 1'1,1\,11\<, 1"n.lII,1 ~<:CII.1(-,,'IH\ con t",¡OdIO ~I;io, reciben 

:->rwnua<.l de 1,1 VIJ.I 1 r"I"'I(\ p,''>,l " wgllnt!o po.;.> <l1<'I1CIC1I1. cr<:.;¡;n alllO"~\L:i~Lell(<:' 

I~ll'ln(' Pddle ~l\110CI~llCO ) ~"het:d 11lUI>LlItlbk lndCpCnG1CT':e, Sc adallfé CI lndlvld\mh~ll1(l 

! 
'-11", muy aprccIC'oo' y pr'()I~!,"(iO:, CT~('ell !POCO Ic'pelo plll p~r\()n<1~ l'1ayore, cc cdad 01 
(qxnll·..:nt~s d~ Id ',,¡milIJ [kIld ~plly(1 r.lOI~1 y flg,urd\ de uL,lOnd?,d CI~ce ag'(~IVO, no I 

I 
rc,pc:uoso de la ,\[lloncad, co.ltorl'l 'ld", :'CCPlat'do confOm\:\td, no ticne Vinelllos fllC4CS con !atnil'd ! 
el s:a:\LS quo L' m0Vlhd(\d ~ICCUI]\,1 ~c lml'td po. c:-..tcnd,du ¡ a'adll ~s familia:", ) 

I S ce ¡(ras lilcilea que caSI 100% CcllÓlico~ S~ Varlcded de n:]¡glO~e, Se Co.1Sloera a~unto muy I 

1

I <:0 h:de~a p,:r:~ de Id trdll!clOn del prls ~IG\bolo,! pe"!>ooal , nllllen trJldo del trab~,lo No mflllye en ! 
"C'LgIOSO<; C01 frecl1cnclJ en lugn de tra\1nJO trMOS empre~allules Indl\ldLlO sc cons¡daa I 
\.layona de empre~a~ cons,d~ran esto co.no fucrza "urqul1eeto de su propio dC"lllo" 
¡;ohesl\a f dtailst2. 

I 
Scgdn S ce Kra~ se "ccaka mel'lOr'7.dClOn de l-,n"'oouc aOclí'110 Se recalcal, as?cctO$ practIco, 
conlep,D~ teo-I<:O~ Se d2 g~a]\ :mportancla a Se fomenta la mente cuestlon3nte :'ienor énfas,s 
uS:Jectos este:ICos ,~ \eces " expen\a, del co ltcmúO en de~tlezas IItcranas y aspce~os esk,ICOS 
St "W;C2 el confomlL$'110 
\1~,l1e ll'e,tlona~te gCllerullllcntc dcs~¡eT'tQd,' 

Dc acuerdo con este autor, el ;nalCanQ e~ muy Muy ;>atnotd ArroganCIa basaaa cn Ifllagmada 
raclO,dl,td y patnota Orgullo en larga hl$tO~jd y supcrlorldad de su pa,s Cor .... lcclon quc todos 
:T1'.CIClOnes Pocos qUIeren estdb:ecerse fi.ero oel eompdnen su punto de vIsta sobre lo matenal 
;1::'", u de peT,odos COI,OS, ¡J0l- ¡lJCsJQJl 
~,"üIlOm Cd llac'o'1aiLsmo a \cce'i P~"C10ldo COl'10 
~robler:19 Da::, el cesi'[Tollo del na:, 
\!t:y \e~SlbJe Siempre prcoeupRdo :Jor el pr~~(lglO. NO se Involucra emOCIOnalmente en 'os t"atos de 
é\Jla con!l:cto y SIlUdUDles de "ganar () percer'" negoclO; L1 "'1.lden" es aónmaea como 3ctm'd 
1 OJ12 I~ cntlcn all"nb~lo eO~lO pcr,on,¡' se co~slderd deb!llcad el "10S:-2" elllOClones o 

\c eO'1"dcn'n oe gran Imponancl~ lOS mocalc~ la 
f2:-U d~ esto, se c01s,dc-p CCSC(lr:~s ':lCYJelUO,a y 
'd~ lT.ala educaclOn" CU2.lql,l~r Jaet~nelJ se 

seJ'Slb,bdad 
l.n cortes1a !lO tiene m:,¡cl'a lmport3T'ClJ y ? 

l",enudo se dc,eartd [n e' :lalO el'lrr~snnal e' 
modo es dlrecto, a r.1enddo Sin Glpio.r:ac.a \' COI; 
arrO(!3n<:l3 en :a ODln:or -

Le. o;.¡er¿ \eSllmen:a y el a'Tcglo genera: se 12s pllmeras i;'npres:ones se bc,S2n ~n el lap'do 
establecimiento de logros probados \'~,tlm~ll1a muy lmpon,mtes pal? pnmeras 

"":'pres ones y cseJ'el,lI~$ 'J,ll,1 '.O·l~~rvar respeto y es sec,J~d¿lla en C<.larto hi)'U 3r~gj(' cao',~ble 

~t?1L'< P-cfc"Cl'cm ror I'T' Pr-Cg10 io-nla' en e! I Tenccne,~ 'lreferr \C,tl r~n"a ;,cr,ol'r' 
,'~lble:lle de t-abalO inforraal 

"WCI'O 1~~PdO: rcconoc, l11e110 ~l '¿ ,0~Lcddd El 
,_Jl11S I ~\'<' p.:o. d"d so,"c ei ,OglC ller'0l\al 

io".ro ", I'CCO"OCC en e r~IT"'lerpCIO¡', C'ue U Sll 

v~-:c da status: poder t~l$ pO,CSlOT'CS ptrson"le, ! 
denotan e, ~¡a:lI~ 

I '\" 11, 1·,l~n. 
1, ,'C',W~~ 

dnl\:I~,) 

c~ 1-, ,'d](' 

,111S1.':0 l:n Poca ~tCI'CII)" c~d\cJcn ~ ,'d0-,hlS 1o:1 d :~al',ll-', i 
('"~,~":CCloncs l? es,elle, 10 r~c,o~ ce;'s ;::~":('c1f. C~ ~ 

UC~O"" 1\0,. I ~r:~~~~~l:~:~~~l~~ eJ:;~~:::~:"~~:~\G,C-,~'~~\:~~1~:~~~ ¡ 
),;;'r ,C0MI e, t'.r~1 ¡'(h, bw '""l Jcrc'bc 11 ," :"10rn~ ~Jl~d':' ~' l,l',1-2d~z , \~":L,é:JQ 

~C" ,~, m-t'cc, ,le,',e" ,'~l~S.~dJ ce conSldCIT.d~ ~O'Tll,: ,0~I<,l Ce <0, e 
, ~;O" LI "\1 \ C\ I e (, ~a c., ""~q,i:'.o {' I c~,1 O lest ('nr , yom ')e o~ :":rc', ::~,l'C, 
"1],'-,,, le (01~cll)' ~1 e cal ~~S, ,~\er:rle.lte<a1c'O ac:os 
,~,r;,'1'~1l( 'lro é,cKI.I '''~lt~ ,o '~, cr{)H~rnu C~ I 
l"~2,1l.'~C1on~s empr ,:~,l' I,¡k, 



Sistema de valores 
Trabajo/Flacc!r 

'; ,\EL\ '\0. 2. 

I'ideel l()'hl,!<.[,'(iO lell IlljlO['(d Il~ ,un u,', I[,I')"I() 
ell 1" VIUd C\]1'111br,ld,) 1: 'b.lIO ",1(1 ~(LI'H1 l'na 

I 

11,lh"l" p~lub:d,' Lomo \'diWM' en , n;I'I'W I 
1'I,\c~ ~(li\,ltklddo aCC¡"J1abk ~lllo dcspuc~ de i 
k¡'llllld¡ l[~t:1nl(l rarll1ll,l IltCUCIllCi\l<:ntc I 

L~cncml k.ler [ILT'lP" )','1, Linllil,ilC' a 11"l,\d" ~dcr:licd(L¡ pOI ,1 1r,Ü1d10 I'rctien: no mue'M I 
V,.tor,l d'''e'') ,1';1<::( n,ll pnrqllL ,:l:,n~,:" 11,,,n,,:o y J,L • .:~, Dc,conii.l d~ paltlClpdCIOIl tk I 

I p:dLCI ul'l LU:l,'I,IIC' v ,l:n1~1.'d~, ¡)"II l'l,' t.ll'HLl"'~, Y .lllll!,O'> ~n ~mpr~',1 
co"'b,nh'on :'2r,']0-pl,K~" e'l ,l'11b: [1 ~()U<¡] I D:n~ro a :ncnL,J,¡ p~rc,b,do como 'in en ~[ m'~mo I 

IlnehlYC en t,llpl C~(l\ l' IJIl1III<1IC' y dl\ll~l,l(ks y no C0ll10 un medio haCia (Ill lin 
Amb:en:e lam,:",1 l1;l.v h.ts~ndo en d tfa~.lIO I 

Enfoque teórico G,¡m cnpnuudd p.lro .eO[I¿df y CJpl1\1 C0nccpto,> CIPdCI(].ldc~,Hldlltlcalllllydesnrr()lIdda,> D'$I]-ut.~ I 
" globalc<; I'O~J capac1d.>d lnlKd Dl:icull.lu jJMcl ~,t"llUb~ de ,1:n.lClúneS UL ~oll'uór dc I 

contra ¡pr-actico t17~ladJ.r in leona d la práctlca I prohierna, Mel onentado haCia b aCClOn 

I 
Dkccdón 
IsU'~ervñsñón 

I 

Control 

Contrat:r.dó;;: 
personal 

Lealtad 

\ Dcsarroi}o 

I ejecutivo 

Cor.::lpetenda 

1

1rad'C'On"Ll';(d Gran f",pdo y JC~pkLlOl Gt:' De~"gr,'do p0r la dut{1~iCad -IrJla lr.lb.li ul lo mas I 
autolldad ,\ctllud ce ;er.."l aén en jo~ de~ac.lcrdos pOSible sm rcfcnrse di ~upc":or Se Siente 
"unca lue~tlon~ OCCISión del ,upcno- l\o hdy IlllSlIliChdO en cuestionar decl"onc5 del SllpcnOI 
tredlelOI' de delegar respo~~a~¡]:uades {) ¡¡¡;tondad I ['OJlSHJl'"JÓS crronea~ Largo hJS!Ondl de dcJq::ar 
},l,evo e,lfoque Genc:¿e1on d~ eJecutivo, J')~enes f<:;ponsabilld"dcs y auto:cdad claramentc 
de,can rc'>ponsablliddd y autonda<, y obl,gaclon de deliniOa~ flrmc dlSpOSICiOl1 de r~1d,r cuenta~ 
rendir cuentas OcaSionales confliClOs enlre t:nJoquc 
trddlClonnl v I1lK\ü_ 

~o es 1rddlclo'la: cl segt:lmlento 111 los Slstc'l1as de Proced'll'lento ('e cOIll"()1 y venficaClón a]¡a 
con:rol y venficaClón Se e:,tán Ir'roduc1endo mente desarrollodos Clara onentaclon haCia 
paulallllmneme, pnnclpaimenle el' emorc<;2.$ resul1ados [\Ohmelones y rCV1SIOI'CS Importa,HCS 
grandes Hay HIIC10S de ev"luaClól' y re'"slon de, 
~'~tcm~s Co"~<:rl() ,-!lo rClldl~lml de CllcnlaS rn11S 
biell n'dlmC1lano 
Segun S (le Krd~ sc fa\orec~ pdrlCnW5 y omlstoccs 
y se It~ da oreferellcld tll lo con1ratdclon ¡:'nprcsos 
grandb 2Po:e cOnlr~'?n pcrsoral de aL!erc, re'o 
T!Cl'cne:Js de a:l1I~!adcs y farr¡],i:réS siguen 
cOP;lccrándose elicace; 
/\1 ,t:~pCClO Rnmln:z y Rodclguez scria]dll q'JC 10\ 
d1'cellvo"c Jjloya~ en las ?r'1lstadcs pues contrdld~ 
al U'TIlgO, ::r '10 a qlllenes tIenen conOCI1l11en10, y 
c:\pencncla, porQue ,e desconfía dd ue'iconocldo 
Solo olG~:on"lmcnte se rec'u:a ul personal e~tre ¡o, 
cotloe1dos dellJer~onal de la empresa 

De acueldo con S de Kras en gencral. a leal1dd e, 
al SU':lCn~'r 1'1,nedlalO :er.¡;cncla gr,cua lcC:J 

autok~ltd(''' , tn '.l;:I1~C1on del ,U"lCflor o emprc~:i 
Segun Rodr.gueL) Rem:re, el conc~~lc de le"l:ac 
ni ga,po, ~c "n:ta ~ In ;ro:ccclón mutr:, e,' C,lSO dé 
eo 11cl""t: I'ld sCIPlmas, eTTore~ o l[,C~:'llrllll1lC~lO 

del trd,laJO ;' ~l' OCJSlones se i1<' conslcer2co l rt 
rOllrd c,p IClt8 t:n Id ~l,e 1l1112-lIn l-dba¡duOI i'l,cdc I 

::~~l~g.:~~ :r' ~:o ~~'?,I~~t ~;¡ q\ ,~~~~:,I~~~~Ol~~,~::I~ l:~~ i 

"rC,Ol",OO y ,1b,d eArl'lsdc.o ,or e: °ruP,l 

COnlra:aclón e),.lem~ lllt'\ crsal Pdl,CntC, 
g~nera'mentc e"{ctu¡dos se cons1dcran nt:;go~os 
COl'IC pos:ble :c:entc de p~ot:le",as 

<\l 'o eallad prec:omh¡aIl1C, yi que oOligaclón a 
C.ll"lT~~ O ~llre" o~ a largo r'~l" 1~0 'Ie~c ,c,l1'do 
MüVlilUd C¡Ccllt \;1 conSIderable cn1rt: e.1lprC'idS 

i ~~~:~-;1, ~~ :~, '~'I ~ ,):~~~{~l, ~~r~,:c~o,~~:;~:~Ll~;~~,,~~ : ~~ 'c~'~,~~:'~~?Gll ~~ 'l'l:~;Q:I;~~:~:~rcim,~,;'~"~,~~~;: IL 

~c,leral,l'eT':( b,l,ado en SCf\lC,O, :Jre,:ados aljl,lClu)eru() e1,a\,aclOnes ce (icscmpeio vi 

~~P;;::~I a:;,~~l Cc1~"~CS~~(~'I~, '~I~~SG~~~~ C)l"'l~~e~~~(~ ! ~~~;~~~'~~ o~~I;~'~'~r~~~G~:S~'~~~~~~:"T~;'~~~~~\s;~ : 

bns<!l.ll er, 'o,""o~ e CCU\l\O' 

Segun S de Kras 110 dl~"l::a CO,11Del<:IlCIJ entrc 
Il1d,\ lGllO<; J'rclicre ~mblcn'c am,s:oso, rc'a,dc!o :'11 
cOI'l1iClo E;\o pll0rl1ar,o soble dinero 
'{ndll\!UC7 ) '{a~1Ife7 se~ala!1 'l'e' ~I 110\' 

l:\tr~J'l~cam~nlc COlllpClll1,0 D1S'Il.lta cS1llmllu~ i 
ce co~l1,eto ""o tCIl'C "p,sar c3Ilc,' "1~r~ I 
dVannr I 



e',,,, \-~~-::-,-, ~~~;:¡- --- , 
'I'c', '''¡e'''. I 

\1" ", \" ',,,,,, "1 , 

_,1" 'le"I«' :"',,,lC' ell, ,1, 
i 

,,,le 'k, '1""'-' 
, , '1"c'(I,. :,.," "" , Jl ," 

"1 

, 

ITiempo 

I 

I Uderazgo 

I 

:'Vliotivación 
! LaboraL 

Premios 
recompens4s. 

'1 " ,"o 'IL,e 1.: ,,1<',. ' :,.,., 
, ,~, " 11," '"e N' (\ ,,,.,',(', ,(\ (1,' '''<'1,'., 

",L:".."",',l: .. "LljllCclllulIl'OC'\'''''',',ll'C'IJIL'U, Illll,l()~, de \II,L\I'I,', II1II'0,I.lI1el,' y,d'ill".' 

\1'1(1 l,"" ~,I" P,I[.1 dlil\ld,ldc' dll'I,." "O li,L: l()d¡)~ ,,,, "'r~'~l", (''; 1.1 'Id.: ('ompt,)]'I'''', 
"['1",, ,le "Sell,,,, ('()IlI,,()n~I'\" .1 pl,'!o, P':1I0C\'Sen.lpego,IIN,ltll() "l¡L'l1lp(l~,dln~t'" 

Cllt,q¡.C ",jO, <l )'()\.Inl,l(!(l$, '1\1 ~()Il <,:.:dllrd ,1l1WJUt<l I 

Jl,l~,c,1.l',rtL.' ,orto pl,lYO In ctnprc',l< p"'lllcii,¡" Illa"cnEl1~1I1l pl,\J1,r-'C,ICL(ll1 ,1 11l,1yor rln/o ;'''' I 
mll:- C,', "", P.d/O I [, i.\, g "Il"~', Ill1ell,O~ pOI ['d~l:\',l c,t:1))Jl.(].ld del "",bllo ~~"n"lll'co 

pl.\I,tll,c r .1 l]l,lYOI pla70 '" "'1' ,Iku,i(:"~ 110[ [X(TI'c!()" !'ICClIl.\Il; emlados ni cxlr,l:litW 

',1.11bl,1 ,:~, lOlltlICI(lIl~' ~(lnOnllc.h y politlld" pL\l1J!kd.l d lono pldLo pOi tralJr de mo,'rd, 
T C~CSllJ ,do Ir~CllcniC, re\ hiOn~, "c~:lO' dlll'dJ\lC ~H cOI~a estd,lCI~ 

I 
S~gllll R"d:.gll~¿ y RJIll',O d IlWXLC,1nO b\l~ca ti 
li,<:r.ug,1 Jorm,¡j D01qllC tld ,talUS y e$l" SJll,Jal<: 1,1 
bL SqLl'.::d: ('lé pn:st,giO y r~,;onOClll11~¡UO Cuando 

1111'a pcr,onn d~ '],vd b~lo <l$CI~r.~C. ,e mlit~:rn 
I dl"OC.ld-.O ,:.¡' gé cl ll~,e(l de rO(le. m.\S qu~ de logro 
I El lid~m.<go "e] dlreUlvo C~ de lino ;¡UlOnlJnO o 
'1 r~tcma' "a 1l1,mllClK al pe¡:,ona! Cl\ dC1Llud dc 
d~"el'¿~nc,;¡ v de l,lJcnondad Cl d.recllvo abusa 
del pode" econo.mco en b o:xdlcncw de: n'e;uunü. 
del resJ¿~o a In nutorld2d y del somCl1Dl1ento El 
d,"Cel.\t) ')Icnsa oue para que la gentc lrabaJc lllcn, 
d~h~ rE~.I'lll'crla~ y IJac~c'cs crc~r ~n ?romesa~ 

fa'"" 
En lb e11Dresas pn\'ddas el lidela7go es ~\l(Qr.tnrLO, 
?or e<;o la r)]Qductlvlcad es mcl~ ele\ada pero 
.d llbler hdy má<; 11l,;¡tl~faecIÓIl persona: por jI 

;)r~,'Or ~ue ~JGee d Jl(jer dutont;¡no, y a In larg~ 

¿"mln'J:~ rcndmllento "\l:11C,1l~ el 
I cse.ll'r.l ~nto y le OpOSlClon 

Se?_lll Rodngll~z y Ra,mro , el mC,lcn10 pler.:,a 
q\'~ la pO~IJ¡]:d¿d d~ obtene- logroS. rCConOCIJ111cnto 
:- 3Ul,,~,,;1"l1n son pocas y su Senllnllcnto de 
~1:,ldC'"lu<,Clll.1 le l.nee ~cr.llr l,U~ cllr;c¡]me~te 

pl "de G~rd· digo y menos :lor SI solo E", cam.no 
"guro" oLlsc.\r unJ mCJond econOllllca cuc le llevc 
~ q¡¡' " ~.~ .~ cscala soclal y pO(ler :,er l-r~(l'"ldnte 'lor 
:l]~d]() Ce su, hcncs matenale$ o oc sus ~omnll:,td; 
~ lllYO,c., de 'o ,"lIC dcn~a su acntud t~nJarron" 

RanmC7 se~aJan Que y ROCI:gJcZ 
Cl'f]~oer",'Dr.é' ,e otOlgal' como pr~Il1IO$ y 
r~CO"1n~~sa$ (I~ nlJne .. a ¡¡rac.onal conSIderando a 

1.', 1" :""; : ,1 nc:"onJI P'dy de'lerill~ ll~ y CO,] 
.'2,,' ~'~ co~."dcrac.ones n';.!~ .. $\lbl~,I\d~ {l\'~ 

I (.cl'rll~'~' a I{', Due!'o, t-aDalJGO[es 

Rodngucz Rnr.nrtL senaj~n {l,l~ lBS 
orga'll7.aCIOl'CS nortcamcllcanns se rigen ::,or 
\?Iores COIllO la eficlenc¡a, jos re~llll?do~ 

tangibles y la especla[lza~iOn. dentro de un Plarco 
de ",tema, de regla~ y ~0mla, b,en cerr.'d '5 Cl''' 

e: tln d~ galantlzar el el! llplllrlC~to de 1o, 
ob:etnos con una Ol1entaclOn hdcla ,a tarea 

La l1lfOnnaClOn que se cesprende de este cuadro muestra que al comparar ambas cultuI3s 
se: o~)sena qu-=: los. ;·2SgCS :el mexicano en cor:1;:;ar:::CJón con el :-::o:-tcall1encai10, sor en 
n-::uchos sentIdos Opuestos ;)ues el mexicano es muy apegado a la f81TIll13, 12 rehg!O;~. a su 
país y tf2dJClOnes. en do:;ck la f2:m:J3 tiene un ]¡lgJJ pri"dcg!Jc!o y ce mayor llnpOna;;CIJ 

con ¡especto al traoaJo. y para el norteamencano es cas! lo opuesto. 
Los rasgos de personallc:ad más soorcsal1cntcs del meXicano de acuerdo con este ci.:adro 

son que es muy sens:ble 3' gl2.do de tener problcmas para aceptar la critIca en el traba)o, ) 
cuando se i2,S hace11 las tome, como algo personal, le da mucho valor a los modales al grado 
de que SI una persona po los tIene, se le considera con falta de educacIón; el arreglo 
persona] es un aspecto ai quc se le da mucho valor, y tiene una connotación relacIOnada 

))..: 

I 



con ci le~pctn y ei \tatLl"_ LI ~~dtLl\ () Cid~C :-,oclal..:~ 111,1;, Importante que el IO!_'Jo pcr"oilid. 
i\delll,'l\. :-.cgl'ln l{odllgUC/ y IC11l11tl'/ el COllcepill c:lIe tiene de ~i 1111:-,1ll0 lo CJI-;IC(ell/;l en 
que ~C :-'lCil(c 111Cd¡J;I/, ¡lelle 1111i.¡ hdJd ,ILlto,-'~llt11a, \C ,w(udcvdlúa,;,e ellg,\tlil a .,; 1l1ISI11U, e\ 

dependleIllC, e lildi'Hdudll.\la tiene muc/¡o n...''>pdo pur ¡a au(ond,l(i, es muy .,clvlcla] 1.:.;,to se 

reneJ,) en todo;, lo;, {llnbllo:-, de su vIda y por :-,UDlIc:-,lo en el trab'-ljo. puc~ el I1lCXICdllO falta y 
llega tmdc a 0:-,tc porque no se SIente v<!l!oso, III útd, se SIente lllcapaz de resolver sus 
problcma~. en su autoengailo maneja ante otros una Imagen falsa y aparenta lo que no es y 

no tlenc <n DebIdo al ll1dividuali':'ll1o de la mayOlí<:l. se I¡¡TIlia y se llnplde el trabaja en 
eqUlpo. 

Los dlrectIvos o gerentes buscan el liderazgo más por el status y el poder que por el 
logro en sí mismo, además no le dan el sufíc;e;¡tc reconOCImIento al trabajo de sus 
empleados, y abusa de la obedlencJa y respeto a la autoridad de éstos, manipulúndolos y 
engaJ1ándolos. La baja autoestima del mexicano vomedio se refleja tambIén en que se 
Slente incapaz de obtener logros, aunado a esto, están las compensaciones que se otorgan a 
los amIgos y al personal muy dependiente lo que dcsallenta a los que si trabajan y obtIenen 
logros. 

En lo que se refiere a la competencia en el trabajo, eI: dgunos casos puede ser 
inexIstente y cuando ia hay se muestra en entorpecJ:1uento de las labores, envidias y actos 
desleales de trabaJO. La lealtad es sólo al supenor mmediato yen los grupos se limita a la 
proteccIón mutua en caso de cometer alguna mdlsciplina o error. 

Por último, en lo que se refiere a la contratación de personal esto se maneja 
consIderando las relacIOnes, las amistades. las recomendaciones, sobre todo cuando es un 
pU6to de alto nivel, sólo en pue&tos de mandos medIOS u operativos se rea}¡zi:I una 
selección técnica. 

Por su parte para el norteamericano de acuerdo con este cuadro, lo primero es su trabajo, 
la familia tiene un lugar seCündano. la religión es un asunto personai y 110 es tan 
Importante como para el meXIcano, el n0l1eamencano piensa que él es el '"arqUltecto de su 
propio destmo", es más analítico. muy patriota, no se presenta muy senSIble en el trabajo, 
porque se conSIdera una debilIdad y la rudeza es admirada corno actItud, la cortesía no es 
Importante, los logros probados son más importantes que el arreglo personal, el status esta 
basado en logros personales, el cual proporcIOna también status y poder. Para el 
norteamericano la honradez y la veraCldad es una no:-ma SOCIal, le desagrada la autoridad es 
lDoependlente, busca trabajar lo más posIble sin tanta supervISIón, no le son leales a nadie 
más que a sí mIsmos, es muy competItIvo. tIene una alta autoestIma que manifiesta en su 
anoganCI2.. 

En 10 que se rcfiere a la contmlaelón de personal, se realiz2 de manera externa y 
uni\'t':rsal. en donde los parientes son exclUIdos porque son conSiderados como pOSIbles 
-;ue:1tes de prob;em2s. 

~A.i10r2. ole:1. en lo c.ue se ¡diere a las chfcrenclas cL:Lurales ent;·e e: r:.1exlcano y e: 
estadounidense aplJcadas en la selección de gerentes para trab<I.J<1r en el extranJcro, de 
acue:'do con el cuadro an;er¡or se encontró que el meXIcano (lene dIversas características 
que le pueden dIficultar la permanencIa en un trabajO en el extranjero; como su 
naCionalismo que lo hace sentirse muy apegado 8. SllS tradiciones y costumbres. lo que hace 
d¡fíc¡] que acepte pennanecer por mucho tlempo en el extranjero. Además el meXicano 



tlenc c;q!,llil S de KI<I\ :IIL~t1il,l" otla" Glr:lclcn\IIC:I\ quc 'lliCdl..'ll alc'clar el d':"'(:lllPcil() y 
rC.\u)uH!O,<" de un gc'lcnlc PUC,\ d hn'/¡ll dc COIll(fCti! ui mC.\lcano ic l!lcom(ldd pOi el 

conflIcto que le CIlI''':\' pOI ello pleliere!lo Clllll)"lC1IL y \1 io hace pucde hacedo l:\..' 1ll:1ilCI,1 

dcs!lo!1c<;t;), cualqulc,' Ol):'(TV~lelón que :-,c le hace lo toma como ;lIgo pcrso l,d, adema" 

fomenta los a"CCl1:-;():. entre ",llS ~ubordlnado~ no con ba<;e en loglos Icales SIIlO qJC plcmla a 

los empleados que "quedan bIen" con sus Jefe,> Otra caracterÍSllea que puede ser muy 
limltante de un gerente mexIcano en el extranJero es su estilo de j¡derazgo, que según 
Rodngucz y Ramlrez es muy autontano y con el tlempo produce msatJsfacclón en cl 
personaL Pero dentro de las característIcas posltlvas que tiene el gerente meXIcano están 
que es muy sensiblé\ cUida su arreglo personal, busca tener buenas relacIOnes con su 
personai, deiegan actividades, son ieaies ai superior mmed13to, y es dlpiomáticD 

Estos aspectos de 18 personalidad del tíPICO gerente mexicano tienen posibilidades de 
no dar los resultados esperados en el extranjero, 10 que va a depender de exac:amente que 
tipo de personalrdad tenga éste y de las características de! país a donde sea enviado. Ya que 
hay que recordar que este eüadro pretende descnbir al grueso de la población. Pero, hay que 
reconocer que SI un gerente presenta algunas de las características negativas ya señaladas; 
representan áreas de oportumdad, donde es necesano preparar y formar a éSle tipo de 
personal para que modIfique tales rasgos, dependiendo del perfil que se reqUIera para La 
vacante. 

Al observar las dIferencias entre la cultura meXIcana y la estadoumdense con respecto a 
las técmcas de seleccIón ya señaladas en este capítulo, las que en su mayoría son aplicadas 
en los Estados Unidos, se debe señalar que éstas pueden ser aplIcadas en MéxlCO. slempre y 
cuando sean e~1andanzadas o adaptadas a las característIcas de la poblaCIón, como ya se 
indicó, pero además la aplIcabilidad de éstas va a depender tambIén del perfil y los 
requisitos del puesto vacante. 

En 10 relacionado en cómo estas diferenclas culturales pueden aportar algo en cuanto a 
mejorar la adrrnmstrac:ón de los recursos humanos en México, es importante pnmero 
reconocer que las dlferencJas en los estilos de trabajo e IdiosincraCla de la cultura mC;\lCana 

y la estadounidense, explican hasta cierto punto porqué una aún está en proceso de 
desarrollo económico y tiene aún muchos problemas a superar, y la otra se encuentra en la 
cúspide del desarrollo económico y tecnológico. Además la fonna en que el empresanado 
meXIcano dmge motIva. compensa, trata y seleCCIOna a su personal, dejan ver porquc 
muchas compai":las han tenido problemas económICOS, baJa competItividad. bajos satanos. y 
¡Joco desarrollo e innovación e interés en los procesos de seleccIón de personal 

Tamblén es impo11ante subrayar que ei perfil de los líderes de las compai1ías nJnlcanas 
que ya se descnOló, muestra claramente que éste no \'aJora ni ha sabIdo sacar ei r:leJor 
partido c:el e~11rleado o t:-abajador meXICano. es decir, del reca;:so humano En este 5e:1tldo 
es neceSUilO que los empresanos, dmgentes, chrectl\'m, gerentes, Jefes y supen lSO! es se ies 
conCIent:sc;: acc;:rca del valor que tiene ci recurso humano. desde el proceso de se1ccclón, 
de~arTollo y ca:Tera, comper::.::.aclO:1es, Capaclt<lCIÓn, ~st¡]o de mando o lrderazgo. c~c¿,tef8., 

po:-que son ellos qUleres tlcncn el poder paf3 :mcrar cualqulcr camblO o moóficaclón el; 
la.::. compañías, son qUIenes autorizan presupuestos, preSIonan para que los camt:n05 se 
pongan en marcha y den resultados, y por supuesto se beneficmn a sí mIsmos y a toda la 
compañia con tnlcs cambios 



1:\ ílllpUt(,;nlC COtl~llktdl ql1C di 11,lbLtl d-: Clllll)¡O~ no "l' l1lhCl quc el IllC\l«~!lO ld,¡ll)¡c 

r;¡dIC;¡lj)Jl~lli',,:: e l¡:l¡il.';! lo" ¡lOI Il",IJJ1CI Jl'.II](}." 1) tlulqwcr OIIll p;lJ~. lll:'L" ha.'.'] lo l¡Ue \l' debe 

¡lJCCI e" I-C:~Cd(dr ln\ ,1"PCCL()" \:lliU\OS llcllllc'\lcapo y c(~ll1bl:lI cl cnllCCpk) L¡lIé !tC:1C d-: si 
1111\1\10, IC"p::t;II:OO \u~ co"tulnbrc:-, y 1110dl!)c:!r ,-lqUC!jO~ :l;"pCC~()" que ltrn1:e:l \U de'vrrollo 

en d ¡r:lb~~Jo 

AdenlÓ.\ de que hay que COll'llderar que la cultura mexicana tIene como la~go la 
automodificacrón y la 1!1lltaC¡Ón de 10\ extranjeros, por lo que tal Cé'l11blO y,: se cstú dando y 
se observa en lo", eam~:Jloi> de costumbres, hábitos de consumo, dc comportarmento, 
etcétera Los cambios dentro d(: las organizaciones e Il1dustlla::. ::.c han onentado al cambio 
de su per::.onal buscando el logro y cumplim¡.;:nto de objetivos. por medio de la 

modificacIón de estilos de trabaJo, de liderazgo, y por supuesto seleccIOnando ¡:ersonal con 
las características que permitan el desarrollo y crCClTl1lento de las orgamzaclOnes e 
mdustrias. 
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Antes de In!Clar con la descripc!ón de la propuesta de! proceso de Sc!ccclón, es :lecesa;'lO 
hacer un análisls del proceso de selección que actualmente usan la mayoría de las 
organiZaCIOnes en MéXICO, con la finalidad de mostrar sus ventajas y carencias ya partIr de 
éstas hacer el planteamIento de la propuesta de sc!eccIón. 

La mayor parte de las empresas reportadas en el capítulo 3 utIlizan el modelo de 
selección que se describe en el dIagrama de flUJO no. 1 . 

Dizgnma de fl.~jo 1'0. :. 
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¡.:,.'\tc pro..:c~o de ~ClcCC!ÓIl .'\c ha ull;¡,-::adu 1'01 UIl pel :,)do lIe ;:'\ allo;, y qUlzú;, ha~ta l11ÚS, 

por ilplOXlIll<ldll1l1CniC 125 eOlllpai1lcl:-- de Lh'cc:u:-, gliU:-" lo que ccp veT vanos aspeeto:-, 
C01110 que la ¡¡dI11Il1I;,tración lecur;,o.;; hllmilno:-- CUll\lclcra al empicado () tr;¡hajéHJor como un 
i11cdlO, un lIlstrumento, dcl ptOCC;,(J ploduct'h) y10 ,.dmllllsttatlvo. t La~ concepcloncs 
prodllcclolllsta~ sci"lala Lcmol!1c que debe! íédl se! pai le del pac,ado, <lllI1 no han SIdo 
completamente erradicadas, lo que Se refleja en la Idea de que las cantidades producidas 
son ¡,lás I:llportantes que los aclares soclales, qUlcne~ a pesar de todo son el origen ce los 
resultados económlcos. 2 Estas concepclOnes se muestran en la forma de seleCCIOnar de 
cstas empn:sas, que dCJan ver un concepto clTóneo del recurso humano al limitarse a un 
mismo procedimiento, al no valorar al recurso humano en toda su extensión, porque no se 
muestra un mterés en actualizar los métodos de selección de acuerdo a sus necesidades y a 
las nuevas tendencIas, lo que sólo se observa en dos casos. 

Por otra parte, el hecho de que la mayoría de las empresas no hayan hecno alguna 
innovación Importante en sus procesos de selección limitándose a seleccionar usando caSI 
¡as mismas técnicas, se debe en buena parte a aspectos socloeconómicos como que en el 
penodo en que se llevaban a cabo estos procesos de seleCCIón 1980 a 1995, sobre todo en 
los pnmcros 13 años aún no entraba el país al TLC smo hasta mlClOS de 1994, y por 
supuesto aún no entraba al proceso de globalización, por lo que las empresas no tenían aún 
una fuerte necesidad de competir más que a nivel nacional. Pero es necesario reconocer que 
es muy probable que si las técnicas que se han usado han sido casi las mismas para 
aproximadamente 125 compañías, es porque dentro de lo que cabe les han dado resultados 
aceptables. 

Por ot:-o lado las dos únicas empresas que reportan modIficacIOnes Importantes, en sus 
procesos de selección se dan en el 97 y 98, que de fondo tIenen como objetivo resolver las 
necesIdades del cliente y poder ser competitivos a lllvel intemacionaL Cabe señalar que 
para entonces el país aún padecía los estragos de la crisis del 94 y ya estaba dentro del 
TLC Estos procesos mostraron que estas empresas ya comenzaron a reconocer el valor 
real de los recursos humanos, y han inlciado con el desalTollo de procesos de selección 
muy sofistIcados, adecuados al puesto y necesIdades de la orgalllzación. Tales cambios 
respondieron a las modIficacIones en los aspectos económicos del país que presionaron a 
mejorar la seleccIón. 

También se observó que la mayana de las empresas no usan uno de los pnmeros pasos 
dentro del proceso de selección, como la descripCión y análisis de puesto, sin el cual no es 
pos1ble reaj¡zar una selección adecuada de un puesto, lo que se agrava entre más complejo 
es el puesto. Esto se puede ob,sen ar en la afirmaClón de AfIas, que señala que la 
descnpCIón y análISIs de puestos es una herramIenta báslca en la admmistraclón de 
recursos humanos que tiene entre otras funcIor:es el reclutamlcnto, sclección, contratación, 
capacitación, etcétera," Por su palie, C;¡ia\ enato señala que algunas de las funCIOnes de la 
¿escnpción y análisis de puesto son sen ¡r oc oase en el recluta;11Ie¡~to como la elaboración 
de los anunclOs, elegIr dónde dcbe :-eclutarsc, etccte:-z. También sIrve para dctermmar e! 
pedil ;dcal del ocupante del cargo, de acuer¿o con el euo: se aplicarán las pruebas 
adecuadas como fundamento para la seleCCión de personaL4 

Er¡ lo que ~e refiere a las empresas. en algunos casos la mexistenCIa de la descnpción y 
anáhsis de puestos se debía a la falta dc tiempo parz elaborarlas y a la 19noranCIa dc su 
Importancia y trascendencia en la seiecc1.ón. En otros casos es probable q"ue por ser un 
procedImIento usual se haya omitido del proceso de seiección, TambIén se observó que en 
el proceso común de seleccIón no se realIza alguna evaluación ° seguimiento oe! mismo. 
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~l\ll1qllC algunas eompañÍi.ls SI cOll:-,lder;ll1 la C\¡l]U;WI{lll del jll"OCCSO de -"elección como un 

'-!..,~~eC!o ',a]¡o,-(), y lo rCjlort,lll con<..,ldel":lllt!O el pt11"Ce!lwJc ,le I"Ot1c1ÓI1. otras pocas t!e!1en <11 

persona] haJo Ob:-'Cl VaelÓI1 e11 el pellodo de prueba. que tambIén hasta CIerto punto funciona 
como un ímllec de la efectIvidad del proceso de sclccclón. 

Por úl~!mo. es Importante ~eñalar que debIdo a la IdlO'illlCraSlil del mexIcano hay muchos 
aspectos culturales que se reflejan en el proceso de selección c lI1cluSlvc en la planIficacIón 
del 1111smo, por ejemplo S. dc Kras señala que en .'vléxlco gencralmente se plalllfica a corto 
plazo, porgue los mtentos de planificar a mayor plazo se ven afectados por cambios en las 
condicior::es económicas y políticas. Además en Jo que se refiere propIamente al proceso de 
seleccIón es común que en puestos dc dlvcrsos nIveles y usualmente de altos mandos se use 
que el personal entre por "recomendacIón" de un alto directivo, y tal personal generalmente 
es amIgo o pan ente del recomendado, lo que se hace por la creencia de que así se evIta la 
posibilidad de robo o [-aude. Así como también aún sigue sucediendo que la selección de 
puestos que no lo reqmeren, o que no debiera ser tan importante, se da priorIdad a la 
presentación del candIdato, 5 y pasan a segundo térmmo sus calificaciones en determinadas 
habIlidades. Esto sucede usualmente en puestos a nivel secretarial o en aquellas que 
reportan a un jefe del sexo masculino 

Es necesario que estos aspectos se modifiquen en alguna medida, porque en estos 
momentos si una organización no reacciona rápidamente ante las demandas del país como 
el TLC y la globaltzación, y no se preocupa por mejorar su competitiVIdad miciando por 
cuidar la calIdad del personal gue mgresa y cómo mgresa, dIfícilmente puede asegurar su 
existencia y éxIto en el mercado. 

En 10 que se refiere al 'Jso de técnicas corno la solicüuc de empleo, la entrevista inicial o 
preentrevista, el examen de conocimientos, la entrevista profunda, el estudio 
socioeconómico, y el examen médIco son técnicas que considero fueron y sigue SIendo 
acertado su uso siempre y cuando sean aplicadas correctamente por personal con 
experiencia, que tenga una idea bIen clara de qué se busca al aplicar cada una de éstas 
técDlcas Aunque de éstas sólo hay una técnica que cuenta con la valIdez necesana para 
segUIrla utilIzando como la entrevista miclal (entrevIsta estructurada), y las restantes 
reqmcrcn de más estudios, no obstante, la experienda es un factor que también es digno de 
ser tomado en cuenta, y considero que es útil y necesano el uso de estas técnicas porque 
proporCIonan mfonnaClón gue nmguna otra técnica 10 puede hacer. 

En lo que respecta al uso de las pruebas pSlcométricas, considero que el hecho de que se 
SIgan utilizando como Lécmcas que aportan elementos generalmente deCIsivos en cuanto a 
la personalidad, inteligenCIa, aptitudes, etcétera, del candidato es erróneo, por todos los 
problemas que ImplIcan corno que él o Jos candidatos evaluados comúnmente las 
mal1lpulan, porgue se las han aplicado en vanas ocasiones y ya las conocen. porque los 
evalu2dores se apoya-:1 caSI al 100% en ellas para determinar r8.sgos ¿e personalidad e 
mtelrgcncla. entre otros, sin utilizar mngún otro mstrumento de apoyo más fiable, ~ por 
todos los problemas ya señaiados en el capítulo 2. 



PaJa poder plantear un modelo alternatl\'o de selección c;, Importante rctomar la teolli.; 
de s¡~tema.), ;Jorquc este modelo pcnl1lte c:--pllC<l! como es que aspecto:::. ::,oc;occonóllllco:::, y 

políticos, la adm1l11st¡ación de recursos humano:::" la IdlOSII1CrasJa del mexIcano. son 
aspectos que confluyen y se reflcJéll: el'. esta propucsta 

Se reconoce que las orga111zaciones no se pueden substraer a los eventos 
socioeeonómicos y polítIcos entre otros, porque las orgamzaciones se encuentran m:::.ertadas 
en un sistema que guarda estrecha relacIón con el "suprasistema", el cual está representado 
por todos los eventos que se dan en el país, el que a su vez esta influenciado hasta CIerto 
punto por los cambios que se van dando en el mundo. Si en algún momento el sistema o la 
orgamzaeión interrumpe la comunicacIón con su supraslstema tiene asegurada la muerte.6 

Es por esta razón que las organizacIOnes son consIderadas Slstcmas abiertos; porque "está 
en continúa interacción con el ambiente y establece un eqUIlibrio dinámico en la medIda en 
que mantiene su capacidad de transfOffi1aC¡Ón de energía o trabaJo.". 

Por lo tanto para que la propuesta de selección de personal pueda responder a las 
necesidades de las organizaclOnes actuales, debe modificarse con base en los aspectos 
socioeconómicos y políticos vigentes y garantIzar la existencJa y éxito de las 
organizaciones. 

En lo que se refiere a los aspectos socioeconómicos y políticos, se señaló en el punto 3.1 
que México actualmente tiene un serio atraso en mano de obra calificada, tecnología, 
desarrollo cIcntífico. productividad, educacíón, etcétera, lo que se refleja en UD nivel 
bajíSImo de competitIvidad a mvel internacIOnal. Ante este estado de cosas, actualmente 
México ya está msertado en el TLC, en la Cuenca del Caribe y prÓXImamente tendrá 
apertura económica con Europa, ante este proceso de globalización se han venido dando 
una sene de cambIOS que no buscan otra cosa que ofrecer condiCIOnes favorables para las 
transnacionales, tales como la reducción de días de descanso, puestos sm opCión a 
permanenCIa, entre otros. 

Aquí cabría señalar que la globalizaClón, además de ser un proceso en donde las 
economías de los países se ven más vinculadas debido a procesos tecnológicos. a la 
dIfusión de nuevos conocImIentos, las facilidades de comunicación, el transporte y los 
fenómenos polítJcos. - es tambIén un proceso en donde los países desarrollados buscan el 
dOillmIO económico mundial lmpolllendo condiCIOnes de explotación a los países 
subdesarrollados valIéndose de su poder económIco y POlítICO para lograrlo. En el caso de 
México la globahzación llllClÓ por el TLC, que e.stab!cció las condiciones necesanas para 
facilltar la entrada de transnaclOnales y el lJbre CQmerclO. 

Adeoás la globa];zación bl:sca gober:1ar por iTlCdlO ce m~gamonopolloS de fuerza e 
mgcrC:1Cla mundial. que pugna por la no intervencIón de los gobIernos nacIOnales pa~a 
garantiza~ el predoml:1!o dc cstos ohgo;mllOs a l1lvel mundial Así el dominio pleno de los 
oligopolios conSlste en adueñarse de los mercados con manos libres en cualquier país, por 
lo que el poder de es:as empresas es mayor. frente a los gobiernos naclOnales. Y su obJetno 
cs lograr el control lOtal de los mercado:::.. lo que se busca alcanzar medIante el uso de 
tecnologías de punta. la redUCCIón mayor de sus costos en mano de obra, matena prIma e 
Insumas. En lo que afecta a México es que con la globa!Jzaclón se busca que la mano de 
obra sea más barata y aumentar la Jornada de trab2-Jo e mcrementar los ritmos de 



pmdLlcttvtdad r ~O mú" seno de c:--ln c-'; que lit gloh(t!t:racto!1 manttene el control políttco e 
tdeológtco e11 e~l:--¡ lodo Cllllll1ldo, (\ l¡,t\ (;~ de C:lden,l~ m()tl()nUltqil~ es!x:cJalt7adas cn n\dlO. 
tclc\'l:--~ón y prCI1:-.a quc t;l\ ureU::ll el COl1\lllllO ,le \1I~ 'lllerC'-l!lCt';~.~ Para que C"l()~ 
ohgopohos logren sus tíncs, 10:-' pabes de t,uropa Occtdental han desplazado sus 
lIlVerSIOnes privadas hacta lo~ paísc.', subdcs<lrrollado:-. produclcndo un fuerte desempleo en 
sus proplOs países. tal desplazamIento se debe a que los salarios de los países 
subdesarrollados representan entre un 10 Y 20% de los vigentes en los países 
industrializados. además las jornadas y semanas laborales y los días quc se trabajan al año 
en los paises subdesarrollados son más largos, y su productIvidad es la misma que la de los 
países desarroliados. Además de que en los países subdesarrollados se puede contratar y 
despedir a los trabajadores 5111 limitaciones, se puede oblIgar al persona! a un agotamiento 
más rápIdo y se les puede reemplazar a los agotados, por otros Sin restriccIOnes.9 

Entonces la globalización realmente es una nueva fase de acumulación del capital, a la 
que le estorba la intervencJón del Estado en la búsqueda dc su ganancia y ahora opta para 
que se facilite la especulación y la explotación por medIO de lo que le lla.rnan las "libres 
fuerzas del mercado." Esto deja ver que los menos beneficiados son los países 
subdesarrollados, en donde los gobIernos corruptos inclinados a los mtereses del gran 
capital han permitido el endeudamIento del país, también han permitido la entrada del TLC, 
la iniCIativa de la Cuenca del Caribe, etcétera, es decir; de la globalización. 

Esta aseveración es confirmada, si se señalan las características del neoliberahsmo que 
se da actualmente en México, el cual según Bautista se caracteriza porque el Estado 
intervIene activamente para contener y deprimir el proceso de ciertas mercancías, sobre 
todo el de la fuerza de trabajo, para subSIdiar a las grandes empresas exporL3.doras, para 
ofrecer un ambiente atractivo para la inversIón extranjera, para acderar la desaparición de 
las empresas de la nación. aunque éstas tengan finanzas sanas. Así el Estado decide qué 
empresas deben fortalecerse e Interviene para forzar una alta concentración de capital en 
unas cuantas manos; además, el neohberallsmo actual Emita y combate el nacionalismo y 
la soberanía, si éstos limitan o se oponen al lIbre comercIO. Esta tendencia apoya y 
favorece el predornmlO financiero que se encuentra concentrado en pequeños grupos. Por 
último, el neohberalismo aplicado a MéXICO también se debe a las presiones internaCIOnales 
provementes de los centros de poder financiero y por tanto antmacional. Sus efectos 
socIales son procesos de desnaclOnahzacIón , endurecimIento del poder político y por tanto 
la restncción de libertades democráticas 10 

Ante tales condiciones político económicas en MéXICO sólo hay ur"a opCIón que es 
considerar esta situación como un enorme reto, donde es necesario entre otras cosas que el 
goblerno modifique su política y proteja al trabajador, eleven los costos de operación y con 
ello disminuyan la competltrvidad mternacIonal de los oligopolJos supranacionales, 1: S111 
embargo, se debe reCO:10cer qce ésta solución escapa del alcance de todos, daca la 
corrupción que Impera en el país y las preslOnes que ejercen los países desarrollados y de 
mayor poder sobre el gobler:,o ;neXJcano. 

Por oüo lado, sc debe de reconocer que en estos 1110J11cn~os ya :10 es pOSIble ret:-éersc 
ante la g10balIzacIón y el neoliberalismo. porque \rIéxJCO ya está inmerso en él. parte de la 
solución se encuentra en los planteamIentos hechos en el apartado 3.1 que a groso modo 
consisten en superar e¡ dcscmpleo. dejar atrás una competItiVIdad basada en la 
sobreexplotación del trabajador o empleado. en los bajos sueldos_ la dependenc13 
tecnológica, la carencia de recursos humanos lo sufiCIentemente preparados para competIr. 
Por que como indicó Chlavenato la modermzaclón de un país. su desarrollo cconómico y 
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tecnológico ~\.' hl~a sobre todo en SLI\ ICCU1"O~ illllll,1I10:-', C01110 lo 11<\ delllustrado Japón. 
¡~n c~k plllllO de Vl:,tél c~t¡¡ de acuerdo ¡barra p:\lU ULllcn la venL:dera liqueza dc lu 11<lC1Ón 

~Oll \LI:-' IhJmbrc;, y nW.icrc~ trab;lJadon .. :", en d(~lldc ;~'i.Jr;J ,lJc:l1l!:a! el dC:,di ¡ u!lo de cc-,c capital 
hUillano \c debe tomar cn cuenta la Vll1CuL!clón de la rUCll.<l dI..' trdba¡o ell la nucva cultura 
laboraLl~ Y por su parte Velúsqucl :-,cílala quc para ¡Joder ,",o'stcncr el CrCCll1l1Cnto 
constantc de la compafiía la solucIón .,e cnCllCntrJ en el per.,>onal y su adecuado 
Icclutamicnto y sciección. 14 

Por supucsto que para poder formar al personai en la~ compañías y orgalllzaclOnes ::,C 

debe 111ICialmcnte invertir tambIén en la formacIón de los recursos humanos, comenzando 
con la u11lversldad, la que debe cuidar de formar profesIonales con competencia técnica, 
rcsponsablhdad socIal y política 15 

Volviendo a las organizacIOnes, es el área de administración de recursos humanos la que 
está en posibIlidad de cambIar al recurso humano por medio del adecuado uso del 
reclutamiento, selección, y capacitación 16 Aún cuando parece manejarse como un slogan 
que el recurso humano es la base de una Oíganización y sin el cual no hay desarrollo. En la 
realIdad 3a mayotÍa de las empresas nacionales aún tratan a su personal con una filosofía 
opuesta, como se pudo observar en el apartado 3.1, donde se señalaron las condiciones de 
sobreexplotación y bajos sueldos. Por su parte las tendencIas globalizadoras y neoliberales 
tambIén consideran al recurso humano sólo como un medio, un objeto. 

Tal estilo de admmistrar los recursos humanos en el caso de México 
desafortunadamente es apoyada hasta cierto punto por la idioslllcrasia del mexicano, que se 
refleja en su estilo de liderazgo, porque como señala Rodriguez y Ramírez, para los 
patrones, empresa..---ios o directrvos., es dincl1 que valoren a quienes dedican sus esfuerzos 
para el logro de los objetIvos de la empresa, indicando que "para eso se les paga" dejando 
ver que lo ÚnICO que necesitan según ellos es dmero por su trabaJo. También su tipo de 
liderazgo se caracteriza por ser de tipo autoritario o paternalista, que mantlene al personal 
en act1tud de dependenCia, de mfenoridad y se rr:enospreclan sus hab1l1dades. Además el 
dIrectivo abusa del poder económico, de la obedlenc13 del mexicano El directivo piensa 
que para que la gente trabaje bien debe manipularlas, y hacerle creer en promesas falsas.]7 
Por supuesto que con este tlpo de liderazgo un directivo dIfícilmente, valorarla alguna 
propuesta de cambio y/o modIficación del proceso de seleccIón. 

Como se ha visto la tendencia a tener UD concqto de los recursos humanos como objeto 
o medIO se encuentra implícito en la globalización, en el neoliberalismo y en el estIlo de 
lIderazgo del meXIcano. Esto últ1mo cs un aspecto muy importante ya que la 
transformación de una compañía sólo es posIble si el dmgentc empresarial esta decidido a 
realIzarlas, por esto es el dmgente empresanal el que debe transfonnarse antes de 
transformar a su cmpresa.

18 

Como ya se señaló. para realizar tal cambio es ?recisamcnte el 2rea de :-ecc.rsos numanos 
la que está en poslbIlldad de cambIar la cabeza de dmgentes, Jefes, empleados. etcétera, ya 
sea por medIO de la capacitacIón, o modlficando el perfil del personal de acuerdo a las 
nuevas necesidades de la compañía. Esto se hace por rr.cdlO del área de selecClór.., por que 
es ahí donde comIenza la iabor del área de recursos humanos. ya que SI se reahza una 
selección acorde a las característlcas dc la empresa, a sus metas. a su cuitu:-a 
organizaclOnal, con personal tecmca y profcsionalmente adecuado y la expenenCia 
necesana, además de ciertos rasgos de personalJdad adecuados al puesto vacante y que 
tengan las características necesana:::, para el buen funcionatntento de una orgamzación, se 



c~t{¡IJ !kVdl1do a caho mcdldas quc "ClIl 1<1<.; h;¡~c:, del CleCI:l11Clllo y éXito de una compañía 

¡~..,~o :nuwdo il 1ccnokgia de pUDUi, a110\ nl\'ek;, de prodllctl\'ldad y c,¡helad y una 

n~l["lbuCIÓIl :-,{llanal y condiclOllc,> de ti ,¡balO íllsta\. l~Llcdcn ;j:-,cgular el dC\,lITOllo y é:"lto dc 

1<1" organ:zaciollcs. 
Como se ha heeho notar el proceso de selección de personal es un aspecto básIco paJa 

cualqUlcr organización, por lo qlle es Imprescmdlblc que esté apoyado en técnicas que 
posean la eonfiablhdad y valIdez sufiClcntes, quc además estén debidamente 
estandarizadas a la población mexicana y que además permItan evaluar la complejIdad que 
representa el ser humano. 

Por lo que mi propuesta de seleCCión de personal se puede observar en el dIagrama de 
flujo no. 2 y conSIa de las sigmentes técnicas: 

Di2l.gmma de flujo no. 2. 
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(()I] ..;"1:1 :i!l1IWC"U "e piC1CI,dc d,lI -.,n11,LJ'lIl d 1.1 lU,'l(c' Ill'CC"id;llÍ CllI"': c\lslc el1 .VkXiCU 
dc que 1;)', Olg;llli¡;¡lCIU[\C" "C<\l1 111,1" ,'\llilp,-'l:II\;¡'" pOI IllCdill (L: lI11d pIOPllC"¡;¡ de "e!cccIllll 
lic pei.,>ondi quc pelmllil C\';lÍu;¡¡ (íe illd11C1,l 11;'1" \ll'Cl'L";l y CllCd/ :1 lu'> rCClllSOS tllllllallO~, 

que :"0\"1 lel b,,:.,c del CICClnHUlto y <2Xlt() de be, org,cHlI/¡\(ln\'ice, Adcnú" cun c,,-ta plOpuc:-.U:-.e 

pretende g,uant¡zar cn la mccilda dc lo pO~lhlc quc ~c ob~c!1g(: pClsona!, lo ~lI¡iclcntclllC!1tc 
prcp,uado prore~lOnalmcnte, y que posean ld~ habIlldacks wnto técnlca~ COIllO de: 
pe!sonalidad que reqlllcrc ulla vacante: dctermlllada y la olgalllzación Para que de este 
modo, las orgamzac!Ones il1!cien por mCJorar el tlpO de seleccIón que se hace yel tipo de 
recur'vO'c, hU\lnnos que se selecclOllu 

E" por esto, que en el esquema anterior sc prcsenta una sene de técnica:::. de selección en 
forma de proceso que busca cubrir dos aspcctos' 

El primero; es señalar desde el InICIO cuáles son las técnicas más adecuadas en términos 
de cOr'Jíabllidad y valtdcz, y que de acuerdo con mi experienCia pueden proporciOnar 
infonnación en díferentes áreas del candidato de acuerdo con las necesidades y 
requerimientos dd puesto a cubrir. 
El segundo es presentar las téc11lcas de seleccIón, en un orden que favorezca la 
aplicacIón de una téCnIca en un momento adecuado o preciso y obtener de éstas el 
mayor provecho posible, que pennitan verificar habilidades, característIcas de 
personalIdad, conocimientos, etcétera, del candidato y de ser necesario que se 
corrobore la existencIa de tales conOCImIentos, habll1dades o características. Esto se 
puede observar en que después de la aplicación de las pruebas psicometricas y 
técnicas, hay una entrevista con el requisitante que además de conocer al candidato, le 
servüá para evaluar el nivel de conocImientos y cxpenencia que tiene este. Lo cual de 
algún modo permite corroborar parte de la infonnación que sc obtuvo mediante la 
aplicacIón de las pruebas pSIcométncas, 

La secuencia que aquí se está planteancio busca obtener el mayor beneficIo de las 
técnicas de seleCCIón. Pero, es importante aclarar que la secuencia que deberá segUIr cada 
técnica dependerá del puesto en cuestIón y de la orgamzación, 

A contmuación se describe la propuesta de selección y se señalan aspectos que la 
justIfican. 

1. DeSCripCiÓn y anáhsis de puesto. Se imcia con este método que quizá para muchos es 
una técDlca obvia, pero que aún así en ocaSIOnes como ya se hizo notar, se omIte. Y es 
preClsarnente de la correcta defimclón, estructuracló;1 'y aná]¡sls de la inforrnac¡ón de 
e~te método que se derivan una \ ariedad de funCIones quc debe rea]¡zar el área de 
recursos humanos entre ellas la selección .. 'J 

Además la pnnclpal razón. para usar este método es c,l1e es muy difícil rculjar ID 
adecuado proceso de seleccIón s~n éste, puesto que contIene mformación como la 
descnpc]ón del puesto, de las acti\'ldades. la. frecuenc;a con la que éstas se realizan, 
qué tant2 superviS1ón reqwere el puesto, el 111\'e1 del cargo, El análisIs propiamente 
considera los reguisltos de tlpO fíS1CO e lnteicctual. para desempeñar el puesto con el 
esfuerzo requendo, concentración necesana, l1lvel míl1lIno de estudios, tipo y tle;¡1pO 
de expenencJa, actItudes, responsabllJdades, como el maneja de personal o eqUlpos, 
CtcétCIZ!. 28 



1\1' lo lalll(\ 1,1 -:01[(;C1<1 ll'a[:hll'illll de [a de\eri¡KiOl; 'y ,'!.Jm]¡:'i\ de: ',',IC:-10 '~:, 

lll)1(:cllllcllt;¡¡ purljue dc clid dcpcnde que \C ha¡2:a UI] COI J celo 1 ec1ula'lllClllo ~ '.dCCC:('lil, 

:-a que pOI l11Cdi(1 de c'.1c se pueden (l-:tei 11l1I1(j¡ cuaies son 1",5 tCCI1ICJ\ de \eic,,:C¡l'~1l mil'> 
apropIadas y en que lllUlllenln deben apka'-se Un ploblcillJ q~le puede cb'''c :'1 una 
desCfipclon y análisis dci puesto 110 es correctamente estructurada, es que \e puede 
selecciona! a un candidato sobre calltlcado, lo qlle tlenc muchas POsIbIlidades de 
suceder dadas las condicIOnes de desempleo que aún eXIsten en el país y la oferta de 
mano de obra sobre calIficada También puede suceder que debido a la mala o errónea 
estructuración de la descnpclón y aná]¡sls de puesto, se puede seieccionar a un 
candidato con habilrdades menos desarrolladas que las que reqUlere el puesto, o 
seleCC10¡mr a un candidato completamente descalificado para el puesto, o con un perfil 
completamente distmto 

2. La so!tc¡fud y preentreviSla () entrevista mielal Son técnicas que son indispensables 
en el inicio de cualquier proceso de selección, porque a través de las dos se establece 
un pnmer contacto real con el candidato y sobre rodo en parte a la SObCltud que 
contiene una serie de datos que facilitan detectar qué tanto el candidato cubre o no los 
requisitos básicos del puesto Por esto es que en muchas ocasiones antes de la 
aplicación de la preentrevista, y debido a una breve revisión de la solicitud ya se sabe 
qUlén es un candidato viable, y quien no y con la aplIcación de la preentrevista se 
corroboran aspectos secundarios del puesto, como qué tanto el sueldo ofrecido es lo 
que el candidato espera, el horario, lugar de trabajo, la estabilIdad laboral, motivos de 
sahda, tiempo y tipo de experiencIa, manejo de algún idioma, entre otras Además, 
por medio de la preentrevista el candidato obtiene un panorama generai de ia empresa, 
sueldo y prestacIones, posibilldad de desarrollo, etcétera, 10 que lo ayuda para que él 
deelda si el puesto vacante le interesa o no 21 

Por esto último, tanto la solicitud como la preentrevista van de la mano y la una sin 
la otra no pueden funcionar como un mecanismo eficaz para filtrar al personal El 
hecho de que se considere a este proceso y sobre todo a la preentrevista como un 
primer fiitro, es porque se parte del supuesto de que el comportamlento pasado es un 
predictor del futuro éxito o fracaso en el puesto 22 Con lo que se pretende justificar el 
uso de esta técnica 
En lo que se refiere a la Justificacion del uso de la SOliCltud conSIderando mi 
experiencI2., puedo señalar que aún cuando se plensa que ésta puede ser substituida por 
el currículum, pienso que no es así porque éste generalmente carece de cierta 
1l1fonnaClón, que sí es considerada por ia solicitüd, puesto que ésta, está diseñada en 
muchas compañías específicamente de acuerdo al nivel que pertenece el puesto, como 
el :llvel operatIvo (obrero), el TIlvel admll1lstratlvo (puestos adrnmislratlvos en general 
y malldos medios) y al10s man.dos (pt.2estos ge:-enciales y/o ¿¡:-ec~¡vos) Es por es~o que 
el forrna~o conSidera todos los dc:tos que se reqUIeren del sollcnante, como los 
req'.llsitos básicos dd puesto como edad, nivel de es~udios, manejo de algu:1 idion~a 
ex.tcar.jero. o algún equipo Además proporciona información que se utiliza para 
:-e2.lizar la investigaclón de antecedentes y ia contrataclór" parte de ésta mformaclón 
es común que en el currículum no aparezca ° aparezca incompleta o intencionalmente 
no es incluida, como el motivo de sahda del trabajo, el nombre del jefe inmediato; 
sueldo perCIbido, etcétera. 

1") ¡ 



Si I1D :,c de(ccta d liél11pO lu IIl'llll:l(lCll'lIl Ii¡]tiln:c (;c! CUIIlcululll, es(u c:, 1...':1 la 

e:11Ic\'i<;UL puedc dIficulwl :d Il1ve"llgdC]OIl de ios illllCCeden(e'i del candidato 

3 f-a jN IfeIJa de C()!l()UlI!lel/fm () de COj)(/( Idad Se PI opone el u<;o de C5.ta Pllleba porque 
Ulla vez que en la preent'cvista se ellcontlO que el candidato tiene experienCI2. en el 
árnblto que reqUlere la vacante, es necesano corroborar SI esto es CIerto, y además 
verifIcar que tiene ¡os conocImientos necesanos para el puesto De este modo la prueba 
de conocimientos o de capacidad, permite evaluar la existencia de tales conocimientos 
Para ello eXIsten dos formas de hacerlo, una, es la prueba oral que consIste en hacer 
preguntas y obtener respuestas verbales Otra es la prueba escrita en la que se debe 
el<:borar las preguntas por escrito y las respuestas deben ser de la misma naturaleza 
Además en el rubro de la evaluación de conocim1entos, las pruebas pueden ser 
generales o específicas Las de tipo general pretenden evaiuar conocimientos a grandes 
rasgos, y en las específicas se requiere evaluar conocimientos técnicos relacionados 
con la vacante 

Claro está que para que tales pruebas realmeme Íuncionen y midan ios 
conocimientos que requiere un puesto determinado, tales pruebas deben cumplir con 
varios reqmsitos como la 011entaclón de especiahstas en la materia a evaluar. definir el 
nivel de conocimientos requeridos, si es muy específico o general, determinar las áreas 
que deben examinarse con la ayuda del requisitante 23 La aplicación de esta prueba es 
importante porque los candidatos que recurren a solicitar el puesto en ocasiones dicen 
que tienen el conocimiento requerido, pero cuando se les evalúa sus resultados son 
negativos o apenas alcanza a aprobar el examen Por su puesto que un candidato con 
esLos resultados, no está cai1ñcado en el rubro que se evalúa para el puesto, que son 
conocimientos básicos para el desempeño del puesto Además otra cuestión que 
justifica el uso de esta prueba es que Sl ésta no es aplIcada, se corre el riesgo de reallzar 
un proceso incompleto de selección, por 10 que se puede contratar alguien incapaz 
técnicamente para el desempeño del puesto, que poco después de la contratación tendrá 
que ser dado de baja al detectarse su deficiencia, lo que implica una pérdida en tiempo 
y cimero 

3 Prueba de hablhdade.s En lo que se refiere a evaluar propiamente una habilidad como 
el manejo de un equipo o maquinaria, estas pruebas son indispensables cuando la 
vacante en cuestión tiene como principal funclón el manejo de un eqUlpo o máquma 
determmado con cierta eficiencJa, ejemplos de ello son. la prueba de captura de daros 
en determinado tiempo por computadora, el manejO de un paquete en especial corno 
autocad o carel drav..', el to:-neado de una pieza, etcétera 
Los reC]uis!tos cuando el puesto o eqUIpo a evaluar es muy sofisticado son 
determinados po:- el jefe req~isit:::¡¡te, quien considem gel1eralmen1e como mueSl:-a los 
tiempos y eJecución de algL:nos de los trabajadores y/o empleados me~or c2Jlficados en 
el manejo de esos equipos 

3 2 A1ue.stra de trabajO. Este tipo de prueba se recomienda su L:.SO porque puede 
proporcionar información más completa con respecto a Sl ei candldato posee o no las 
habilidades que rec:uiere el puesto vacante Además esta técnica pem11te la 
observación de la conducta en el escenario creado para evaluarla Tal método tlene 
como fundamento las aportaciones de las ClcnCl3S de la COflclUCI3 de los años .:'0. 60 'J 



7(J 1 ,¡j ~Cl'Il'C,1 11;1 ,'CIlW"lldt!O sel illll) dcctl\d 1,'1 -::J''':Il1.)lll ,l.: :,¡ dP!:CilC!('ll1 de 
0:-.1.\ 1cCIlIC1, ,",-'" que P,lid l'\alLul Id Cdp,lCld~l(l téclllca de UIl ,:k:.-lr!CI~t;l \C dehc l1:1cel 
u\"u '",~P',,'. ''':1'. n',\','.\~'.\tl',-',\ de '.(1\ L\ll,i,:, '..:kct'L-1C~I" <l b~ ('¡t',e ~c lTjl''::ll~,\<~..:n el t¡,Ü"¡,l¡(J, y (l 

P,1I111 de j¡¡ Oh"Cl\aC10ll de I() conducta. de la" hah¡]ld;¡dc~ que tll,lillrll::,1c ci candIdato 

en l~lllllle:,lra de (tabello, ~e dctermma SI c:; vIable para el puc:-,tn 

-+ l)llIch[[~ f?\/('o/l/hn([{, En el ea:.o de estas pruebas de plcfercncla se rec0I11lenda que 
su u:-.o sea poco frecuente y SI se llegan a usar, éstas sólo deben ser conslderadas como 
fuentes complementanas de mformaclón :y como ocasJOnales fuentes de hIpótesis para 
la exploración conductua1. 2

() Como sei'íala ChJavcnato las pruebas psicométncas como 
las :)rucbas de personalJdad se circunscnben a d13gnósllcoS y pronósticoS estimativos. 
2~ Dado que las pruebas psicomémcas se basan en el anáiJsls de muestras de 
comportamiento humano, sometIéndose a examen bajo condICiones normativas. 
verificando la aptitud para Intentar generalIzar y preveer como se manifestará ese 
comportamiento en determinada [onna de trabajo. Esto deja ver que las pruebas 
psicométncas sólo intentan aproximarse a un pronóstico dc la conducta de un 
candIdato, pero f.O es un pronóstIco certero, proporcJOnando una baja valIdez y 
segundad acerca de la característica evaluada. Una muestra de esto son los 
ínnumerables problemas que las pruebas psicométricas presentan, tales como que la 
validez de cualc,Uler prueba puede sufrir modificaciones importantes con las 
situaciones~ como los tipos de puestos, las medidas de criterio y con las personas. 

Debido a esto cualqUIer SItuacIón influye en la valIdez de un test, lo que da lugar a 
que ésta puede estar aITIba o debajO de la validez general o promedIO que haya 
demostrado en :7lú!tip!es situaciones.2S Ejemplos de tales situacioneS son las 
SIguientes; hay tests como el WonderlIc, que fueron dIseñados pam evaluar al 
mdlvlduo medIO y por 10 mismo tIene escaso valor de selección en personas 
extremadamente altas o bajas en aptItudes, lo que dIficulta la dIferenciación entre los 
asplrantes y la predicclón. 29 Otro problema es la anSIedad que se presenta en las 
pruebas de intelIgencia y aptltudes, porque el nerviOSIsmo que produce ~l examen en 
los evaluados ll1vahda los resultados, debido a su mIsma anSIedad, éstos rinden por 
debajO de sus pOSIbIlidades. 

Otro problema es la mampulación de las respuestas en las pruebas de personalrdad, 
que es cuando los sUjetos detectan lo que se pretendc medlr y buscan presentarse 
mejor de ]0 que son Tal problema se presenta :TIucho e:1 los cuestionar.os y los 
1l1ventarios. 

0;0 obstante, en los pocos casos er. que se recomIenda el uso de pruebas 
pSlcométncas es cuando se requiera e\ aluar rasgos como el comportamIento social, 
emOCional, pel1urbaclO:1es patológIcas, etcétera, sólo en estos casos es necesano 
ut;]¡zar prl..ieks psico;nétncas con enfoque clímeo o 1l1strumentos clínICOS, porque 
seden ser los :nás perfecclOnados y los que cuentan CO:1 una mayor cor.fiablhdad, pero 
no son tan útIleS en ia ciasIficación de casos normales ~(, 

Estos son sólo algunos de los múl-;:lples problemas que conLeva el uso de las 
pruebas pSlco:nétncas, por esta f8zón es que se !Tcom¡enda üsar!as sólo 
ocaslOnalmente. Pero SI debIdo al tipo de caracteris~Icas o rasgos que se reqUIere 
evaluar es neccsano aplIcar una prueba pSlcométnca, es Importante tener en 
conside:-aclón las sIgl;¡entes recomendacIones: 



[" piu'<-'h,\ dch..: ]!O"CCI [,1 LO!1rl~',b\l\d,[d y v,llldl'/, 1:,-'CC:<lrl,lC, P:1L,1 pod.:: :--cr U(l[¡/;Idd 

[:: :)I\lcl;:[ ,khc C:-.Lli (kbld:llllClllc C.C,l:I11(!<lrl/dd;¡ [',c, ([CC:[, "1 [d p'.lI.:hd C" C\I[,I[IIC1,1, 

dl':lC '-cl' dd,lptd,l;l ;' C,,!;liHi:llV~ld(\ a la" C;;¡:¡C:CII:-.lICcl" ,:c t:¡ p(~hí,ICIÓ[l:1 111cdl' 
iJ cVdlu,ldOl debc C:-,ldl :-,cguro de que la prucba p:-,¡co1l101ilc;¡ 1l1111/,dLb IC;¡]i1Wntc ('"l,í 

m;dlclldo los rasgo::, lequendos para la vacante 
Se: dehc detenlllnar un tiempo de U,',{l de la prueba y camblada por otw preferentemente 
m:('\a o má::, actual que mIda el mIsmo rasgo dc inleré::., Tal cambIo se hace con el 
obJc1lvo de cVItar que el evaluado manipule sus respucstas, debIdo a exposIciones 
anterIores a la prueba, al ser sometido a diversos procesos de seleCCión en otrds 
compañías. 
Se reco!11ienda de prefcrencJa utJ1izar o adaptar algún 111strumcnto como el assessment 
center, que permite corroborar los resultados que la prueba psieométnca está 
mostrando y de este modo obtener mayor cOi1nabilidad, 

5. Entrevista con el reqUlsitante. Es un paso dentro del procedimIento de selección que 
tambIén es muy valioso y necesano , porque el supervisor o jefe inmedIato es ei 
responsable del puesto vacante, y es necesaria su partJCipación en la selección del 
candIdato ya que es a él a quien le va a reportar y tendrá que dar resultados a partir del 
desempeño del candidato. Por Jo anterior es necesario que el requisitante tenga una 
entreVIsta con el candIdato que le permita explorar sus conocimIentos, experiencIa y 
personalidad. Esto debe darse de tal modo que la entrevista que tenga el requisItante 
con el candidato, aunado a todo el prcceso de selección y sus resultados le 
proporCIonen información que le permita decidir cuál es el mejor candidato a 
contrato)'. 
También es necesano que el superVIsor o requisItame entreviste al candidato porque él 
puede evaluar mejor las aptItudes técnicas, el potenCIal, y preparación en general del 
candidato. Además el superVIsor o requisitante está en mejor posibilIdad de responder 
con más exactitud a las preguntas del candidato relacionadas con el empleo. Como 
resultado de ello, un estudIO señaló que en más de las tres cuartas partes de las 
orgamzaeione,s estudIadas, el supervIsor posee autoridad para tomar la deCIsión final de 
contrataCIón. ,,1 

Otra razón Importante por la que el supervisor o Jefe inmediato debe entreVIstar al 
candIdato es para venncar qué tipo de comu;¡icación interpersonal se da entre los dos, 
si la relación es positiva o negativa, en otras palabras si se da "buena químICa" o no 
entre el supervisor y el candldato.32 Este aspecto es muy Importante porque en buena 
medIda el desempeño que tenga el candidato en el trabajo dependerá de su relaCIón con 
el superVIsor o Jefe ll1mediato y por supuesto la permanencIa del candidato dependerá 
tamblén de su buen desempeño, de ia buena relaCión dc trabaja que lleve con su Jcfe 
Inn;ed:ato 

Por lo tanto, la deCISIón acerca de un cand¡dato tambIén debe conslderer ;os 
a::.pec:tos "subjetIVOs" de la orgal1lzaclón. por lo que sc debe comparar a los canchd2:,OS 
COE la cultura mterna y penmtiT al superv1sor o jefe lI1medralO y a los futuro~ 

colaboradores de qUlen resulte elegIdo. expresen sus pre-ferenclas afectIvas. De esta 
manera es pOSIble qae un mIsmo eqUlpo trabaje de manera InteractIva SIempre y 
cuando se conSideren las afil1ldades entre las personas. ,~ 

Por lo anterior, es Importante que cl selecclOnador durante el proceso de seleCCión 
conSIdere al reqUlsltante o Jefe 1l1medJato de la vacante en los SigUIentes aspectos· el 
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lic que d.: :lIg\.ll:l j(llllla el e,llldldato l'1I111pla eOI1 ,tlgUIl:b de é"w:- Uf:lllc""I'C,!:, de! 
i¡lIe~\o. que t'<lvoIUCi.ln qlle "e dé un:l lel:IClón PO,,:ll\;! y cfíCJ/ de uabaJo. cntre el 
t'Cqlll~ltalllC y el C<lll(lldato 

(1 FI/(rel/\¡a /)/o!lll1da. Se recomIenda usar c,>te I¡PO de cnlrevlst8 pOlquc se obtiene una 
alllp:w ll1íormaeión soble el callc1Jdato como su desarrollo escoJar, laboral, c~tilo de 
trabaJo. relación fm1l1lIar, valores, relación con Jefes ,::,'0 subordlJ1ados o ccmpafieros de 
trabaJo, características de pcrsonalldad en cl trabaJo, hab¡J¡dades para el trabaJo, 
motí vaClOne~ c Intereses, etcétera La 1l1formaclón que se obtIene en esta entrevista 
busca cumplIr con varios obJetIvos. uno de ellos es complementarla con la mfOnilaCIÓn 

obtenida en las pruebas psicométncas y la 111fonnaclón dc la entrevIsta con el 
requls!tante 

TambIén se busca verificar de acuerdo a las pOsibilIdades de la entrevista profunda, 
SI los resultados obtenidos por el candidato en las pruebas psicométricas y en la 
entrevista con el requisitante, son o no confiables o verdaderos, es decir; se busca 
verIficar si el candIdato es un "sImulador" o está siendo evaluado como un !tfalso 
negatrvo". El pnmer concepto se refiere a que debido a que en un proceso de selección 
los candIdatos se síenten enfrentados a una competitIvidad real o imaginaria con otros 
candidatos y enfrentados con su valía personal y profesIOnal, esto estimula que el 
candIdmo "trate de expresar habilidades que en realIdad no se poseen; de responder por 
referencIa a lo esperado socIalmente, o a 10 que el candIdato cree (a veces muy 
equivocadamente) que el seleccionador espera oir." 

En lo que se refiere a los "falsos negatIvos" son algunos candIdatos idóneos que 
pueden quedar c:Tóneamente elImínados del proceso cuando, en realIdad deberían 
haber sIdo consIderados en éL Algunos de los factores que intervIenen en este tIpO de 
errores están relacionados con SItuaciones personales del candIdato (acontecImIentos 
que están temendo lugar en su vIda personaL famIliar. académica, emocional, etcétera), 
o del propIO seleccionador o entrevlstador, que no da la debida atención al candidato en 
la entrevls1a. o que ha diseñado madecuadamente c1 proceso de selección, o bIen se 
deja llevar demasiado rápIdamente por impreSIOnes m¡ciales o por procesos de 
etiquetado. ,4 

Por lo tanto las preguntas de este tIpO de entrevlsta, deben estar diseñadas para 
facIlItar al solICitante que diga todo lo relacionado con ellas, se le amma a que 
responda cada pregunta con la profundIdad necesarIa 35 Después de realIzada la 
entre\ :sta :y considerando los resultados obtemdos por ésta, entonc~s se deben 
contrastar con los resultados de las pruebas p;,lcom¿tncas , y la entrevista con el 
reqr,isItante y con todo esto se realIza una e\ aluaclón. que permlt:rá ter,e:- una vis¡ón 
más completa del candidato. y con base en eHo :::.e determll1an 10s puntos fuertes y 
débIles. cOlTlparándolos con el pe;"fij dd puesto buscado, y SI hay congruenc!3 en tooa 
la u:l0rmac¡ón se determl118 5>1 es un candldato \'lable o no. 

7. Centros de eVah{~lciól1 (Assessment Center) Esta técmca resulta reaimente 
Indispensable para ia evaluaclón de personal de mandos medIOs y 2.1tos, porque 
proporclOna infomlación que ninguna otra téCnica ofrece como la observacIón y 
evaluación de conductas reales, ante dIver~as sI1uaclOnes diseñadas para evaluar las 
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del1111tlva dc una tccnología cn donde la" aportaclOllc:.. 111Ú" lIadlclollalc" corno LIs 

plucbd" p::'lcolnctflcds y l<1s proyccllV<1S "ólo "cm (ucntcs complementanas de 
Illfor:l1aclón l() :3: afirmaClón sc fundamenta cn el hecho de que cuando el cancildato 
esta sIendo evalLado en el centro de evaluacIón, representa los papeles mas 
característicoS o que sc le e"tán requmendo en forma de comporta1111cntCl ya sca de 
manera aislada o en interaCCIón con otra tI otras personas, cstablece vínculos que le son 
usuales o trata de establecer nuevos vínculos Mal1!fiesta su conducta o comporta.lmcnto 
aquí y ahora como lo hace cotidianamente y permite que se dIagnosTique el esquema 
propio de comportamientos. 

Además en el centro de evaluación cuando el candidato es sometIdo a una sItuación 
de dramatización de algún acontecimIento generalmente relacIOnado con el futuro 
papel que desempeñará en la empresa, sumimstra una expectativa mas real!sta acerca 
de su comportamiento futuro en el cargo De esta forma, la posiblhdad de error en el 
proceso de selección se reduce en buena medida.37 Porque esta técnica cuenta con 
estudios favorables de validez como los señalados por Robbins, Koontz y Weihnch, 
Thornton y Byham, Cascio y Ramos. 38 

Esta técnica tiene entre otras ventajas que el personal que observa y evalúa a los 
candIdatos es entrenado, las conductas que se evalúan se seleccionan a partir de las 
conductas que reqUIere el puesto. Otra ventaja es que en el momento en que se toma 
una declslón de Cll;Í les son los candid~.tos más viables, partIcipan todos lo" 
evaluadores, llevando a cabo una comparaCIón y discusión, 10 que favorece tomar una 
deCIsión acertada y objetiva, puesto que la decisión se toma considerando la opi111ón e 
mfonnación obtenida por cada uno de los evaluadores. Esto permIte tener una v!sión 
más completa del candldato, porque 10 que quizá un evaluador no VlO, el otro o los 
demás si 10 captaron. 

Por último esta técnica es indIspensable eD cualquier proceso de selecctón porque 
eh mina a los sImuladores. es decir a todos aquellos candIdatos que tratan de hacer 
creer que tienen habilIdades que realmente no poseen, o de actuar confonne lo que 
ellos creen que espera el evaluador o seleCCionador Esta técnica como ya se señaló. 
pennite la observación real del candidato ante diversas sitLlaclOncs que guardJn 
relación con el puesto, y que por lo mismo permite que los obscnadores verIfiquen SI 
el candidato está o no presentando la conducta o conductas deseadas para el puesto. 51 

está actuando, o Si sus habIhdades no están lo suficientemcnte desarrolladas para el 
puesto vacantc. 

8 EnTrevista situaClOl1al. Dentro dd esqucma estc lIpo de entreVIsta como la entre\"lS:2 
de la deSCrIpCIÓn conductual, se ;es colocó con el título ele técnIcas opCIonales porque 
puecen funclOnar para venfica:- c¡e;1:o::, compo:t2mlentos en los que se tenga duca. o 
donde el candid,:.to haya mostnldo compOl1armentos favorables y después :l~:yJ 

I""0ostrado alguna contradICCIón. También esta técillca puede serv~r para e\'2luar 
coc.ductas o compOl1aJ11lentos que por diversas ClfcunstanClas no hayan sldo evaluados 

La entrevista situacional es útil usarla cuando el entrevlstador o evaluador desea 
conocer el comportamlcnto actual del candidato ante clCrtos incIdentes hipotétICOS: o 
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t,slt: tIpO dc cntlCV1Sl,1 cnlOl1CC:-, puede :-''-'1 muy l,tli en ct\:-,oe, de ]luc,>to;.; cn que ;.;c 

rcquieta conocer la conducta <lctual del candldnto antc clella:-. :'llLwCl0llCS 1l1uy propw:. 
o pm:·l1culares del puesto. Es decIr, (;11 (;stc (¡PO dc (;iltre\ l:.ta :-,e busca conocer las 
reacciones o conductas del candIdato ante dctermll1ada~ ~ltllaclOnes lllpotétlcas y donde 
la experlcnCIa no es rclevnntc, y tales conductas son cOl11parada~ y calificadas con 
base en el comporta!11Iento de empleados eXitosos, lo que da como resultado e~ una 
calificacIón, que es el principal obJetIvo de la entrevIsta SltuacJOnal. 

En lo relaclOnado a su validez, en todos los casos la entrevista rcsuitó estar 
altamente correlacionada con la cJecuclón más reciente del trabaJo, y tuvo una valIdcz 
más alta que la entrevista estructurada.41 

8.1. Entrevista de la descripción conductual. Es útll usar este tIpO de entrevista en casos 
donde se desee saber la conducta o comportamiento pasado en situaciones específicas 
de trabajo que son reales , y que están directamente rclacJOnadas con conductas 
importantes para el éxito en el puesto, Por sus características este tipo de entrevista 
perrmte dec:dir acerca de un candidato, basándose sobre todo en habilIdades 
conductuales más que en la personalidad. 

Las respuestas del candIdato tambIén son c1aslflcadas y comparadas con base en 
las respuestas típicas denvadas del comportamIento de empleados exitosos, 

Una ventaja de este tipo de entrevista es que por sus características pcnnite la 
selección de conductas muy específicas que en ocaSJOnes varían dependiendo del 
puesto, del giro de la compañía, de la cultura o SOCIedad en la que se encuentre 
msertada la compañía, etcétera. Por esta razón la entreVIsta de la descripción 
cooductuaJ adecuadamente desarrollada, permite seleCCIOnar al candidato o 
candidatos que posean una conducta muy específica dependIendo del puesto, tales 
condiciones se pueden dar en puestos de nueva creaCIón o en puestos únicos, es decir 
aquellos donde solamente hay un puesto de ese tlpo en una compañia. 

En lo que se refiere a la valIdez, las investigaciones han demostrado que los 
coeficientes de validez para las entrevistas de descnpcIón conductual, son vanas 
veces mayores que en las entrevIstas tradícionales.4

: 

9. Examen médico Esta técmca es indispensable en cualquier plOceso de selección, )'a que 
es la úmec.. que proporciona l11fOrmaClón acerca dd estado general de salud del 
candidato, esta rnformacIón es Importante porque con elia es posIble determinar SI el 
cancidato esta -:1sicame::te apto para desempeñar el puesto COi"" :odas sus eXIgencIas. S¡ 
este ex.amcn no se reallzará habría muchas probab¡\l(.bdes de ql\C el candidato tu'\,iera 
prob:cms.s de ausentlsmo y nasta 1l1capac;daoes conStantcs aeb¡das a alguna 
e:,fe:,neciad que no se detectó zI1ies de que fuera contratado. Por supuesto, estos 
problemas, representan una mala seleccIón. que se ref1ej<l en rotación y los gastos que 
esto implica. Para eVltar estos problemas y otros. es necesano aplIcar el examen 
médico porque permite al patrón redUCIr las tarifas de seguros médICOS o de Vida para 
pólIzas pagadas por la empresa. Es un reqUlSlto eXIgIdo por funcíonanos samtanos 
cstatales o locales, sobretodo en operaclOnes en las que se mancJan a[¡mcntos y donde 
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po:- lce,lonc" que ya cXI,>tía!1. 
POI otro lado, e"te examen debe scr rcall/.ado por un médico tItulado, que debe 

seguir una scnc de iincn!11iCntos o pasos previamente detcnlllnados y dcfimdos pma 
realizar el examen médico, de tnl modo que le pen1l1ta evaluar las condicIOnes 
gelle:'ale~ dc salud del candidato con certezól. Con el objeto de que el examen médICO 
colaborc en el proceso de seleccIón dc los puestos, el médiCO debe tener 
especificacIones de cada puesto en cuanto a exposlclOncs a sustancias, trabajo en 
condiCIones especiales fisicas, o psicoiógicas, etcétera. En caso de ser necesario 
deberán apllcarse algunos eXillTIeneS más especificos para confmnar la posibilidad de 
alguna enfermedad, de tal forma que el médiCO debe realizar en el candidato un 
examen médICO que vaya a lo específico de acuerdo a las necesidades del puesto, con 
el objetivo de garantizar que el candIdato cubra con los reqUIsItos de salud que ei 
puesto reqlllere. 

9.1. Examen de detecczón de drogas. El problema de la drogadicción desafortunadamente 
se ha ido agudizando en los últimos años en México, y se ha convertido en un 
problema social muy grave que ha afectado a todas las clases sociales. Por esto es 
lmprescmdible que dentro del examen médico se aplique d examen de deteCCión de 
drogas, para deterrnmar si el candidato tiene alguna adicción a alguna sustanC13. Este 
es un problema que cl sclecciOnador debe tener bIen presente en c:l momento de 
elegir las técnicas de selección que va a utiLizar. Es importante evitar la contratación 
de personal adIcto por vanas razones, una de ellas es, porque si el puesto vacante es 
de tIpO operativo y SI la persona que se seleccionó presenta alguna adicción a alguno. 
droga o sustancia, puede lesionarse a sí mismo y atentar contra la segundad de 
quienes le rodean o laboran con él, además puede dañar o destruir eqmpo o 
maqUll1ana. Y si el puesto es de tipo admimstratJvo y el tIpO de droga consumlda por 
el candIdato le pennite realrzar alguna actIvidad, la calrdad y preciSIón del traoaJo 
que desempeñe dejará mucho que desear Todo esto trae pérdidas económicas que se 
reflejan en el auscntlsmo, los aCCIdentes, el robo, y ]0 más grave corno son las 
~)érdidas humanas Por todas estas razones es necesano realizar algún 1I;J0 de 
deteCCIón de drogas durante el examen médico que se maneje de tal forma que c\'!te 
posibles sospechas por parte del candIdato y trate de contrarrestar de algún modo los 
efectos de la droga. Para tal efecto se puede uti1izar la prueba de sangre, el 3EallSIS 
de la orma, y el análiSIS del cabello. 

Tales cxá:11enes, son realizados en laDoratonos quÍmIcos por indIVIduos. con 
entrcnamlC!1to técl1lcO espcci2!. Entre estos destaca la prueba de orma por se:- 12 má" 
comúnmente usada, por ser relativamente barata.44 

Al respecto EDS de México realiza como único examen médico la toma de una 
rJTuestra de cabello que envía él los Estados Unidos, con cl anáhsIs de esta ln:cstra 
obüenen una de las pruebas más completas acerca de la salud del candIdato. ::. por 
supuesto detectan si eXiste alguna adlcclón. 

En lo relacionado con la confiab¡Jidad ele la~ pruebas quím1cas, se dice que eS más 
alta que la cor:.fiabIlldad obtcD!d2 por las pruebas tradicJOnalcs de láplZ y papeL ~~ ),lo 
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10. ¡~,J/I(¡I() \()(/OecO!)()Ii!l(O, 1I1\C\/I,>!.UlI(JIl de !O\' Ul1Iecet!ell!n l' \'enjhu(,[(JII de !w, 
re!erencw\ ;\ e,>td etapa dcl proce~o dc selecc!ón solamente llega aquel o QLjuello::. 
ca:l(l¡da(os que cub¡-cn los :CqlllSltos del puesto, como la CXpellCl1CHl, COnOC1l11lentos 
técl11co~_ aptitudes pSicológIcas, característIcas de personabdad, etcétera. Slll 
embargo, es necesarIo ~aber qué clase dc persona es el candIdato, SI es o no una 
persona dIgna de confianza, SI la Il1formac¡ón que proporcionó cn la solicItud es 
verdadera. SI los empleos que d!ce haber ::e11160 son reales, motIvos de sa]¡da, 
etcétera. Esta infonnaclón y otros datos son fundamentales cuando se consIdera a un 
candIdato para el desempeño de un puesto detenmnado, como un pucsto a lllvel 
directivo o gerencIal porque pueden poner en juego la establlldad económica de una 
compañía, debido a malos manejos, quebrar a una compañía por malas decIsiones, 
Esto refleja problemas con la experiencIa del candidato, quien quizá mintió en cuanto 
al tIempo real que tenía de expenencia o qUIzá tenga antecedentes de malos manejos 
en otras compañías en las que trabajó. Tales situaciones pueden ser detectadas a 
tiempo medIante la realizacIón del estudIo soclocconómico, InvestIgacIón de los 
antecedentes y la \'enficaclón de las referencias. 

Las consecuencias de no realizar estos estudios no solamente se dan a nivel 
gerencial y/o directIVo, sino a todos los niveles, ya que si se trata de un puesto 
operatIvo se corre el riesgo de contratar un candidato no muy eficiente en el manejo 
de un eqUipo y éste pudiera accIdentarse o qUIzá dañar el equipo o maquinaria. Si se 
trata de un puesto a mvel medio, y el candIdato mintió con respecto a los estudios que 
debe tener, puede afectar la cahdad del trabajo que desempeñe. 

Hay un sm número de problemas que puede haber SI no se realizan tales estudlOS, 
puesto que cada uno de estos estudIOS cubren vanos aspectos Importantes de la 
Investigación del candidato. que en su momento pueden ser muy importantes como 
por ejemplo: el estudIo socioeconómico busca verificar las condiciones 
soclOeCOnÓl11lCaS en las que se desarrolla el candidato, comparando la informacIón 
proporcIOnada por él en la entrevIsta miclal y en la sollcItud, para lo cual se verifica SI 
éste pertenece a la clase SOCIal que indicó, SI vive acorde a ese nivel, si tJene deudas o 
no que le impIdan el desenlpeño honesto de su puesto. si tiene algún ingreso extra o 
negocio proplO que pueda Impedir su permanencia en el trabajo, etcétera, 

En la lOvestigaclón de los antecedentes sc busca verificar dónde trabajo, y para 
ello se ll1vcstigarl !OS 3 ú;tlmos empleos. los pue::,tos que desempeñó_ duración, 
acti\ ¡dades reallzadas, nombres de los jdes n:med:atos. sueldos percibIdos, 
clc:::.empeño, puntualIdad_ motIvos de salida, relacIón con subordmados y/o 
compañeros de trabajo. e:cétera. Algunos de los datos que se verifican en este 
apanado guardan relaCIón con el ;Juesto \ acante, CjLle son \'sliosos porque penmten 
venficar qué clase de empieado era. qué tan bien se desempeñaba, qué tipo y tiempo 
tC!lia de expenencI2. su hO;1est1dad, e:1tre otros. 

La venficacIón de referenClas con::'lste en comUl1Jcarse con empleados y/o jefes 
antenores. para conocer características del candidato como comportamiento, 
ca:-áctcr, estllo de trab3Jo, habIltdades, etcétera. Tal ll1formación cs Importante porque 
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lo~ d,llOS obtenldo:c, oel pa",ado '>011 [1(lle" p,¡la predecIr cl de",cm)Kilo :,:llISúlctono 
llay ba",(ante val1deL muy nldente en esta ",UPO::'1C1ÓI1, puesto que el desempeño 
prevIO o pasado generalmente c ..... un prcdlctor ba~tante ccrtero del desempcño 
flltllro:'~ 

Por otra parte dl\ crsos estudIOs muestran que la lllvestigacIón de los datos de la 
sol iCltud o antecedentes. es provechoso porque se encontró que muchos candidato" 
mampulan l11formación ell la :c,olIc¡tud, por lo que la confirmación de la ll1formacIón 
básica de la solicitud con los empicadores antenores, es Imprescmdlblc.4R 

En suma éstos tres estudlO~ permiten corroborar o rechazar la mfonnación que se 
obtuvo del candIdato a Jo largo del proceso de selección, y COn base en ella decldir Sl 

se :e acepta o se le rechaza. 
Estas 3 téCnicas en conJ\mto se les suele Hamar estudlO soc1oeconómlco y otra 

razón por la que es necesario utihzarla, es el alto ÍndIce de delincuencia, fraudes, 
drogadiCCIón, etcétera, que existe en el país, por lo que resulta fundamental investigar 
al personal que se contrata, para evitar pérdlc.as futuras y la posIbihdad de accIdentes. 

11. Periodo de prueba Una vez que se ha seleccionado a un candIdato para contratación, 
es necesarIO que sea observado durante un detenninado periodo para verificar su 
desempeño. su comportamiento de trabajo ante las situaciones propias del puesto, 
como resuelve los problemas dc trabajo, su relación con su jefe y/o subordinaaos o 
compañeros, etcétera. Su comportamiento y respuestas ante esas situaciones serán 
reales y observar tales actuaCIOnes es fundamental en la seleCCIón fina] del 
candidato.49 Por lo tanto tal periodo de prt:eba tiene dos objetivos primero: es la 
selección final del candIdato y segundo verificar SI el proceso de selección utIlizado 
fue adecuado para el puesto vacante, y de ser nccesario corregir los aspectos que 
fueron pasados por alto relaCIOnados con los reqmsitos del puesto, en futuras 
selecciones del mIsmo so 

Para realizar tal periodo de observación se sugiere que se reahce 
responsabilrzando a dos o tres personas de observar las actuaCIones del recién 
mgresado, y de evaluado co-nfonne a los rec¡'Jeíll11Ientos del puesto, y desempeñó de 
actiVIdades. utl!Jzando los formatos y/o téCnIcas de evaluación del desempeño que 
suelen manejar las compañías. Estos obseíVadores deben de proporcionar una 
calificación al desempeño de::! candidato ailtes de una fecha determmada. Y una 
per:'oona de recursos humanos c;e debe encargar de recordar al Jefe del recién 
mgresado. de la nccesldaci de evaluar penóciicarnente el rendImiento ) poslblhdades 
de éste Además, la persona de rccursos humanos durante el penado de prueba o 
segUImiento. debe también de entrevistar perióc]¡camente al selecclOnado. :Jaw 
detectar problemas, sItuaclOnes, o neceSIdades que 3.)'Uden a evaluar correctamente 
sus actuacioQe~. Se dice q~¡e la particlpaClón de \8:-ias pcr~onas en la obscrvaclón de 
la conducta en el trabaja, y la eVo.luaclón del dese:npcño de ~m recién mgresado. ha 
dado muy buenos resultados.s , 

Un aspec'lo importante en el penado de pmeba es que:'ol éste tlcne una duraCión de 
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:lc1l:(lCI(lIlC" y deSClllIl\.'110 l'Il el ])UC<.)10, <.,c le IIlI\mna dcerCd de "u" :1CICI(O" y "ll" 

enon.::<., C011 la ¡¡n,l1id,ld de que ~(: COI I'lia y:-.e le da oncntaclón para que se adapte a la 
org¡:¡llIz,-lC¡Ón ,pi'oecdlnllclllo<., y ai puc:-.10, dc e:-.tc modo ~e ayuda al canlhdalo a 

conoccr mCJOl a la cOlllpaílía. Además, hasta clcrto pUl1'tO con la oncntaclón ~c puede 
eVltar que el recIén 1l1grcsado deserte o renunC1C porque no haya logrado adaptarse, o 
que se le dé lérmmo a S'J contrato por no saber que su desen;peño er~, erróneo, 

Como se ha V1Sto existe una amplia van edad de técnicas de selección dc personal, pero 
se debe tener muy presente que por muy válida, confiable. novedosa. que sea una técnica 
de selección, si no hay un conocimiento y actualización constante tanto de la descrIpción. 
como del análisIs del puesto, es dificil que se pueda realIzar una selección acertada del 
candidato. Además, no úmcamente se debe tener presente estos factores en el momento de 
diseñar un proceso de selección para determinado puesto, sino también se deben considerar 
las metas y filosofia de la compañía, porque fonnan un todo que rodea e influye al personal 
que trabaja dentro de una orgamzación. 

Por lo tanto, para que un selecc:onador sea más efIcaz en 12. selección de personal debe 
considerar los factores antes señalados, y además en la medida de sus posibIlidades y las de 
la organización donde labora, debe actualizarse constantemente en las nuevas técnicas de 
seleccIón más confiable y válidas, usar su creatividad en casos donde por las características 
del puesto se vea lmposibilitado a evaluar CIerto rasgo, característica o habilidad También 
es fundamental que el seleccionador realice una evaluación para verificar qué tanto 
realmente las técnicas que está usando en la selección le están funcIOnando, y a partir de los 
resultados realizar las correCCiones necesarias. 
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(:GNCLtStOJ~ES. 

!\ cOnl~mh\C\Ón se vohcra ti SCI1,-lhl\ el obJetlYo general y los obJcílYO:-' c:-,pecíílcu:-, que 
~c p[,Hllc,lwn ,¡j l111cial e:,la teSl11<1. con el obJcto de <lna[¡zar los rC.':>llj!ildo~ que se 

obtuvIeron 

Objetlvo general. 

Haccr un anáilsls cntlCo de la aplicacIón de métodos y técnicas de seleccIón de personal 
que generalmente son utIlJzados er: las orgamzaclOnes mexicanas. 

ObJet1vos específicos. 

Identificar y describir las técnicas y métodos de selección de personal más utilizadas 
por las organizaciones mexicanas. 

2. Comparar ;a efectiVIdad de éstas técnicas y métodos de selección de personal por 
medIO de Índices de rotación, tiempo y costo en capacitación y desempeño laboral. 

3 Proponer alternativas de selección de personal que mejoren el proceso y se obtengan 
mejores resultados. 

En 10 que se refiere a la identIficación y descrípción de las técnicas y métodos de 
selección de personal más utilizados por orgamzacIOnes mexicanas. Se observó lo 
SIgUIente: Se encontraron 7 estudios de un total de 9, que corresponden al penodo de 1980 
a 1995, y que representaban aproximadamente a 125 compañías de dIversos giros y 
tamaños, la mayoria eran meXIcanas y unas cuantas transnacionales; las cuales mostraban 
en su ma yoría un proceso de selección muy parecido es decir, usaban con más frecuencia 
CIertas técl11cas de selección como: la solicitud de empleo, la entrevlsta Imclal, exámenes 
de conocllnientos, pruebas pSIcométricas que consideraban las de intelIgencIa, 
personalidad y aptitudes, la entrevista profunda, entrevista con el jefe inmediato, estudios 
soclOeconólmcos y el examen médico. 

Al realizar este análisis se encontraron vanos aspectos importantes que de algún modo 
influyen en el resultado de cualqUIer proceso de selección, en los estudIOS revisados se 
encontró que en sus procesos de selección, en su mayoría no :::.eñalaron tener algún ObJc:tlVO 
que detenmnará o Justificará tales procesos de selección y mucho jl-:ellOS seÍlalaban tom2.r 
en cuenta en tales procesm las característIcas, filosofía, cultura ) metas de la 
organIZaCIÓn En algunos casos porque el tIpo de estudio no lo pe1l11itía y en otros casos no 
se c.1encloEó 

Esto muestra una concepción de admll11stración de los recursos humanos y del p:-oceso 
de selecc:ón deSVInculado dei resto de las operaCIOnes de la compañía, por ello es que no 
hay objetJVos en tales procesos de selección, 111 se habla de algún mterés en las metas y 
filosofía organizacIonales, Esto deja ver la tende:1cia o concepCión producclonista. que 
considera al recurso humano como una pIeza en el proceso, una pIeza del mecanismo de 
una máquina, donde es más Importante la producción que sus actores. ESta tendenCIa se 
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PCI"(llwl 111Ú~ () 1'1 ... '11°" dc 1.\ III 1:-, 111,1 !n,'lICl". Il'(kpCillll":llll'llll'l,tl' dl'l tipO dc COlllpalll,l In 
L¡'.le ;,e dlll L'I' el jKrJod(l d\.' 1\):-;1,) I'YJS e,- p[oh::blc l',;ll' \"l[ :10 tÍd'IC I;¡ ImpoltallC1d 

dd"lldd al lCCUl\() Illlmdl1U l'[1 L'\Lh ():~,lill/,¡CI()'IC\ (i,I[(':llC [¿; .Iilo,,:-,c ¡Iay:] 11'dl1zado Ull 

llllc,1110 P¡OCC\O CL' '>CIcCCIOIl ..,Óío CUIl pcqul..':l;¡\ vandlltc.., t\;,() C\to l:¡i11h¡(;1l Jl1uestra que 

algun,¡;., de las lécIllCi1;, utilizada;., IMIl ;,1(\0 L~C Llltilddd P,II·;¡ Id;, \)lgaill'-:dClone.., y a pesar de 
su dcs\ ¡nculactón con el contextO. )UI1 obtc'1\(10 n::"ull;\(:O:-, !:Jvnr;¡blcs y8 que <;e han usado 
¡¡ lo b_l! go de i 5 <lil0S y qmz3. 1113.::,. 

La desv!l1culaClón del proceso de ~elecclón con r.::spccto J las meta::, y filosofía de la 
orgalllzaClÓl1, tambIén muestra que muchos lídercs Ignoraban o pasaban por alto la 
IInportancla y trascendencia que llene pari.l una organIzacIón el saber aprovechar las 
aptitudes y característIcas del recurso humano, lo que se \-e reflejado en el desarrollo y 
éXIto de la mIsma. 

Por otro lado, el hecho de que en un periodo dc 15 años las compañías no hayan hecho 
modIficaciones Importantes en sus procesos de selecc¡ón, aún cuando hubo camblOs 
importantes en el país como la cnSlS de 1982, la entrada del país al TLC y la devaluación 
de 1994, se debe a que la mayoría de las compaí'íías son renucntes ante los cambios y 
reaccIOnan de una manera tardía :.-' cuando ya no hay otra SolucIón y por que ya se están 
VIendo afectadas entre otras, su co:npetitlvidad y la venta de sus productos. 

Sin embargo, se encontraron estudIOS que mostraron que sólo 2 compañias, ambas 
transnacionales reaccionaron ante el proceso de globalizacIón del país. Tal reaCCIón se 
observó en el dIseño y modIficacIón de procesos de selección que respondían a las 
necesIdades partIculares de cada compañía, además ambas compañías tenían objetIVOS bien 
defimdos que consideraban las metas, cultura y filosofías de cada compañía. 

En el caso de 3M, en 1997 se dIseñó un proceso de selccc!ón para los grupos 
autodlrigidos que buscaba la más alta calidad en sus opcrac¡ones y productos tomando en 
cuenta las necesidades del cUente: además tal modificación conSIderó la filosofia de la 
compañía para qUIen los recursOS humanos son lo más vahoso por lo que se les motIva, 
dándoles oportumdades de desarrollo. Su proceso de selección conSIstió en la revisión de la 
solicitud, la entrevista preliminar o 1111C131. aplIcación del examen FIRO B, aplicación de 
exámenes de habilidades (desarrollados por esta compañía exclusivamente para ciertos 
puestos), aplicación de dinámIcas de grupo, y entreVIstas grupales (éstas dos últimas 
técnicas guardan relaCIón con partes del procedImIento del centro de evaluaciones en 
cuanto al método para evaluar al personal ). 

En lo que respecta Ford, en 1998 esta cmpresa modificó ::'1.1 proceso de selección debido 
a los cambios que se han dado a 111\ el mundial en la últIma década, y por la necesidad de la 
compañía de estandarizar sus procesos y tener una forma dc trabajO homogénea para todas 
las corporacIOnes de la compañía. y así fac¡inar el logro de los objetivos corporativos. El 
proceso de se!eccJón quedó 2.sí: apl¡cació:' del formato de proposlclón de senTiclOs (muy 
parec[()o a una sol1cltud), aplicaCIón óe una entrcvlSla estructurada. dcl l11ventano de 
SItuaCiones (que es un fo:-mato confidenCial de la con'.pañia ql:e busca medIr la respuesta 
Gel Candlc.a~o ante d:\crsas sltuacloncs ql:e gua;·dan relaclón con el t:-abaJo), los candidatos 
con las mejores calificaCIOnes se :cs apllca la slTI1Ulación de trabajO o assessment center 
para determm2r S1 el cancldato cuke o no con las neceSIdades de! puesto y de la compañÍ2.. 

C011 ta~e~ procesos de se!cccló-:". é<;tas o:-garl1ZaC100es e~tán ¿cj3ndo ver muchos aspectos 
importantes, uno de ellos es que mamfiestan claramente darle su deb1da importancia y 
valor al recurso humano, lo que se observó cuando señalan que éste ayudará a quc la 
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de ,lCUCld() d ,,11", onll'tlvoS, ¡lll::Lh \ iílo",oll,l ()[l,) :~\lhYt() l'~ que dp,liclllelllcllle IlIVICnlll 

lit].! il':'CCI(\n ¡,lidLl d,1L:: iil cllll,ld:1 del ji ( :11 p:~;" '':11 i (),)·t y [,1" ¡1¡Olilfic.ICIOIlC;' eJl 1.1 

sl'lecc[(')tl <;c 11[( :eron ell j 'j()7 Y j (NS AlI:lllllC qlll/.I l"'>l:\ le:¡CUÓIl "e debd a que C01l1U 

,:l11ba" comp:llií¡¡;, ,"011 cstad(lUllidc¡~;,c;" til enll',I,L\ d,,'l ':'I/';¡ VlC1..1CO!l0 ¡qn:"elltabd L,ll 

ploblcma fucrte dc competencla,)id que 1;.1 compctcllclil lcallbn;:\ :-,el con 10:-' ;::anadIcn"c",. 
SIIl cmb<'lIgo, como y,~ se dIJO esta n:aCC¡ón apan:nteIllente tardía !C" penl1ltc a éstas 
OlganlZaC!Oncs estar más preparadas ante la iniCiativa de la Cuenca del Caribe y la próxIma 
apCl1ura cconómlca de lVléxlco ante la Ul1lón Europea Lo antCrIor 11llplICa que \!léXICO 
tendrá que competIr ya no úmcamcnte con !dS compañías estadoumdcnscs y :anad:cnses, 
SIllO con :at11108mencanas y próxllnamente con curopea~, 

Como ya se indICÓ, de las 125 compañías reportadas en los 7 cstudios , ninguna mostró 
un cambio s1gnificatlvo en sus procesos de Sclccc1ón ante el TLC, ni dlO mdiclos de 
reconoce;" el valor de les recursos humanos, únlcamentc las dos transnacionales ya 
señaladas. Pero ante la globalizaelón y los cambIOS que esta conlleva no solamente deben 
reaCCIOnar las transnaeionales, smo sobre todo y de manera prioritana las compañías 
meX1Canz.s deben actuar de manera rápIda. modificando sus conceptos acerca del recurso 
humano, adaptando los procesos de selección a sus necesidades y metas como 
organización, y de esta manera comcnzar el proceso que implica ser más competitivos, lo 
que se vuelve ll1dispensable dado que la globalIzación de fondo busca dominar el mercado 
y desaparecer la industria nacional. 

Por lo tanto, las compañias mexicanas no deben esperar a que el cambio se dé para 
adaptarse a él, S1110 que deben reaccionar de manera rápIda y de preferencia de manera 
anticIpada para que de este modo se enfrenten a la globalizaclón estando mejor 
preparadas, 

En 10 que Se refiere a comparar la efectividad de estas técnicas y métodos de selección 
de personal por medio de ÍndIces de rotación, tIempo y costo en capacitacIón y desempeño 
laboraL sc encontró que la mayoría de las compañías que reportaron haber utilizado en su 
proceso de selección té:nicas como: la solrcItud de empleo, la entrevIsta inicial, el examen 
de conocImientos, exánenes pSIeométncos de intelIgenCIa, personalIdad y aptitudes, la 
entrevista profunda, entreVIsta con el Jefc mmediato, el centro de evaluación (assessment 
center), estudios socloeconómlcos y el examen médICO; ninguno señaló la efectividad de 
éstas técl11cas de :mmcra indlvJdual. Pero ~l se encontró que algunos estudiOS 
(aproxlI11adamente 23 compañías) 111dlcaron que el resultado obtenido al aplicar los 
plOCCSOS completos de seleCCIón ya señalados, era una dismmución de la rotaCIón, en 
estudIO también repo11ó una d¡smll1uclón del ausentlsmo y otra una mejora en el 
desempeño del puesto 

Esta IDformac 1ón no es s'Jf;cien:c ])2r2 deter:l1:m¡r ]a e[ecLn'!dad ce éstas técn:cas de 
seleCCión de manera 111dl\'ldual, pero SI proporclollan un índice, ya que el hecho de que :a 
mayoría de las cOli1pañias utilIcen e"ta<, técnIcas es porque con todo! sus linitantcs, :1,"!~ 

penr:ltloo ootener cierta mformaclón valiosa que se requiere del candIdato, además la 
expencncJa muestra que tales técnIcas son útIles y necesanas en el proccso de selecC!ó;~ 
porque proporcionan i:1formacló:1 que nll1guna otrn lo puede hacer. La :nformaclól: 
obte111da en el capítulo dos, puede funclOnar como complemento para tener una idea 1112.5 
amplia acerca de la efectlyidad de las técl11cas de seiccc¡ón ya señaladas pero de manera 
indivldclal. 



Al Ic'--pccl0 ~c L'IlC()llli(1 uuc :<1 CI1[IL'\ I'.\.I It'h.Lcl! \' L'i ll'Il~I() dc C\;¡IU,\CI(111 C\',,'l'un L'(lil 

\;llIO", C":lIdlO~ (k \;¡lldc/, ],I\'()ldhk\. L''. tl'~'IlIC;I\ l'()rl1n Lr '.nlll'rtr,d dc cmplno, y \llhrL' 

Indo la" ;1111Cb:L\ 1):-'Cll'~1élllCd\ tiC rlllc::;":l"ll'r,L PCt'.,l:¡:¡lllLrd y ''I'lltud 1'(,I1C11 c'.tu,h)'o. cun 
¡c"ultado" dcsfa\ll,-ah,(''\ e:l 1,[ C()llli,lhllrl:,~(1 \ \dird,'/ ¡Ji c~ e\,\l1lCil ~k COnOClI1lICI1(ll', 1" 
L'¡1 ln.:::Vl ",te: profulld.l. ja cr:llCVI"¡,1 Cllli ci j":!C 11:l1ledw[o. C:;tudlO \OC10económlco. 1;1 

1l1\'c\lq;.ac:ó11 de kl" :lIltccc,lCillC". \crllicdClón de Ll\ rc(crcllCla'. y los c,úlllcnc\ médrco", 
no se encontró l1Ingull dato :lCClca de su cOlllidb¡]rdad y \a]¡dc¿ 

Al ~er la cntr\.':\ ¡"ta ll11Cl,¡] y 10::-' centro'. de cv,;]uaclón 1(1\ úlllca\ técnicas que cuentan 
con una \.alIdcz aceptable. este dato de algún modo dcbe fomcntar cluso de tales téclllcas 
en los procesos de selecc¡óll E\to se observa cn el uso quc se hace tan frecuente dc la 
..::ntrC·vista micial. aunque no e:) ei caso dc Jos centros de cvaluaclón donde unas cuantas 
compal1Í3s repoliaron haberla ut¡]Izado. 

Sm embargo, es importante seüalar que independIentemente del número de cstudios 
favorables o desfa\ arables que pueda tener una técI1lca con rcspecto a su confiabllldad y/o 
\ alidcz, es Importante rcconsiderar los aspectos \'aliosos de cada técnica que han llevado a 
que muchas de ellas que tienen aspectos en contra. aún así se sIguen usando. En el caso de 
la entreyista imc131 que además cuenta con estudios fa\'orables de valIdez, pero otras de las 
razones por las que es recomendable su uso es porque ésta apoyada en la solicitud. pcnnite 
filtrar rápidamente a los candIdatos que SI cubren el perfil del puesto, de los que no, por 
medio de unas cuantas preguntas, además ésta penmtc tener un pnmer contacto con el 
candidato y fonnarse una primera impresión acerca de él, y este a su vez reCibe 
l11formación acerca del puesto y de la compañía. 

Con respecto al centro de evaluación que tamblén tIene estudios favorables de valJdez, 
además es muy importante que se use porque esta técTIlca pennite observar directamente la 
o las conductas de ll1terés en sltuacÍones que guardan estrecha relaCIón con las situaclOnes 
reales de trabajO a las que se enfrentará el candidato en el puesto, también porgue en la 
evaluación de la conducta del candidato ante esas sltuaClOnes ll1tcrvienen muchas personas, 
jo que eleva mucho la POsIbIlldad de hacer una selección adecuada, ya que es dIficil que el 
candidato pueda engañar a todos los evaluadorcs. ena razón más, es que debido a las 
características mu~ propias de la técnica. el candidato desconoce que es Jo que se busca 
con tal técnica por lo que es muy dIficil que la manIpule 

En 10 que se refierc a la so]¡citud de empleo se encontró un estudio en el que su 
confiabilidad es desfavorable, lo que no es una razón para no usarla, ya que ésta técTIlc2 
cuenta con aspectos posit1\ os que favorecen su uso como son: que pennite recopilar y 
\ cnficar la mformaclón que se neceSIta de un solIcitante, es út¡] para almacenar 
111formación para ;Josteriores con su itas. tambJén permite \ enficar sin neceSIdad de tener 
una entre\'lsta pre\ la: SI e; candldato cubre o no con los requIsltos básicos del puesto 
\ acante El reCOnOClITIlCnto de la utilidad dc la sollcltud 10 muestran en alguna medIda 
todos los e"tLldlO~ de las compa:\ias rCDo;-tados. ya que S111 excepciór. ~2. L1~iliza:1 au:.que 
algunas la adaptan 3 sus nec~sldades. 

En cuanto a l&~ prLlebas PS1COli.1étnc2s de l11te;;genci2.. personalldad y aptItudes, se 
encontró que su co:~fabl:ld3d )' \al;dez es :,".uy bap y por :0 n11Smo tIenen rnuóos 
problemas en su a¡'¡ ¡caclón. que \,an desde el tipo de persona e\ aluada. las característlcas 
del puesto a evaluar. las condIcloncs er:. qt:c :,c E\ al~ta, la ;oITna en que se califíca e 
mtcrpretan los resultados y la constante exposlclón de los cvaluados a clertas prueoas 
psicomctncas, io q:le d¡sl11muye aún más la poca confiabilidad y \alIdez que éstas pUCJeran 
~ener. Sl11 embargo. los estudlOs sellalan que la m.ayoría de la.:, compañías las usa, pero 



l:lI11hlén gl:1I1 Pdl(L' dc L",lu" l',llltÍl(l, no IL'!lU:(;1I1 ,'(lInO Y';¡ :'L' IIHIICO, h;¡cCI dlgÚll ¡:!10 (k 
C,,;¡iU:¡CIÓll de :,lI" ploce:,():, (k '-l'I,'L~'j()il \ II\C1H), (le 1.11:1 té",lllC:\ dCICIllllll;¡dd 

Lll,¡ dc la;, i-:UOIJL'" pOI 1:\" qUl' "C "Igll,-'ll Lllil¡/dildo Id" pIlIeh,l', p"lcolllélnc;¡;, e" T,',()l'_ll,"':. 

:llilh]¡JC EllllClw:, sc!ecClon:idn!c" e,',\dll Cllll,"C](:nte" de in" plohlema" l]tlC tlelle "LI 

apllcaclóll. nara ,tlgUIlO" es Ille¡or tcner algllll dato :¡celca dI..' clerlo" r,¡sgo" parllcularc;, del 
l\\llllidalo. quc 110 léllcr Ilillla I\delll:'¡,> ;¡]g.Ull:IS cOll1pañías piden como rcqlll;,lto que lo" 
;,c!ccclOnadores manejen cierto tipO de pruebas para cO:1,,;dcrarlos para el puesto de 
sC!cCC¡Ó:l de pcr,>onal, debido a qu.¿: las compañías tienen Sllt> proccsos de seleccIón 
estructurados con pruebas pSlcométnc'-1s desde hace años, y plcn~an que les ha funcIonado 
bIen, y aún cuando generalmente no hacen una evaluacIón del mismo, se deJan llevar por 
la cot>iumbre o porque no e"t,ín dispuestos a lllvcrtIr en capacitacIón, o en prucbas más 
actuales y/o adecuadas a sus necesidades de seleccIón. Pero desde mI punto de vista 
personal consIdero que las pruebas pSlcométncas de 1I1teligencJa, personalidad y aptitudes, 
en deñnrtlva ya no deben usarse y deben más bien ser substituidas por técmca::. que 
permItan observar y evaluar la característica o rasgo de interés en V1VO, como el centro de 
evaluación: el cual es una excelente opción. 

Por otra parte, como ya se indICÓ el hecho de que no halla estudIoS acerca de la 
confiabi}¡dad y validez del examen de conOCImIentos y/o habilldades, entrevista profunda, 
entrevista con el Jefe inmedmto o requisitante, estudio socioeconómico, la investIgación de 
los antecedentes, venficacIón de las referencias y el examen médico; no es una razón para 
no utilIzarlas, porque cada una de éstas técnIcas proporcIOnan mformación sobre aspectos 
muy específicos que son valIosos para la selección. 

En el caso del examen de conocimientos es importante su uso porque permite venficar 
si el candidato tIene o no los COnOC1ll11entos que dice tener y SI éstos son los sufic:ente5 
para el adecuado desempeño del puesto. La prueba de habilidades pennite evaluar SI el 
candidato posee la habIlidad técmca necesaria para el desempeño del puesto. En el caso de 
ambas pruebas al aplicarlas se eVIta contratar personal carente de los conOCImientos y/o 
habllidadcs que en caso contrano, pueden propiCiar mal desempeño, graves errores, y Jasta 
accidentes 

La entrevIsta profunda es valioso usarla porque penmte al seleCCIonador conocer con 
cIerta profundidad distintas áreas de la VIda del candidato que guardan relaCIón con los 
reqUISItos del puesto, y al mIsmo tiempo se conocen más a fondo las característIcas. 
necesidades, mterescs, trayectoria profesional, áreas fuertes y débiles del candidato. Esto 
penmte hasta cierto punto, corroborar o desechar algunos de los rasgos o informaCIón 
detectados en la aplIcación de otras técnicas, como la entrevista con el Jefe reqmsitar::e. la 
aplicaCIón de alguna prueba pSlcométnca relacionada con la personahdad, o alguna otra 
técl1lca que proporcJOne mfonnacIón acerca de CIertos rasgos del candidato. 

Con respecto a la enlrevlsta con el Jefe inmediato o reqUlsitante, es fundamental llS3rla 
porgue dado gue el reqUlsltante decIde que candidato acepta o :--echaza. no puede T(,:n8r 

lllnguna ciecI::.¡ón S1l10 él entre\'lstado al candidato o canciidatos. Dentro de los aspectos 
favorables que tiene esta entreVista, e~tá que el reqUlsitanLc puede valorar mejor que ,'3.Óle 

Si e: candidato tiene la expenenc:2 y conoclm¡entos ncccsanos pan: ei pucsto YaCdntc:. 

Además el regUlsJtante va a detectar por medIO de la cntre\'IWl el tIpO de relaclO:l (1 

"gull11Jca" ge.e se establece entre los dos. lo que es muy importante porque dependlendo de 
que tan buena relaClón o "gu ÍI11JCa" se establezca entre ello::., van a depender los resui:ados 
que dé el candióato en el puesto. 



hl io lelaclOJ1<lc1tl con el C~I11(::O \()CJOCÚ)JlOJl1[CO C:-, IllljiJC:,ClIldilik y,l UVl pl"ljl:e 

pcnnllC VCJ ¡Ijcar s: la cundlc¡on cconOllllca \' actividades que reporta el c<lndidalD \.'11 :a 
SOllCltud ~()Il rcale" o t;l)...,¡l\. ;")[:\,>, el Cillld:ddlO pudo haber rncnt:dD en clldlq,lll'la de dld~ 

Si eSIO '>c ven!iCil ",-' puede cv[I<1: cOlllr,¡lal" a un call11¡dalO que j)llcda COillC'Cl UIl J,<'() () 

rrauc!c. ya que sus neCCSI(Lldcs eC0l10Jl 1ICaS sean mavores a lo que el pue~!O u;l cee 

1.:.11 ía 1m eSl1gaCló11 de lo:, ililleccJell1l:~, su uso es Importante pOl que pel1llIte l:enl;car 
pnnclpalmente los datos lelaclonac1o<; con el !listonal laboral del candidato, lO q~le lesu!ta 
fundamental porque es muy común que el candldato ma!llpule los datos de ia so)¡cltud con 
tal de conseguir el empleo Por lo que con tal investigac¡ón se corrobora si el candIdato ha 
trabajado donde indICÓ, la experiencIa, el sueldo, los logros, etcétera, que seÍ1aló tener De 
tal forma que esta TécnIca garantiza hasta cierto punto qué candIdato se está contratando 

La verificaCIón de las referencias es vallosa porque facillta obtener mformaclón 
adiCIOnal acerca del candidato en aspectos de trabajo, por medio de fuentes o nombres que 
ei rmsmo candidato proporciona y que ayudan a corroborar o desechar los datos que los 
dos estudlOs anteriores proporcionan 

En ~o que se refiere al examen médico es también importante apltcarlo porque 
dependiendo del estado de salud del candidato, el examen va a determmar si el candldato 
esta o no apto para el puesto Pero otras de las razones que justifican su uso están en que 
permite venficar si el estado de salud del candidato le va a permitir desempeñar 
adecuadamente el puesto de acuerdo con sus exigencias, Además. al ap]¡car este examen 
se evita la contratación de candidatos enfermos o incapacitados, con lo que la organización 
evita perdIdas por ausentismo o por accldentes, o bien la orgamzacion puede evitar que un 
candidato reclame alguna compensación por una lesión que ya existía 

Por último la propuesta de selección de personal que se dio para mejorar el proceso de 
selección se hizo conSiderando vanos aspectos como' que las organizaclQnes son un 
sistema abierto que se ve influido por las condiciones socioeconóm¡cas y po[¡ticas del país 
y también por las m-fluencias externas como la globalización Ante tales influencias las 
organizaciones deben adaptarse y responder adecuadamente ante ellas por que de lo 
contrano es probable que desaparezcan. Por lo tanto, para la propuesta de selección se 
consideraron las condiciones del país, las implicaciones de la globalización, la 
ldlOsincracia de los líderes mexicanos en cuanto a los recursos humanos, y la necesldad de 
que se revalore al recurso humano dentro de las organizaciones y sobre todo se tomo en 
cuenta los errores y problemas que frec'Jentemente se presentan e:1 los procesos de 
se!ecc¡ón. tanto a nivel del proceso, como con ei candidato 

Por lo anteno!", se partIó de que ante la globalización y las imphc2ciones que esta 
conlleva, es :mprescindible que los líderes, empresarios, y otras personas involucmdas, 
cormencen Dar atender cada uno de los pnnclpales problemas que ha) en lvlé'\ico. por una 
pane. ]a carencia de recursos lu:-r.a:1os !o sClfidentemente preparados Daré. enfren!a:- los 
retos y problemas que eXlsten Esto se puede lograr comenzando porque los empresa:-Ios, 
líderes, geren:es, d:recJ:ores, superVIsores, y jefes modifiquen y reconozcan el valor que 
tiene el adecuaco desarrollo y aprovechmme:1to del recurso hG.war:o para cualqL:ler 
org2111Zaclón. lo que se reflejará en su crecimlento y éxito A.sí el recurso huma:1o 
seleccionado \¡ desa,rollado de acuerdo con las necesldacies específicas de una compañía 
representa las bases, a partir de las cuales se puede comenzar a resolver los principales 
problemas de L:na compañía, siempre y cuando se desarrolle y aproveche adecuad2.mentc ci 
potencial del personal 



I11 lo quc ~c iclíCIL' PiUPldillClltC ,1 ],1 1'lni111,'''!;1 ,k "l'I--:CCI/111, v.,t:¡:--c cl;thuH\ tCIIICild(l 

pn:"clltc .... :tlgUll(l .... dc lo" CII()]l' .... In,'I .... Lt1l111111l> q\ie .... L' jlle .... e111;lll CI1 1,1 "l'!I'CCIÓll, ~l' hll~C(l el 

u"n líc it:CllICd" qllc de preklclll 1,' CClllldl:1I1 C()1l Cil'lt,: l'Ollií;tblildm1 y (J \dlidl'l I :1ll1],¡¡..'n 

",-' C()11SldcIÚ lo que dl' dCUéldo cun l\ll cAp':] lellel.! fuc](ln lCCIlICI" de .... clecclón lÍc i:l" l]lle 

"c onlu\ ¡crnll bllCI]()" rC~Llltad()" y l]llC de dlglll1 mudo ~c \ ICIOIl ,tpoy,¡da~ pOI lo.., leporlc~ 
de la.., dlvcr~a~ compañías cstudlada" 

De este modo, la plOpueS1<l de ~clecclóil quedó búsleamcntc ¡lsí: ,<,c llliela con la 
generación de la vacante, ,<,e elabora o ~c consulta la de,<,enpelón y anúli~ls del puesto, se 
aplica la ~o]¡cl1ud y preenlrcvlsta, aplicaCión de la prucba de conOC1J11Icnto. la prucba de 
habdidades para pllesto~ de J1Jvcl mediO o adlTIlIllstratJvo ylo ::'llTIulaCIÓn de trabaJo, SI el 
candidato aprueba lo~ exámenes se envía a una entrevista con el rcquIsltante, despué~ se le 
evalúa en el centro de eV3!uación, En caso de que haya alguna incongrüencia cn los 
resultados del candidato se aplica la entrevista sltuaelOnal o la conductuaJ según sea la 
necesidad o el caso, Se analiza toda la Il1formación obtenida y el requlsltante decide si 
acepta o no al candIdato, se apllca el examcn médico, el estudio socloeconómlco, la 
investIgación de antecedentes y la verificación de las refcrencIas, S! los resultados son 
favorables se procede a la contratación, y por último se tiene al nuevo empleado o 
trabajador en un penado de prueba, y dependiendo de los resultados se le da la planta o se 
le da de baja. 

Por últImo, con esta propuesta de seleCCIón se buscó mostrar Jo importante que es que 
se corroboren los resultados que se obtienen en la aplIcaCión de una técl11ca que busca 
evaluar u obtener cIerta mfomaCIón o rasgo, pues las personas al estar sometidas a un 
proceso de selección suelen buscar dar la mejor Impresión med1311te la manipulación de sus 
respuestas dando huenos o malos resultados. éstos casos se presentan cuando !os 
candidatos se ven afectados por dIversas cIrcunstancias, y que se reflejan en un proceso de 
selección pudiendo hacer que se deseche por mala mterprctación o evaluación a un buen 
candidato. 

Por Jo tanto, con este proceso de selección se busca obtener los candidatos que 
realmente reqUIere el puesto, no a aquellos que son más hábiles para fingIr, es por esta 
razón que éste proceso de seleccIón es tan largo porque ya sea a travé~ de una téc111ca u 
otra, el candidato tem1mará por presentarse tal como es, Por supuesto que tales resultados 
sólo se pueden alcanzar SI el personal que aplica este proceso de sc!eccIón o cualquier otro. 
lo aplica estando debIdamente capacitaao y preparado para obtener el meJor resultado 
posible de tales téCnIcas, 

Con respecto al obJetIvo gcneral de esta tesina que consistIó en hacer un anáhsls erítIco 
de la aplicaCIón de métodos y técnicas de seleccIón de personal que generalmente son 
utilizados en las organizaciones meXicanas, se puede conclUIr que la mayoría de las 
orgamz2ClOnes meXIcanas utlllzan C2.S; 12.5 m:siTJa;:, técr:¡cas d;;: selecciórL E:n~;·e 12.s :-azones 
oue podrían explJcar esta falta dc actua)¡zación en sus procedll11ien:os y técl1lcas de 
sciecc¡ón %tán. la reSIstenCIa al cambiO, la ignoranC13 acerc" del valor de los recursos 
h~lmanos, la falta oe Interés o cesco:10clmlcnto para eva:ua: la efcctlvIC'.cC. de tales procesos 
de seleCCIón y por supuesto en meJorarlos Otro aspecto que se obsenó es que k'5 
encargado::, del área de :,elecclón en su mayoría, no hacen 111vest¡gación documental aceica 
de lo nuevo en técTIlcas de sc!ecclón, lo quc se ve corroborado en que la mayoría de las 
empresas sc limltan a utIlizar mas o menos las mismas técmcas de seleCCIón , que 
resuelven a mediaS el problema de seleCCIOnar al candidato adecuado, para el puesto 



\;lC.lll1t: \;:l l'lllh:ll!.'.(" ',>.1.1 "'¡U;¡el()'l !,U \l' tiene :l Ilc~II~\.: :<...'Id "1:1\) J que l'tl 1;1\ 

L'()ildiClonc:-, ,ILlll,dc:-, del p:ll", eon el !lC(Jllbcr;¡]¡~i1lo :. 1-1 ~!I)hdli/,], IO!J, :n\ l'nJpI"C".]"!()\ ~ 

Ildl'll''> tll..' Id:-' C()'1Iil:1:'1I:1'> hdll :-'UlllC1Hlo:1 "\1 per"oll:d d Ull:l ~,\pl\)t:klón ~ILlC '>c c.lr;¡ClcJI/" 

p,11 que c:ld:1 PCI"0[1,] ICdl[cc "\1 lrdbdJo y el dc 01[0 PUC"lO 1";'1" I',t:d .dw. ,I'"C lIl] ,\ucldu:> 

p[e'-,tclc:ulle,\, y p,tld CUl1l));]! con tal carga de tr,¡baIO e" l1ece.."Lk1 tld~l,IJdr de lO a 12 110:-:\', 
dl(U 1,1:-, i\lr io L1I11n, c~ llluy claro que es muy (j¡jlcd que uJ1 "elecclll1wt!Ul puedtl :-'llju1era 

teller la ¡n¡CUlt!\C\ dc I11VC"tIg;1l ()ccrca de jns lécllicilS de .,elecclón, dildas Lb circunstanCIas 

alltenore~ E~lO:"1I1 duda es un error, por que no sólo :c>e agota al personaL Sl110 que va cn 
pCljU1CIO de la mlSl1W orgal1lZaCIÓn porque al no cvaluar. acwa]¡zar y meJorar t::l plOCCSO de 
::.c!cec1óll, "c está dcscUldando el tipo dc rccurso humano quc l11gresa a la compañía, que 
como ya se malcó, afecta ~u desarroiio y éXJto, EXIsten muchas técl1lcas tic seleccIón de 
personal poco conOCIda:::. que se pL1cden utilIzar en los proceso~ de seleccIón, lo que puede 
meJorar en gran medIda la eficacia de la selecclón, aderNis dc que el candIdato al ser 
sometIdo a técl1leas de selección desconocIdas para él, dlsmmuye la posibilidad de que las 
maJ1lpuJe y por Jo tanto aumenta la vahdez de los resultados obtemdo::" 

Entre las aportaciones que obtuve durante la e!<',boracIón de esta tesma se encuentran las 
sigUientes' conocer Jos fundamentos de varias de las técnicas de seleccIón que utilizaba en 
la selecclón de personal, las cuales desconocía, También me aportó conocer técDlcas de 
selección completamente nuevas para mí, lo que me mostró una van edad de poslb¡]¡dades 
para mejorar el proceso de selección de personal y enngucccrlo. La investIgacIón de los 
procesos de seleccIón de las diversas compañías, me mostró que para meJorar un proceso 
de selecClón de pcrsonal no solamente es necesano ut¡]Izar técmcas nuevas y eficaces, smo 
que tambIén sc puede usar ingenio y mejorar las que cooúr::mente se usan y adaptarlas a la 
neccsldad de una vacante determinada. Pero la pnnclpal aponación fue que mejoró 1111 
concepto acerca del área de seleccIón, porque deja de ser un área rutll1ana para convertirse 
cn un área muy mteresante y ennquecedora tanto a mvel profesIOnal como personal, lo 
que sc dIO a través del conOCImiento de tocas las tecmcas ya sdialadas, de sus 
fundamentos, sus ventaJas y el tipo de informacIón que se puede obtener por medIO de 
ellas 
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