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RESUMEN 

La problemática que implica obtener personal competente en la industria y 

satisfecho en su trabajo. radica en realizar una buena selección de personal. Esta 

selección debe de estar bien planificada, para obtener información fundamentada, 

que de solución a necesidades reales. Este trabajo muestra como utilizando 

adecuadamente los instrumentos de selección (pruebas psicológicas y entrevista), 

se puede obtener gente capacitada que satisfaga las necesidades de la empresa 

y del personal. Esta tesina contiene una explicación de la Psicologla industrial en 

general; antecedentes. importancia, principales características y áreas 

psicológicas. como son selección de personal, capacitación y seguridad e higiene. 

eJ trabajo se va delimitando gracias al interés que se tiene hacia la selección. Esta 

área mantiene en orden y armonía al personal en general, colocando al candidato 

en el puesto indicado de acuerdo a las características de cada persona. 

El objetivo principal de este trabajo es analizar s1 los instrumentos de selección 

(pruebas psicológicas y entrevista) son los mas eficaces para una buena selección 

de personal, o en que medida pueden ser valiosas en el proceso. Las pruebas 

psicológicas más importantes son las de personalidad, aptitud e inteligencia y la 

entrevista a profundidad es la mas utilizada. denominada cara a cara. esta es una 

platica formal y profunda. conducida a evaluar la competencia del solicitante. 

Concluyendo que la entrevista y las pruebas psicológicas son los instrumentos de 

selección más importantes. Gracias a estos se puede analizar diferentes 

caracteristicas de cada una de los candidatos. como son: aptitudes, capacidades. 

personalidad etc. asi como obtener un mejor conocimiento al detectar sus 

expectativas. intereses. y saber su capacidad de desarrollo para el puesto. Los 

dos instrumentos deben de utilizarse en conjunto. Entre más información se tenga 

de los candidatos los resultados serán más veridicos. Cumpliendo con el objetivo 

de la empresa. colocar en el puesto al candidato. que cumpla con las 

características del mismo. Al efectuar la selección adecuada se cumple con el 

objetivo de la organización. "'disponer de personal con alto nivel de rendimiento" 
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INTRODUCCIÓN 

La Psicologia es y ha sido' uri factor, importánte en Ja industria. Todas las 

empresas necesitan del factor humano para funcionar. y el psicólogo ha 

contribuido señalando las necesidades emocionales que debe satisfacer una 

persona en su ámbito laboral. 

Además. el hombre tiende a socializarse con sus semejantes y para que tenga 

un mejor desarrollo en el trabajo. el psicológo industrial como uno de sus objetivos 

tiene la finalidad de adaptarlo e integrarlo dentro de la organización y viceversa. 

Antecedentes teóricos y empíricos del tema 

La Psicologia Industrial surgió por la necesidad de resolver un problema práctico 

(Schultz. 1991 ). fue fundada formalmente a principios de siglo XX. se atribuye su 

origen al profesor Walter Dill Scott quien en 1901. se pronunció a favor de las 

aplicaciones de la Psicología a la publicidad, A instancia de la industria de la 

publicidad. Scott escribió en 1903. Theory of advertising, libro que suele 

considerarse como el primero que trató al mismo tiempo sobre Psicologia y un 

aspecto del mundo laboral, 

En 1913 apareció un segundo libro titulado The Psychology Of Industrial Effiency; 

lo había escrito Hugo Munsterberg. un psicólogo alemán que, como señalan 

Arias(1994); Rivera (1992) y: Schultz (1991) fue uno de los primeros en aplicar Ja 

Psicología en el campo de la industria. su obra versa sobre el campo de la 

Psicología en términos más amplios. 

La Prin1era Guerra Mundial marcó el nacimiento de la Ps1cologia Industrial como 

una disciplina de suma importancia y utilidad (Anas. 1994) Se tenia la necesidad 

de clasificar y seleccionar a los soldados que iban a 1r a la guerra, para lo cual él 

TESTS COf..T 
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ejercito comisionó a psicólogos para que idearan un test de i.nteligencia general, 

con el cual identificaran a los soldados que tenian un· grado de inteligencia 

superior e integrarlos a los programas de adiest~amienío .. En ese entonces se 

desarrollaron Jos Test de Army al.fa para per~onas q ... e sabfan leer y Army beta 

para analfabetos. 

Estos test tuvieron éxito rápidamente llevando consigo al desarrollo de otros, que 

tenian como fin seleccionar a los candidatos idóneos para oficiales de Ja fuerza 

aérea, asi como para otras clasificaciones militares en que se requerían 

habilidades especificas. 

La experiencia militar de Jos psicólogos sentó las bases de la Psicologia Industrial. 

Además influyo para que otras instituciones y organismos que utilizaban métodos 

de selección se dieran cuenta de la importancia de los Test y comenzaran a 

utilizarlos. 

El campo de la Psicologia Industrial se fue ampliando rápidamente; en 1924 se 

realizaron los trabajos más importantes de esta disciplina, llamados estudios de 

Hawthorne. Estos estudios abordaban problemas acerca de las relaciones 

humanas. 

La Segunda Guerra Mundial introdujo a mas de 2000 psicólogos en el esfuerzo 

bélico (Arias y Schultz, op. cit.). Su principal contribución. lo mismo que en la 

Primera Guerra Mundial consistió en aplicar test, seleccionar y clasificar a millones 

de reclutas para asignarlos a varias ramas del servicio. Así la Psicología Industrial 

adquirió mayor prestigio a partir de las aportaciones a la empresa bélica. 

El desarrollo de la Psicología Industrial en Estados Unidos. a partir de 1945. tiene 

cierto paralelismo con el crecimiento de la tecnologia y las empresas de ese país. 

Además Ja importancia concedida a las variables organizacionales reviste tanta 

trascendencia. que en 1970 la división de Psicología Industrial de la American 



4 

Psychologica/ Association cambió su nombre por el de división de Psicologla 

Industrial y organizacional, con objeto de incorporar las nuevas tendencias ( 

Schultz, op. cit.). 

En México. la aplicación de test se inició pocos años después que en Europa y 

Estados Unidos. Diversas personas se dedicaron a aplicar varios tipos de 

pruebas. El 1°. De febrero de 1923 se fundó el Departamento Psicotécnico del 

Departamento del Distrito Federal, el cual inició la adaptación en México del test 

de Binet, revisión de la Universidad de Stanford. A los dos años se habían logrado 

traducir y adaptar cerca de 1800 test individuales. Se aplicaban a los candidatos a 

ingresar al cuerpo de policía. de transito y otras dependencias. así como en la 

Normal Superior y otras escuelas. A partir de entonces, cada vez se fue 

generando mas el empleo de test (Arias y Heredia. 1999). 

Lo anterior nos lleva ha decir que la Psicología Industrial ha estado inmersa desde 

tiempos remotos en los aspectos de las empresas del mundo del trabajo. 

El éxito alcanzado en la industria ha sido importante. en la actualidad la 

contribución de la Ps1cologia al área de la administración de recursos humanos es 

sumamente valiosa en campos tales como: a) Selección de Personal, b) 

Entrenamiento y capacitación. c) Orientación profesional, d) Test psicológicos, e) 

Conceptos. modelos de actitudes y motivación. f) Reducción de conflictos. etc. 

(Arias. op c1t) 

Otras areas especificas de la Psicologia Industrial son: adiestramiento. liderazgo, 

mot1vac1ón. calidad de vida del trabajador, Psicología de la ingeniería, accidentes. 

alcohol. drogas. estrés. Psicología del consumidor, ademas de otras ya 

mencionadas como: selección de empleados, evaluación de rendimiento y 

ad1estram1ento (Scl1ultz. op. cit.). 

11?.SlS f!()N 
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El psicólogo industrial suele trabajar tiempo completo en el mundo de los 

negocios, en organismos y empresas oficiales e industriales; labora como 

miembro de compañias de psicólogos que ofrecen servicios de asesoría a 

diversas instituciones; trabaja en universidades, prestando sus servicios también a 

la industria en calidad de asesor etc. 

La Psicologia Industrial se definirla como: la aplicación de los _métodos y 

principios de la ciencia de la conducta humana a los trabajado.res. Por ser una 

ciencia se basa en la observación y experimentación; se ocupa únicamente de la 

conducta externa. es decir, lo observable objetivamente (Schultz, op. cit.). 

De/irnitación del problema o tópico elegido 

Después de haber hablado de la Psicologia Industrial en general, me enfocare a 

una sola area: reclutamiento y Selección de Personal. Ocupando los instrumentos 

de selección el tema central de esta tesis. Comenzare diciendo que desde tiempos 

atrás. el hombre hacia selección: aunque tales procedimientos por supuesto eran 

muy rudimentarios. 

Un ejemplo que menciona Rivera (1992) es el de los espartanos. quienes hicieron 

una depuración de su raza a base de exterminar a los seres débiles. deformes o 

con algún defecto. Otro ejemplo se refiere a que entre los pueblos guerreros se 

escogia a los hombres de n1ayor talla. en Roma escogían a los hombres de color 

para los trabajos rudos. Para la marina se buscaba a los sajones y normandos etc. 

Los sistemas de Selección de Personal progresaron pero siempre con base en las 

observaciones objetivas de las cualidades y características de los individuos: no 

es sino hasta los origenes de las Psicologia aplicada. cuando se empiezan a 

hacer las primeras evaluaciones psicométncas de los hombres (Rivera. op. cit.) 
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Mediante el reclutamiento de personal los candidatos se presentan o son 

localizados dentro de la empresa (Chiaverato, 1993), a partir de ahí surge la 

pregunta ¿Cómo saber si los candidatos atraídos por el reclutamiento son aptos o 

adecuados para el cargo vacante?, la respuesta está en la Selección de Personal, 

la cual se encarga de comparar y elegir a la persona adecuada; para que la 

selección pueda ser científica, debe basarse en las caracteristicas que el puesto 

vacante exige. 

Entonces la Selección de Personal es la comparación de las cualidades de los 

candidatos con las características del puesto; es una elección entre todos los 

candidatos comparados. el ideal es el que va a presentar las cualidades o 

calificaciones más adecuadas para el cargo vacante. 

El proceso de reclutamiento y selección pueden definirse con más claridad 

utilizando un sistema basado en la competitividad (Fletcher, 1992). Las normas 

utilizadas corno base para el diseño de estos procesos son comunes en todas las 

actividades dentro de Ja organización: por tanto hay menos posibilidades de un 

desajuste entre personal reclutado y personal requerido. 

La selección es importante para una empresa ya que la provee de personal 

calificado y adecuado para su funcionamiento. Colom, Espinosa y Ouiroga (19g6) 

mencionan que la selección es el in1c10 de un proceso de socialización donde 

puede haber un conflicto entre las expectativas del individuo y las demandas de la 

organización. el candidato propone, por una parte. sus habilidades y, por otra, sus 

necesidades. El proceso de selección es un problema de relaciones humanas. El 

trabajo siempre se da en un contexto social y organizacional. El trabajo se 

mod1f1ca con el hombre y al mismo tiempo el hombre se modifica con el trabajo. En 

la actualidad la 1n1portanc1a de la selección aumenta porque está surgiendo una 

nueva forma de trabajo. donde la motivación y la calidad de vida son primordiales. 
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Para que la selección sea científica debe ser técnica además de que es un medio 

con el cual se busca información sobre el candidato y sus características 

personales, las técnicas de selección tienden a proveer información objetiva sobre 

las calificaciones y caracteristicas· de los candidatos (Chiavenato, op. cit). Las 

técnicas de selección buscan proporcionar una rápida muestra de comportamiento 

de los candidatos. un conjunto de informaciones que pueden ser profundo y 

necesario. lo cual depende de la calidad de éstas y de los profesionales que las 

utilizan. O como menciona Lovart (1996) en la selección existen numerosas 

herramientas. pero el miedo a equivocarse lleva a algunos a preferir métodos poco 

racionales. cuyo dogmatismo infunde seguridad. a rechazar técnicas con más 

fundamentos. pero que implican aceptar cierto margen de error, los encargados de 

la contratación suelen tener ciertas preferencias por técnicas básicas como la 

entrevista y los test ps1cológicos. 

Los buenos reclutadores se muestran atentos a lo que el candidato ha realizado 

anteriormente. independientemente de lo que afirma o aparenta, analizando el 

comportamiento del candidato en situaciones similares a la que ocupará en su 

puesto y trabajo 

Una vez que el seleccionador elabora una estrategia. a de proceder paso a paso 

en el proceso de selección. Las principales fases que mencionan Colom, Espinosa 

y Ourroga (1996) para realizar una selección adecuada son: 1) Análisis y 

descripción del puesto de trabajo. 2) Especificaciones y características del mismo, 

3) Elaboración de una ficha profesiográfica. 4) Confección del anuncio, 5) Lectura 

y codificación de curricula. 6) La entrevista preliminar, 7) Los test psicotécnicos, 8) 

Pruebas grupales. 9) Entrevista en profundidad, 1 O) Evaluación de los candidatos, 

11) El informe de selección, 12) La postselección. 

Otros autores como Chiavenato ( 1993) menciona otras fases de selección 1) La 

entrevista inicial. 2) pruebas de conocimiento o capacidad, 3) Test psicométricos y 

4) La entrevista frnal. Arias (1994) por otra parte, menciona algunos elementos en 
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común con estos autores y otros elementos complementarios de la selección: 1) 

Vacante, 2) Requisición, 3) Análisis y evaluación de puestos, 4) Inventario de 

recursos humanos. 5) Fuentes de reclutamiento, 6) Solicitud de empleo, 7) 

Entrevista, 8) Pruebas psicológicas, 9) Pruebas de trabajo, 10) Examen medico de 

admisión. 11) Estudio socioeconómico 12) Decisión final, 13) Inducción. Yo estoy 

de acuerdo con los puntos señalados por Arias. aunque agregaría otros 2 puntos: 

Lectura y codificación de curricula. e informe de selección. 

En términos generales las fases de selección sirven para determinar cuál 

candidato tendrá éxito en el trabajo. Después de pasar por todo el proceso de 

selección. basado en su comprensión del tipo de persona que busca. Bounds y 

Woods (1999). señalan que se debe de tener bien claro quién es el que mejor se 

ajusta al puesto. ésa es la persona a la que se quiere ofrecer el puesto. Esta 

decisión de contratar se basa en la consideración cuidadosa y la comparación de 

todos los candidatos. sus calificaciones relacionadas con el puesto. una 

evaluación de cón10 cada persona se adaptará al grupo de trabajo o equipo, 

adernás es importante tener una segunda opción para el caso de que el primer 

candidato rechace su oferta (Bounds y Woods. op. cit.). Una vez que se ha 

dec1d1do a quien contratar, deberá colocar formalmente a la persona en el puesto. 

El proceso de inducción incluye orientación e instrucción inicial. La colocación no 

es siempre la adecuada. pueden darse desigualdades entre conocimientos. 

habilidades. aptitudes y requerimientos del puesto, por eso es importante ·realizar 

una buena Selección de Personal y tomar decisiones con cuidado. 

El proceso de elección a la que es sometido un candidato. el deseo de pertenecer 

o de ser aceptado por los profesionales de una organización particular hace que el 

aspirante se 1dent1fique con ella e inicie comportamientos acordes a las normas 

perc1b1das de la misma (Garrido y Vega 1998). Esta identidad. como ellos 

mencionan, es utilizada por los candidatos para autoevaluarse. valorar a la 

organización y a sus componentes. De ahí que la organización desempef"le un 

papel pnn1ord1al en ese momento, pues influye por medio de sus actividades 
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reclutadoras, en la formación de pen~amientos autoderrotistas, de creencias 

individuales sobre el trabajo y sobre la organización. 

Una buena Selección de Personal proporciona los siguientes resultados que 

pueden ser evaluados con el paso del tiempo: a) la selección permite la 

adaptación del hombre al cargo y como consecuencia, la satisfacción del. personal 

con su empleo. ademas de la satisfacción de la empresa con su personal~ b) 

permite rapidez en la integración y ajuste del nuevo empleado a su cargo, c) 

proporciona mayor estabilidad y reducción de la rotación de personal, d) permit.e 

mayor rendimiento y productividad del personal por su capacidad para el cargo, e) 

permite reducir el ausentosmo del personal, f) la selección permite mejorar· las 

relaciones hurnanas en el trabajo (Chíavenato. op. cit.). 

Por lo anterior es importante tener una buena Selección de Personal y,_ ~sto. lo 

vamos a lograr gracias a métodos y estrategias correctas. las cuales deben de 

adecuarse al tipo de necesidades que se requieran. Estas diversas herí8iTI~entas 

pueden ser los instrumentos de selección. 

Cuando se tenga una idea completa de qué puesto se habrá que cubrir, qué 

resultados se espera obtener. cuéles son las necesidades pertinentes, habrán 

incrementado las probabilidades de contratar a la persona adecuada (Resnik, 

1993) 

La primera tarea consiste en identificar los puntos fuertes del candidato. 

estableciendo s1 son iguales o similares a los que exige el trabajo en cuestión. De 

lo que se trata es de saber si existe una correlación razonablemente estrecha 

entre lo que se necesita hacer en la empresa y lo que el candidato parece hacer 

bien. 

Al exan11nar la historia laboral del candidato. es importante saber no sólo lo que le 

ex1gian aquellos traba1os o qué logros obtuvo. sino también si la experiencia 
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particular de éste es verdaderamente relevante para el trabajo en cuestión. La 

vitalidad de la entrevista se halla en los detalles, no en las generalizaciones 

estereotipadas en beneficio propio del candidato (Resnik, op. cit.). 

Se ha encontrado que la entrevista inicial con el aspirante puede ser lograda en la 

mejor forma posible mediante el uso perfeccionado de una entrevista de 

preselección. El objetivo de esta entrevista es determinar si el aspirante justifica 

una mayor consideración. Usada de manera adecuada. puede ahorrar al 

profesional de personal mucho tiempo. Por lo común no lleva más de unos pocos 

minutos (Stanton. 1990). 

La entrevista inicial es realizada por el departamento de reclutamiento y de 

selección o por las personas que desempeñan esa función; su propósito es 

profundizar en los aspectos generales del candidato, especialmente en lo que se 

refiere a su preparación académica y su experiencia laboral (Zepeda, 1999). 

Por otro lado Werther ( 1992) n1enc1ona que la entrevista de selección consiste en 

una platica forn1al y en profundidad. conducida para evaluar la ideonidad para él 

puesto que tenga el sol1c1tante Arias ( 1994) y Arias y Hereda (1999) mencionan 

que si la entrevista es una conversación y tiene un objetivo, habrá de considerarse 

que esto implica una interrelación de dos individuos. entrevistado y entrevistador, 

que van a ejercer una acción reciproca; aunque es uno de los medios más 

antiguos para allegar inforn1ac1ón del solicitante (y de hecho durante mucho 

tlen1po fue el UrncoJ. sigue representando a la fecha un instrumento importante en 

el proceso de selección. lo que implica el conocuniento de diversas técnicas a 

utilizar en la m1s1na. dependiendo de las características del entrevistado y del 

nivel a que se esta seleccionando 

Exísten rnuchas clases de entrevista de selección. pero Ja más común en la 

selección es la de cara a cara. Menciona Breakwell (1996) que durante una 

entrevista de selección. el entrevistador tiene un conjunto. muy complejo. de 
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tareas que realizar: Se debe conseguir que los candidatos se encuentr:en a gusto a 

fin de facilitar una actuación óptima, a de recoger una información directamente 

importante, la información a de ser registrada de algún modo, a fin de que pueda 

ser utilizada en el momento en que se toma la decisión, se ha de enjuiciar la 

validez de la información proporcionada por el solicitante, las preguntas de los 

solicitantes serán respondidas con claridad. Acevedo y López (1992) mencionan 

únicamente los 2 primeros pasos a seguir: El establecimiento del rapport, 

obtención de información el cual contiene los siguientes puntos: a)historia 

personal, b)historia académica, c)historia laboral y, d)salud. 

Mientras que Swan (1991) da los elementos claves de una entrevista eficaz: 

Preparación de la entrevista. creación de la atmósfera adecuada, organización y 

control de la entrevista. técnicas de sondeo y de escucha. presentación eficaz de 

la información y terminación adecuada. técnica para toma de notas, organización e 

interpretación de la información, preparación de informes. documentos y 

entrevistas secuenciales 

Tras la realización de la entrevista con los candidatos, se procederá a la aplicación 

de una serie de pruebas psicológicas individuales o grupales que deberán 

enriquecer el conocimiento previo que tenemos de los mismos. 

El carácter de las pruebas psicológicas a aplicar no será eliminatorio en el proceso 

de selección. salvo en aquellos casos en los que sean detectados posibles 

estados patológicos de los candidatos o se perciban anoma_lias o desviaciones de 

la media de signo negativo y claramente incapacitado para.el.desempeño correcto 

del puesto de trabajo. (Ansorema, 1996) 

En últimas fechas. se han conjuntado los test y el cómputocelectrónico, dando 

lugar a sistemas que aplican, evalúan e interpretan estSs herramientas de los 

psicólogos (Arias 1999). 
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Actualmente se encuentra disponible una gran variedad de pruebas psicológicas 

desarrolladas profesionalmente, para medir factores tales como inteligencia, 

habilidades. aptitudes especificas. destreza motora, intereses ocupacionales y 

variables de la personalidad (Stanton, 1990). 

Un procedimiento efectivo y justo es dar entrada a nuevos empleados por un 

periodo de prueba antes de contratarlos formalmente (Resnik, 1993). La prueba es 

la etapa en la que todos demostramos nuestras mejores habilidades, de acuerdo 

con la clase de trabajo (Resnik. op. cit.). En esta etapa del proceso técnico de 

selección se hara una valoración de las habilidades y potencialidades del 

ind1v1duo. asi con10 de su capacidad en relación con los requerimientos del puesto 

y las posibilidades de fuluro desarrollo (Arias 1994). 

Las pruebas ps1cológ1cas miden una muestra esténdar de la conducta humana. 

con10 tal deben de cun1plir con ciertas caracteristicas: 1) la muestra de conducta 

debe ser suf1c1enten1ente grande y representativa de la clase de comportamientos 

qLJe se n11dan. para poder generalizar y predecir a partir de los resultados de esas 

pruebas 2) al ex191r que la prueba sea estándar, se quiere decir que la serie de 

preguntas o tareas administradas sean uniformes e iguales y 3) todas las pruebas 

ps1cológ1cas deben tener las características necesarias de validez. confiabilidad y 

estandarización (Blurn y M11tom. 1992). 

Existen dos grandes tipos de pruebas psicotécnicas: test de aptitudes cognitivas o 

inlelectuales y pruebas de personalidad (Bounds y Woods. 1999). Otras 2 

categorias más de test los que juzgan los comportamientos profesionales y los 

intentos en s1tuac1ones reales (Lovart, 1996). 

Las pruebas de destreza y habilidades sirven para determinar si el aspirante tiene 

la competencia bas1ca para llevar a cabo los deberes del puesto al cual espira 

(Stanton. 1990) Las pruebas de aptitud miden la capacidad de una persona para 

aprender habilidades especiales con rapidez. las de destreza miden qué 

TESIS COT\T 
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habilidades posee la persona (Arias y Heredia, Bound y Woods, op cit.; Zepeda, 

op. cit.). 

El uso de pruebas de capacidad y de aptitud en la selección de empleados ha sido 

consistentemente efectiva para aumentar la productividad. Las mejorlas· han 

variado del 2.6 al 43.5 °/o, siendo el resultado promedio un aumento en la 

productividad del 10.4% (Kopelman, 1996). 

Al utilizar las pruebas en selección de personal. se espera que mejore la selección 

de los solicitantes, así como disminuir Jos costos de entrenamiento y los cambios 

de personal. con esto se aumentará la producción, se reducirán los accidentes y 

las probabilidades de accidentes, se incrementara la moral de los trabajadores, 

ademas de que las pruebas en la industria pueden tener un gran valor, si se 

emplean correctamente (Blum y Miltom. op. cil). 

Aunque también el utilizar pruebas psicológicas tiene desventajas, ya que un 

peligro constante de los test es su abuso y su aceptación exagerada, sin ningún 

grado de critica por los departamentos de personal. que carecen de la capacidad 

para distinguir entre un test eficaz y uno inadecuado. Dada la gran aceptación y la 

supuesta necesidad de este recurso. no fallan creadores de test (profesionales y 

charlatanes) que estan dispuestos a satisfacer tal necesidad y que producen 

pruebas sin cesar. Una prueba inadecuada no sólo perjudica al departamento, 

sino también a la empresa y al candidato cuando por las fallas del test lo 

descartan injustamente (Schultz. op. cit.). 

Además de que en los test psicológicos siempre existe un margen de error en la 

predicción del rendimiento laboral. A veces se contrata a personal inepto, pero 

tanibién sucede lo contrario: candidatos idóneos son rechazados a raíz de los 

resultados del test. Además de que en muchas ocasiones deforman a propósito 

las respuestas de un test, contestando mentiras a fin de crear una buena 

in1presrón 

TESIS C01'T 
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Estas son algunas razones por las que aconsejaría no basar el programa de 

selección en un sólo instrumento. Sino más bien disponer de varias técnicas que 

pérmitan obtener la información necesaria, para poder evaluar al candidato. 

Las pruebas en la industria deben abordarse con cuidado, en muchos casos, se 

fomenta la inclusión de un programa de pruebas, esperando obtener una solución 

para un problema imposible de resolver. Lo que se recomienda es que cuando se 

administran pruebas, es aconsejable efectuar una entrevista, verificando la 

información de la solicitud y utilizándola como complemento. 

Plantearniento de la problemática que se abordará en el trabajo. 

Lo anterior nos lleva a plantear lo siguiente Cuando se realiza una Selección de 

Personal no siempre se hace correctamente. a veces se selecciona a una persona 

que no tiene las capacidades para desempeñar un puesto determinado, y esto trae 

como consecuencia que el candidato no desarrolle las habilidades y 

potencialidades necesarias en él puesto que se desenvuelve. Por lo cual es 

importante realizar una correcta Selección de Personal que le permita al 

traba¡ador tener un buen desempeño de su puesto. y desarrollar habilidades y 

potencialidades que le ayuden a satisfacerse a si mismo y a la empresa. Un 

elemento in1portante para lograr ésto. y que es utilizado niucho en la industria. 

son los instrumentos de selección. con los cuales se hara una valoración de las 

habilidades y potencialidades del ind1v1duo. asi como de su capacidad en relación 

con los requenn11entos del puesto y las posrb1lldades de futuro desarrollo 

TESIS COJ\T 
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Justificación 

La elección de este tema se realizó por una necesidad en la industria, una 

necesidad y a la vez un problema que ha estado ahl desde los comienzos de la 

Psicología Industrial, y que cada vez se valora y sé critica más por psicólogos y 

por otros profesionales de la industria. Los instrumentos de selección son 

instrumentos de evaluación subjetivos como objetivos, que en muchas ocasiones 

no proporcionan datos cien por ciento confiables. Por lo cual los resultados de los 

instrumentos pueden estar influenciados por muchos factores externos que 

pueden carnbiar los resultados. 

Por eso es importante saber hasta qué punto los profesionistas encargados de 

reclutar personal, (que en muchos casos ni siquiera son psicólogos) toman en 

cuenta· estos y muchos factores que determinan un resultada, y hasta qué punto 

valoran estos mstrurnentos. y claro. cómo a partir de la conjugación de los 

mismos se toma una decisión adecuada. Ya que este resultado va a ser clave 

para que un empleado se rnserte en un marco de trabajo, que va a influir en su 

vida laboral y en la organización 

Una selección adecuada no sólo va a influir en la vida laboral, sino también en las 

otras esferas de la existencia. va a repercutir además también en su conducta. El 

que la dec1s1ón tomada (por parte del reclutador) sea la adecuada se va a 

observar en el desempeño de su trabajo (individual y en conjunto); así como en el 

buen func1onan11ento de él y de la empresa. 

Por lo anterior el psicólogo concibe a toda organización como un sistema social 

con1ple10. que tiene que ser estudiado como tal. El comportamiento de un 

1nd1vrduo esta estrechamente ligado al comportamiento del grupo al que 

pertenece. es una célula dentro de un organismo que se encuentra dentro de un 

ambiente cambiante. Es por eso que la Selección de Personal como parte de la 

Psicología Industrial es un factor decisivo. y los instrumentos de selección juegan 
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un papel importante en esta decisión, que se espera sea la adecuada. Por eso 

pretendo analizar si en realidad las pruebas psicológicas y la entrevista son la 

clave para la Selección de Personal y qué impacto pueden tener estos para una 

empresa. Ademas si en realidad estos contribuyen a lograr una buena selección y 

a su vez, si esta evaluación, a veces tan importante para la empresa, detecta la 

eficiencia de una persona y el desempeño que puede tener ésta en un futuro. O 

simplemente son un requisito más, que se debe tomar en cuenta en su justa 

medida. Asi como saber de qué forma influyen para que el trabajo del psicólogo 

sea tomado como algo importante y útil en la industria. 

El psicólogo debe de ofrecer a la empresa. una selección eficaz, y se pretende 

que esta selección se ayude o se base en instrumentos, pero ¿qué tan factible es 

basarse en las pruebas psicológicas o en la entrevista?. Pues precisamente 

pretendo plantear los pros y los contras de estos dos instrumento, para que con 

esto se pueda tomar una decisión adecuada partiendo de un trabajo teórico que 

ayude y dé bases para tener un buen uso de estos instrumentos. 

Es por eso que lo que hare primeramente es dar un panorama general de la 

Psicologia Industrial, partiendo de sus orígenes y de su evolución como disciplina, 

para posteriormente hablar de su importancia y su función. Después hablaré 

acerca de la Selección de Personal y más específicamente de los instrumentos de 

selección Pero sobre todo me enfocaré a las pruebas psicológicas y a la 

entrevista Partiendo de que en la actualidad las pruebas psicológicas son un 

1nstrun1ento que se utiliza mucho en la industria. Y lo que quiero es analizar qué 

tan factible es seguir utilizándolas y como hacerlo, ya que en muchas ocasiones 

no se apltcan adecuadamente y mucho menos son determinantes para una 

dec1s1ón tan importante. como es, seleccionar a un candidato adecuado para un 

puesto. 

11'.iSIS r.OJ\1 
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Objetivo 

Analizar si las pruebas psicológicas y la entrevista son los instrumentos más 

eficáz para una buena Selección de Personal o en que medida pueden 

considerarse valiosos en el proceso. 

Metodología 

17 

La integración potencial de la tesis se realizará mediante recopilación de 

información teórica. la cual tendrá como fuente principal de información libros, 

aunque también se consultaran algunos otros materiales como manuales, revistas, 

etc. La integración se realizara mediante un análisis de información previa, la cual 

consistirá en separar por temas especificas el trabajo, para llegar a conocer los 

principios que constituyen una buena Selección de Personal, valiéndose de 

instrumentos como las pruebas psicológicas y la entrevista. Además se tratará de 

que el soporte bibliográfico sea lo más actualizado posible. sin embargo, no se 

descartaran algunas referencias importantes, aunque sean un poco más 

atrasadas. 
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CAPITULO 1 

IMPORTANCIA DE LOS INSTRUMENTOS EN LA 

SELECCIÓN DE PERSONAL. 

EL CONTEXTO DE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL. 

La psicologia industrial ejerce enorme influencia en la calidad de la vida moderna. 

Sin embargo ese influjo y su carácter general. no dejan de ser un simple 

instrumento. pese a su gran importancia y a lo mucho que influye sobre las 

personas. Como todo instrumento. su utilidad depende de la capacidad de quien lo 

utiliza. Los datos aportados por los psicólogos industriales resultarán más nocivos 

que útiles si no se usan bien. En cambio todo saldrá de manera favorable si se 

aplican adecuadamente. 

No sólo influye en la vida laboral la psicologia industrial. sino también en las otras 

esferas de la existencia: sus efectos rebasan el ámbito de la oficina y la fábrica. 

Esta consiste en la aplicación de los métodos. acontecimientos y principios de la 

ciencia de la conducta humana a las personas en el trabajo. El hecho de que la 

psicología industrial sea una ciencia nos da a conocer mucho de su forma de 

operar. Es de carácter en1pirico. o sea que se basa en la observación y en la 

experiencia. no en opciones. intuiciones. nociones infundadas ni prejuicios 

privados. Ello significa que sus procedimientos y resultados son objetivos. Se 

requiere que los hechos observados sean plJblicos. esto es. visibles y 

confirmables por otros científicos que trabajen independientemente (Schultz. 

1991) Además es una ciencia porque se basa en el estudio científico de la 

conducta. procurando en forma sistemiltica comprender cómo y por qué las 

personas actúan como lo hacen. 
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La psicologia industrial surgió por la necesidad de resolver un problema práctico, 

luego, las constantes crisis y exigencias impulsaron su desarrollo rápidamente. 

Es dificil fijar una fecha para la fundación de cualquier disciplina; sin embargo, es 

posible que la psicologia industrial se iniciara el 20 de diciembre de 1901, con el 

doctor Walter Dill Scott. psicólogo de la Northwrstern University, y primer 

psicólogo industrial. A esto siguió una serie de doce articulas de revistas que se 

combinaron subsecuentemente, en 1903. en un libro titulado "the theory af 

advertising" (Blum y Naylor. 1985). En 1913 apareció un segundo libro titulado 

"The Psycl10/ogy Of Industrial Effiency''; escrito por Hugo Munsterberg, un 

psicólogo alen1án 

Durante la primera Guerra Mundial. los psicólogos participaron activamente en Jos 

esfuerzos bélicos. administrando pruebas colectivas para reclutas del ejercito y 

ayudando a desarrollar procedimientos para la selección de oficiales (Blum y 

Naylor. op c1t) Por eso la Primera Guerra Mundial marcó el nacimiento de la 

ps1cologia industrial como una ciencia de suma importancia y utilidad (Arias, 

1994) Sé tenia la necesidad de clasificar y seleccionar a los soldados que iban a 

1r a la guerra. para lo cual el e¡ército comisionó a psicólogos para que idearan un 

Test de 1ntel1genc1a general. con el cual se identificó a los soldados que tenían un 

grado de 1ntellgenc1a superior para integrarlos a los programas de adiestramiento. 

Los Test de Army alfa para personas que sabian leer y Army beta para 

analfabetos 

La experiencia rn1htar de los psicólogos sentó la base de la psicología industrial. 

Ademas influyó para que otras instituciones y organismos que utilizaban métodos 

de selección se dieran cuenta de la importancia de los Test y comenzaran a 

utll1zarlos 
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Las aportaciones de los primeros psicólogos industriales fueron centrándose en 

torno a lo que conocemos hoy con el nombre de psicolgia de personal, la cual 

versa sobre Ja selección y asignación del individuo idóneo en el puesto apropiado 

(Schultz, op. cit.). 

En 1919. Scott y otros investigadores fundaron la Scott Company of Philade/phia. 

Esta fue la primera organización de consultoria psicológica que se creó y se 

orientó hacia problemas del personal en la industria. Dos años después, se fundó 

la psycho/ogica/ Corporation. la organización más antigua de este tipo que todavía 

permanece en actividad en los Estados Unidos. El campo de la psicología 

industrial se fue an1pliando rápidamente; en 1924 se realizaron los trabajos más 

importantes de esta disciplina, llamados estudios de Hawt11orne. Estos estudios 

abordaban problen1as acerca de las relaciones humanas. 

Adenias la Segunda Guerra Mundial fue uno de los factores más importantes para 

el crecu111ento de la ps1cologia en la industria. Aunque la An1erican Association for 

Appl1ed Psychology se fundó en 1937. como organización oficial de la psicología 

industrial (se conv1rt1ó posteriormente en la división de la APA}, fue la enorme 

contribución de Ja ps1cologia al esfuerzo bélico. la que demostró a muchas 

personas que la psicología aplicada podia ofrecer múltiples contribuciones 

importantes y prácticas {Stum y Naylor. op cit.). Su principal contribución, lo 

mismo que en la Pnn1era Guerra Mundial consistió en aplicar test, seleccionar y 

clasificar a n11llones de reclutas para asignarlos a varias ramas del servicio. Asi la 

ps1cologia industrial adquirió mayor prestigio a partir de las aportaciones a la 

empresa bélica Y a partir de ésta. se han creado otras organizaciones 

unportantes dentro de la ps1cologia aplicada. Las dos más notables son la Human 

Factors Soc1ery y Ja Ergonornics Sociaety En 1966 comenzó a editarse otra 

revista nortearnerrcanas. denominada Organizational Bel1avior and Human 

Perfoflnance La finalidad de ésta es publicada articulas dedicados al desarrollo 

de teorías de ps1cologia aplicada (Blum y Naylor, op. cit). Otra publicación 

relevante de 1nvest1gac1ones aplicadas. PersonneJ Psyc/10/ogy. apareció en 1948. 
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El desarrollo de la psicología industrial en Estados Unidos, a partir de 1945, tiene 

cierto paralelismo con el crecimiento de la tecnología y las empresas de ese país. 

Además Ja importancia concedida a las variables organizacionales reviste tanta 

trascendencia, que en 1970 la división de psicología industrial de la American 

Psychological Association cambió su nombre por el de división de psicologla 

industrial y organizacional, con objeto de incorporar las nuevas tendencias ( 

Schultz, op. cit.). 

En México, la aplicación de test se inició pocos años después que en Europa y 

Estados Unidos. Diversas personas se dedicaron a aplicar varios tipos de 

pruebas. El 1°. de febrero de 1923 se fundó el Departamento Psicotécnico del 

Departamento del Distrito Federal, el cual rnicró la adaptación en México del test 

de Bine!, revisión de la Universidad de Stanford A los dos años se habían logrado 

adaptar y traducir cerca de 1800 test indrviduales. Se aplicaban a los candidatos al 

ingresar al cuerpo de policía. de tránsito y otras dependencias, así como en la 

Normal Superior y otras escuelas A partir de entonces. cada vez se fue 

generando mas el empleo de test (Arras y Heredra, 1999). 

En últimas fechas, se han conjuntado los tests y el cómputo electrónico, dando 

lugar a sistemas que aplican. evalúan e interpretan estas herramientas de los 

psicólogos. 

Una vez descritos los antecedentes de la psicología industrial. pasaré a mencionar 

que un objetivo basico de psicologia en la industria es introducir el método 

cientifico como base de las decisiones que envuelven la conducta humana, o en 

la utilización de recursos humanos. Las areas en que se utiliza la decisión y las 

correspondientes actividades de investigación psicológica en la industria según 

Dunnette y Kirchner (1986) son: 
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Decisiones basadas en requerimientos institucionales 

a) Selección de personal. la empresa tiene muchos puestos de diferentes tipos 

que necesitan ocuparse. y el encargado de Ja selección de person81 debe evaluar 

las características de los solicitantes y asignarlos a los puestos de tal manera que 

sea máxima la eficiencia de la organización entera. 

b) Adiestramiento y desarrollo de personal. un segundo método para asegurar la 

ejecución eficiente en un trabajo es enseñar y adiestrar a los empleados en fas 

destrezas o conocimientos requeridos por el puesto: el rol del psicólogo en el 

adiestramiento es determinar qué cosas necesitan aprenderse: fijar 

procedimientos para la enseñanza de los enipleados y. lo más importante, diseñar 

y conducir experimentos para determinar si los programas de adiestramiento han 

logrado los objetivos buscados. El diseño de los programas de adiestramiento 

debe tomar en cuenta las cualidades individuales de las personas que van 

adiestrarse. 

e) Orientación de personal, los requerimientos institucionales ocasionalmente 

pueden entrar en conflicto con las capacidades y aspiraciones del individuo. En 

estos casos la orientación de personal por parte de un psicólogo puede ser útil. El 

consejo senc1llar11ente consiste en determinar las discrepancias entre las 

cualidades del individuo y las exigencias de su trabajo, la colocación en un puesto 

más apropiado o en un programa de aprendizaje que ayude al individuo a 

desarrollar nuevas habilidades. actitudes o conocimientos (para satisfacer las 

demandas de su trabajo). seria el resultado usual. En otros casos el consejo 

puede profundizar en situaciones o problemas personales que afectan la 

experiencia vital del 1nd1viduo. 

Decisiones basadas o modificadas por las caracteristicas individuales 

a) lngenieria psicológica. estudia las caracteristicas de los operadores humanos a 

fin de aprender cómo debe diseñarse el equipo o cómo deben combinarse los 

hombres. matenales y máquina de un sistema de producción complejo para 
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asegurar la eficiencia óptima de operación. Por tanto, el propósito es aprender 

cómo necesitan arreglarse o modificarse los componentes mecánicos de un 

sistema industrial con el fin de utilizar más eficientemente las capacidades de los 

elementos humanos del sistema. 

b) Motivación lwmana, la tarea del psicólogo industrial es descubrir la clase de 

condiciones en el medio industrial que dan como resultado una motivación alta de 

los empleados. asi como descubrir los principios de la motivación humana que 

sirvan de base para sugerir las modificaciones necesarias que hagan máxima Ja 

motivación de Jos trabajadores. 

c) Psicologia de organización. el psicólogo de organización trata de lograr un 

mejor entendm11ento de las organizaciones completas y de las interacciones 

humanas que las incluyen. 

Oec1s1ones basadas en percepciones e influencias de grupo 

a) Cornun1cac1011es industria/es y relaciones sindicato patronales, la investigación 

psicológica en las cornunicaciones esta dirigida a identificar y eliminar las barreras 

importantes en la cornunicación exacta en la industria. Con el resultado deseable 

de que la frecuencia de los conflictos individuales y colectivos debidos a una 

comprensión errónea d1sminu1ran s1gn1f1cativamente. 

b) Psicologia del consunliclor y encuestas de investigación. el público consumidor 

constituye un 1n1portante grupo en la ton1a de decisiones industriales, las opiniones 

del público referente a los productos o servicios de la empresa pueden determinar 

el éxito o el fracaso de la en1presa. por eso. un numero cada vez mayor de 

empresas determinan las reacciones del consumidor a los nuevos productos antes 

de que sean lanzados al n1ercado. De manera semejante, las decisiones de 

mercadeo exigen 1nforr11ac1ón acerca de las técnicas más efectivas para hablarle 

al público de los productos o servicios de al empresa (publicidad) y una cuidadosa 

evaluación de las reacciones del público a los diferentes productos y servicios. Por 

lo anterior los psicólogos desarrollan y perfeccionan métodos de encuestas de 

1nvest1gac1ón. tan1b1én han podido proporcionar información acerca de diversos 
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grupos de consumidores. Esta información auxilia en la toma ·de decisiones de 

mercado y en el desarrollo de estrategias de: mercado, en modificaciones de 

productos y en el mejoramiento de los servicios de la empresa. 

Mientras que Blum y Naylor (1g85) mencionan que las:actividades·del psicólogo 

en la industria son las siguientes: 

a) Selección de personal, selección y evaluación de empleados y ejecutivos e 

investigaciones sobre criterios. 

b) Desarrollo del personal. evaluación del desempeño, medición de las actitudes, 

desarrollo de ejecutivos y consejo personal a los empleados. 

e) lngenieria hurnana, diseño de equipos y productos. 

d) Estuclio de la productividad. actividades relativas tanto a la fatiga de los 

traba1adores con10 a la ilurninación y el ambiente general de trabajo. 

e) Adrninistración. act1v1dades referentes a las habilidades administrativas. 

f) Otras. accidentes y segundad: relaciones laborales. 

En resumen, parece que los psicólogos industriales influyen en casi todos los 

aspectos de la vida empresarial. y repercute en todo lo que se refiere al mundo del 

trabajo. por eso probablemente tienen que ocuparse de todos los problemas 

relativos a las personas 

Sin en1bargo desde m1 punto de vista las actividades más importantes del 

psicólogo industrial son 

a) Selección de personal 

b) Ad1estra1rnento y desarrollo de personal (capacitación). 

c) Mot1vac1ón hun1ana 

d) Ps1cologia del consumidor y 

e) Recursos hurnanos 
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Aunque cabe señalar, que por lo regular en la actualidad el psicólogo industrial 

desempeña muchas actividades que no le competen, sobre todo en el área 

administrativa. Este se ha vuelto un empleado multifuncional al realizar trabajos 

diversos como nomina. altas y bajas de IMSS tramites de lnfonavit, realizar 

contratos entre otras cosas que no le competen, ya que a la ·empresa le conviene 

tener a una sola persona que realice todo el trabajo, que contar con diversas 

personas especializadas en cada ramo, por eso el psicólogo para poder competir 

debe aprender o al menos saber realizar muchas actividades de tipo 

administrativo, que aunque son consideradas poco importantes para la psicología, 

son indispensables para poder desarrollar un trabajo en común. Sin embargo lo 

ideal seria que cada especialista se desen1peñara únicamente en su rama 

obteniendo resultados mejores. Sin en1bargo a los empresarios les conviene pagar 

a una persona que desempeñe todas ras funciones, que contratar a un 

especialista para cada área, incluso a veces otros profesionistas realizan también 

funciones del psicólogo. 

Por lo anterior quisiera aclarar que ningún campo científico está exento de 

problemas internos o externos. Las psicología industrial como ciencia y profesión 

presenta varios de ellos. Schultz (1991) menciona los siguientes: 

El charlatanismo: se observa en la psicología industrial, ya que por desgracia se 

registran muchos casos de firmas de asesoramiento y de personas que prestan 

sus servicios a la industria y obtienen ganancias (y emprenden rápidamente la 

retirada) antes que el cliente se dé cuenta de haber sido timado. Por desgracia 

esa conducta inmoral perjudica a la industria. ya que si una compañia sufre daño 

por los servicios del charlatán, culpará a la psicología en general. Además los 

ejecutivos que han sido engañados estarán poco dispuestos a contratar los 

serv1cros de un psicólogo o aceptar sus recomendaciones. También con los 

instrumentos de selección existe el charlatán. ya que muchas personas utilizan y 

abusan sobre todo de las pruebas psicológicas. por eso las mismas deben ser 

utilizadas ún1can1ente por especialistas (psicólogos). 

TESIS CO~T 
FALLA DE OlUGEN 



26 

Comunicación: todas las ciencias adquieren con el tiempo una jerga de tecnicismo 

con los cuales sus miembros se comunican entre si. Es lamentable que este 

vocabulario tan especifico rara vez sea entendido por Jos que no la cultivan. Como 

los psicólogos industriales han de trabajar en estrecha colaboración con 

supervisores, ejecutivos. obreros y otros individuos que no son psicólogos. es 

indispensable que sepan comunicarse con todos ellos. Los resultados de la 

investigación y sus recon1endaciones carecerán de valor para la compañia si los 

ejecutivos no comprenden el lenguaje de los informes. El psicólogo debe conocer 

la terminología de la empresa que los contrata y, además, presentar sus 

aportaciones en un lenguaje entendible. Como en el caso de los instrumentos de 

selcción, en donde el psicólogo debe utilizar vocabulario común y entendible por 

los demás miembros de la empresa, dejando atrás los tecnicismos. 

La renuencia al cambio: muchas veces la industria se niega a introducir 

rnnovac1ones. se resisten al cambio. Ya que a veces se piensa que el cambio en la 

manera habitual de ejecutar una tarea representa un peligro para el bienestar del 

trabajador. S1 se le ordena rnod1ficar su sistema de trabajo y utilizar otro más 

eficaz recornendado por el psicólogo. es posible que muestre resistencia. por 

considerar que la co111parlia trata de que rinda más sin aumentarle el salario. Es 

por eso que las recornendaciones del psicólogo tendrán valor. sólo si cuentan con 

el apoyo activo de los interesados. En cierto modo, debe presentarlas en una 

forma que permita entender los motivos del cambio y aceptar el hecho de que éste 

no constituye un peligro para sus puestos. En consecuencia, el psicólogo ha de 

estar dotado de gran capacidad para las relaciones humanas y tener paciencia, 

además de una competencia profesional de alto nivel. 

lnvest1gac1ón frente a aplicac1ón: sin investigaciones no tendríamos conocimientos 

aplicables a la situación practica a la tarea. Este punto no lo captan los directivos. 

que desean respuestas inmediatas a preguntas sumamente concretas y que no 

entienden la reticencia del psicólogo que les dice que la solución requiere una 

1nvesttgac1ón detenida del problema. 
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Todo lo anterior nos muestra cómo la psicologia industrial cuenta con un campo 

de acción muy amplio, por eso lo delimitaré hablando únicamente de la selección 

de personal, y la importancia que tiene esta dentro de la industria, ya que se 

podría decir que es la base para que una empresa funcione adecuadamente, y de 

manera satisfactoria. porque al tener a las personas adecuadas en los puestos 

que se requieren, el rendimiento de Jos mismo será satisfactorio, sin embargo, es 

importante destacar la importancia que tienen los instrumentos de selección en 

esta etapa. así que tomando en cuanta esto, el trabajo se enfocara 

exclusivamente a hablar de los instrumentos de selección. 

EL ÁREA DE SELECCIÓN 

Pasamos la mayor parte de la vida adulta en algún empleo, y la índole de la 

carrera profesional determina no sólo nuestro nivel económico, sino también 

nuestra seguridad y felicidad. El trabajo proporciona un sentido de identidad; nos 

dice a nosotros mismos y a los demás lo que somos~ mejora nuestro sentido de 

autoestima. af1liac1ón y pertenencia. Si estamos frustrados o insatisfechos con él, 

lo más seguro es que volvamos tristes al hogar al finalizar la jornada. La 

insatisfacción en el trabajo puede perjudicar también la salud fisica y psiquica 

(Schultz. op. c1t). Precisamente es aquí donde entra el papel del psicólogo en la 

1ndustna. ya que encontrar el tipo idóneo de trabajo es una de las decisión más 

trascendente que usted tomara en su vida. Y la psicología industrial le ayudara 

1nicialn1ente a realizar este paso. pues interviene de manera decisiva en la 

selección de candidatos 

La selección de personal es un procedimiento para encontrar a la persona que 

cubra el puesto adecuado. a un costo también adecuado. La selección de 

personal. al igual que la psicologia industrial, data de tiempos remotos. ya que a 

través de la historia el hombre hacia selección de sus congéneres por ciertas 

cualidades. tales procedimientos selectivos eran desde luego muy rudimentarios. 

Pero al paso del tiempo se va apreciando una evolución, que aunque lenta. 
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proyecta que la selección de personal es necesaria. Ya que durante siglos, la 

gente ha buscado la forma de determinar, antes de dar un empleo, si una persona 

puede y quiere hacer el trabajo. 

Y un ejemplo claro es Platón el cual ya abogaba por el uso de pruebas de 

aptitudes militares, y unos 300 años después (alrededor del año 50 a de C.). Varro 

sugirió lineamientos para la selección de peones de granja. Selecciónense para 

peones aquellos que sean aptos para el trabajo pesado y tengan alguna aptitud 

para la agricultura, lo cual se puede afirmar probándolos en diversas tareas y 

preguntando lo que hacían para su anterior amo. Además del examen de las 

características. pruebas en el trabajo y la elaboración de la capacitación y la 

experiencia anterior. Varro aconsejaba usar datos de la historia personal (Lovart, 

1996). 

Unos dieciocho siglos mas tarde. durante los primeros días de la industrialización, 

era común para el capataz echar un vistazo a los aspirantes y escoger a los que 

parecieran los más capaces y despedir al resto. La aplicación de técnicas 

cientif1cas al proceso de selección de empleados es, un fenómeno relativamente 

reciente. 

Menciona Lovart (op. cit.) que en 1901. Frederick W. Taylor describió el efecto de 

la fuerza física en la productividad de los cargadores de hierro fundido. El 

estableció que un hombre formado apropiadamente para este trabajo podría 

cargar 45 toneladas en un dia (en contraste con el trabajador promedio que 

cargaba 12 toneladas por dia). Desafortunadamente, él estudio de Taylor le 

faltaban controles científicos adecuados. 

Rivera ( 1992) dice que los sistemas de Ja selección de personal progresnn pero 

siempre con base en la observación objetiva de las cualidades y caracteristicas de 

los 1nd1viduos. y no es sino hasta los origenes de la psicología aplicada. cuando se 

empiezan a hacer las primeras evaluaciones psicométricas de los hombres. 
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A pesar de todo lo anterior, durante los últimos cincuenta años han surgido 

muchos estudios y literatura concerniente a selección de personal. Y esperemos 

que el siglo XXI se realicen mucho más estudios que impulsen esta área en la 

industria, pero sobre todo que se abra más el campo de la psicologia, dándole 

mayor importancia y oportunidad a los psicólogos de desempeñarse en esta área. 

Sin embargo no olvidemos que el trabajo se modifica con el hombre y el hombre 

se modifica con el trabajo, formando así un proceso multidimensional y de 

influencia reciproca. Por tanto el trabajo no pudo ser considerado como un 

proceso aislado. sino más bien como un proceso complementario entre las dos 

partes. 

Además no basta que la selección responda a los objetivos y a la politica de la 

empresa, sino que debe responder también a los objetivos y expectativas de los 

individuos, así como de la sociedad en general. 

En la actualidad la importancia de la selección aumenta porque están surgiendo 

nuevas forma de trabajo. donde la motivación y la calidad de vida son 

primordiales. Por lo cual se necesita tener disponibilidad de tiempo y capacidad 

para desempefiar un trabajo que se estima necesario en la organización. De esta 

necesidad se deduce, que es preciso contratar gente nueva, o sea utilizar medios 

para realizar contrataciones externas o bien movimientos internos del personal. 

Para complementar lo anterior es importante resaltar que Lovart (1996) menciona 

que existen tres tipos de necesidades: 

Pueden ser estratégicas. s1 corresponden a la creación de tareas nuevas, a 

una organización en la empresa. a ciertas transformaciones tecnológicas. 

Pueden responder a ciertas urgencias temporales o a ajustes tácticos. 

Pueden estar relacionadas con los movimientos de personal. 
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A veces, es mejor formar a los empleados existentes, antes que añadir otras 

competencias que será dificil integrar en el funcionamiento actual del grupo de 

trabajo. Por eso en ves de contratar, a personas externar se pueden realizar 

nuevos ajustes y equilibrios en las tareas ya existentes, además de que se pueden 

acrecentar las potencialidades del personal mediante la formación, o se puede 

orientar a los individuos hacia las zonas de utilidad y competencia. 

Una vez que se tiene la necesidad de contratar a alguien, habrá que calcular 

cuánto tiempo va a durar todo el procedimiento de selección. El tiempo puede 

estar determinado por los objetivos generales de la organización, por las opciones 

politicas. organizativas y tecnológicas o el requerimiento del puesto y las 

funciones. Este análisis supone los cometidos fundamentales. las tareas 

principales. la ubicación del puesto. cuáles son las relaciones con los demás 

n1iernbros de la organización. 

Pero antes de pasar a hablar más sobre la selección de personal, tenemos que 

tener claro que antes de realizar una buena selección. primero tenemos que pasar 

por un procedimiento que se llama RECLUTAMIENTO Zepeda (1999) menciona 

que el reclutamiento consiste en hacer llegar hasta las puertas de nuestra 

organización a las personas más adecuadas para concursar por él puesto que se 

encuentra vacante. Un buen reclutamiento es de hecho una preselección. ya que 

desde que acudimos a nuestras fuentes establecemos los requisitos del perfil, los 

cuales actúan con10 filtro con el fin de que únicamente lleguen a nosotros aquellas 

personas que consideramos n1ás adecuadas a nuestras necesidades. 

En el reclutamiento existen fuentes que pueden ser externas o internas. En las 

internas los empleados ocupen otra posición (o en este caso el puesto solicitado) 

que les motive a superarse o a obtener nuevos aprendizajes. mejor sueldo, más 

con1od1dad. mayor reconocimiento, mejor nivel de escalafón en la empresa etc. Y 

en las externas los empleados de la organización recon1ienden o informan a 

farn1hares. amigos. o conocidos de la oportunidad de una vacante. 
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Menciona Zepeda (op. cit.) que: 

1.Los medios más empleados para informar a los miembros de la organización 

son: 

Los tableros de avisos o de información. 

Un boletín interno de vacantes. 

Los propios sindicatos. 

Los planes de carrera y de vida que rigen en el interior de la institución. 

2.Las fuentes de reclutamiento externas más importantes son: 

Las bolsas de Jrabajo que manejan instituciones gubernamentales, 

empresariales y privadas, aun en Internet. 

Los grupos de intercambio entre empresas. 

Las universidades y las instituciones de enseñanza técnica y superior. 

Las empresas especializadas en el ramo. 

La sociedad en general. 

Para acercarnos a estas fuentes se pueden emplear los siguientes medios: 

Anuncios en las secciones especializadas de los diarios. 

Anuncios en los rnedios electrónicos (radio, televisión, Internet. y otros). 

Boletines internos de los grupos de intercambio. 

Presentaciones de la organización a los grupos de estudiantes a punto de 

egresar 

Peticiones directas a las emp.resas proveedoras de este servicio. 

Podemos decir que un buen reclutamiento se realiza a través de los medios 

adecuados y de la mayor cantidad de información posible acerca del perfil de los 

candidatos. con el propósito de ayudar a descartar desde el principio a aquellos 

que no se aiusten a los requisitos del puesto. Un buen reclutador no atrae 
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necesariamente a mucha gente, sino sólo a unos cuantos cuyas caracteristicas 

se asemejan lo más posible al peñil del puesto. 

Una vez que concluyó el periodo de reclutamiento, y que han llegado todos los 

candidatos. viene la parte más dificil. seleccionar a Ja persona adecuada que 

ocupará el puesto que estamos solicitando y para esto se llevan a cabo una serie 

de pasos, los cuales. como menciona Arias (1994), son: 1) Vacante, 2) 

Requisición. 3) Análisis y Valuación de puestos. 4) Inventario de recursos 

humanos, 5) Fuentes de reclutamiento. 6) Solicitud de empleo, 7) Entrevista, 8) 

Pruebas psicológicas. 9) Pruebas de trabajo, 1 O) Examen medico de admisión, 11) 

Estudio socioeconómoco 12) Decisión final. 13) Inducción. Pero ¿por qué tomar en 

cuenta estos pasos y no otros?. como ya mencioné anteriormente estoy de 

acuerdo con los puntos señalados por Areas. por ese motivo son los pasos que 

menc1ono y los pasos que desarrollare rnás a afondo, aunque también agregafe 2 

puntos n1ás Lectura y cod1f1cación de curricula. e informe de selección. Aunque 

hay que serlalar que casi todos los autores manejan los mismos puntos en común. 

lo que can1b1a es el estilo personal que le da cada autor. 

Aclarado lo anterior comenzaré por hablar de la VACANTE. El proceso de 

selección y reclutamiento se inicia cuando se presenta una vacante, la cual es un 

puesto que no tiene titular. o sea que existen tareas a realizar en un puesto y no 

hay quién las realice. estas tareas pudieron haber sido desempeñadas por una 

persona que en este r11on1ento ya no se encuentra trabajando en la empresa, o 

s1mplen1ente fue r11ov1do a otro lugar y su puesto se quedó vació, o simplemente 

es de nueva creación 

La REQUISICIÓN se refiere a la notificación a través de un formato, al 

Departamento de selección de personal. de que se requiere de una persona que 

ocupe determinado puesto vacante. ademas se deben de señalar los motivos por 

los que sé esta solic1tando el personal. así con10 la fecha en que deberá estar 
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cubierto el puesto, el tiempo por el cual se va a contratar, el departamento, turno, 

horario y sueldo (Ver anexo 1). 

Recibida la requisición de personal, se procederá al ANÁLISIS Y·EVALÜACIÓN 

DE PUESTOS, en esta se analizan aquellas características que demanda un 

puesto laboral para que sea desempeñado con eficacia. Este tipo de estudio se 

realiza mediante el llamado análisis y descripción del puesto de trabajo, el cual es 

un procedimiento metodológico que nos permite obtener toda la información 

relativa a un puesto de trabajo. El uso del análisis del puesto en el proceso de 

selección de personal se basa en la idea de que es posible utilizar las tareas 

especificas del puesto de trabajo para identificar las demandas o requerimientos 

de aptitudes específicas o rasgos de personalidad. Esto significa aplicar una teoría 

de aptitudes y rasgos diferenciales al análisis de puesto con el supuesto de que 

detectar las aptitudes y rasgos específicos demandados por cada puesto, 

incrementará el poder productivo de la selección (Colom, Espinosa y Quiroga, 

1996). 

El paso siguiente es el INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS. El cual 

consiste en la localización de las personas que. prestando actualmente sus 

servicios en la organizac1ón. reúnen los requisitos establecidos, lo cual permitirá 

proporcionar elen1entos que conocen la organización, y de los cuales se conoce la 

actuación que ha tenido en el tiempo que tienen de prestar sus servicios. Esto 

disminuirá el periodo de entrenamiento y. lo mas importante, contribuirá a 

mantener alta la moral del personal que ya trabaja en la organización, al permitir 

que cada vacante signifique la oportunidad de uno o varios ascensos. 

Después del inventario de recursos humanos prosiguen las FUENTES DE 

RECLUTAMIENTO, de las cuales ya se habló anteriormente. Al tomar como 

referencia a Arias ( 1999) nos damos cuenta que él incluye al reclutamiento dentro 

de la selección de personal. y yo las tomé como dos procesos independientes 

pero complementarios a la vez. esto rne lleva a decir que para que exista una 
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buena selección, primero hay que realizar un buen reclutamiento. aunque no 

pueden estar separados los procesos. como lo señala Arias. 

Antes de citar directamente a los candidatos se deben de LEER Y CODIFICAR 

LAS CURRICULA. ya que conviene leer y clasificar las cartas para tener en cuenta 

sólo las de aquellos que cumplan con todos los requerimientos y más se acerquen 

al perfil del puesto. Se decide qué criterios son fundamentales para la evaluación y 

se valora cada vitae según estos criterios. De esta forma. podemos ordenar a los 

candidatos según el grado de cercania de las caracterlsticas del vitae al perfil 

ideal. y tomar la decisión de qué candidatos citamos a la entrevista y siguen en el 

proceso (Colom. Espinosa y Quiroga, op. cit.). 

En algunas organizaciones se utiliza una PRESOLICITUD como forma de filtrar a 

los candidatos que llegan a sus puestos (ver anexo 2). En las organizaciones en 

las que se emplea este procedimiento. la presolicitud puede ser entregada por los 

vigilantes. la recepcionista o cualquier otra persona de la compañia y se pide al 

candidato que la llene antes de avanzar a cualquier otro paso del proceso. De ahí 

las presolícitudes son revisadas por el seleccionador. quien rápidamente puede 

descartar a quienes no reúnen los requisitos establecidos en el documento emitido 

a través del medio de reclutamiento. Otra ventaja del empleo de la presolicitud es 

que ayuda a economizar tiempo y gastos. puesto que no se entregan las 

solicitudes completas a todos los candidatos. sino únicamente a aquellos que han 

pasado con éxito el primer escalón. 

Una vez localizados a los candidatos mediante el reclutamiento, se procede a 

darle a llenar al candidato la SOLICITUD (ver anexo 3), pero sólo después de que 

hallamos comprobado que posee las características generales del perfil que se 

requiere para un puesto determinado La solicitud nos ayudará entonces a 

completar la información que ya tenemos registrada en la presolicitud y nos servirá 

de guia para la entrevista que vamos a realizar (Zepeda, 19gg_). 
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Ahora pasaremos a hablar de la ENTREVISTA INICIAL O PRELIMINAR. Esta 

entrevista pretende detectar de manera gruesa y en el mínimo tiempo posible, los 

aspectos más ostensibles del candidato y su relación con los requerimientos del 

puesto; por ejemplo: apariencia flsica, facilidad de expresión verbal, habilidades 

parea relacionarse, etc., con el objeto de descartar aquellos candidatos que de 

manera manifiesta no reúnen los requerimientos del puesto que se pretende 

cubrir, debe de informá_rsele también Ja naturaleza del trabajo, el horario, Ja 

renumeración ofrecida. las prestaciones. a fin de que él decida si le interesa segur 

adelante con el proceso. Si existe interés por ambas partes, se pasa a la siguiente 

etapa (Arias, op. cit.). 

Después de la entrevista inicial vienen las PRUEBAS PSICOLÓGICAS, En esta 

etapa del proceso técnico de selección se hará una valoración de Ja habilidad y 

potencialidad del individuo. asi como de su capacidad de futuro desarrollo. 

Las PRUEBAS DE TRABAJO las hace habitualmente el futuro jefe inmediato, a fin 

de comprobar que el candidato tiene Jos conocimientos y experiencia laboral que 

el puesto exige 

Si nuestro candidato nos ha demostrado hasta este momento que es Ja persona 

mas recomendable para el puesto. ha llegado el momento de invitarle a someterse 

a un EXAMEN MEDICO con uno de los médicos de la compañia o con algún 

rned1co externo que nos ayude a valorar el estado general de salud de la persona. 

(Zepeda. op c1t) El estado de salud de los aspirantes reviste una importancia 

capital pues puede influir significativamente tanto en la productividad como en los 

indices de ausentismo. para no mencionar lo más importante: la salud de los 

ciernas 1n1embros de la empresa u organización. Otro aspecto importante estriba 

tar11b1én en la proteccrón al mismo candidato: no asignarle un trabajo que pueda 

resultar nesgase en extremo para sus condiciones (Arias y Heredia, op. cit. ). 
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Además del examen médico, algunos autores como Arias mencionan que también 

es importante realizar un ESTUDIO SOCIOECONÓMICÓ,· el cual ~irve para: 

proporcionar información de la actiyida~ :S<?ci.C?fahim~·r.-,.a'af~cto de conocer 

las posibles situaciones conflictivas' qG~ '..:'infiJy;;.01"1"(di.~ect~mente en el 

rendimiento de trabajo. .- - ,· ···: -,_ ·· · 

Conocer más detalladamente la posible :~cÜt~d~ 'r~spC:,ns~bilidad y eficacia 

en el trabajo en razón de las actividades desarrolladas en trabajos 

anteriores. 

Corroborar la honestidad y veracidad de la información proporcionada. 

En esta fase se verifican los datos proporcionados por el candidato en la solicitud, 

y en la entrevista del proceso de selección. Asimismo se investigan sus 

condiciones actuales de vida y se verifican sus antecedentes a través de las 

opiniones expresadas por las personas con las que ha tenido interacción: 

académicos. compañeros de estudio. de trabajo, jefes de los mismos, etc. Las 

áreas que se exploran san: Antecedentes personales. familiares, laborales y 

económicos 

Con la informacrón obtenida en cada una de las diversas fases del proceso de 

selección, se procede a EVALUAR comparativamente los requerimientos del 

puesto con las caracteristicas de los candidatos. Hecho esto. se presenta al jefe 

inmediato y, al Jefe del departamento o gerente de área, para su consideración y 

dec1s1ón final En esta etapa se pueden presentar uno o varios prospectos. 

dependiendo del puesto. sin embargo a veces al jefe no le interesa ninguno de los 

candidato selecc1onados. y el psicólogo debe comenzar nuevamente el proceso 

de selección. hasta encontrar al candidato perfecto. que sea del agrado del jefe. 

Aunque algunas decisiones sobre la admisión pueden tomarse ya en esta etapa, 

se puede comprobar la información disponible mediante un INFORME DE 

SELECCIÓN. En este informe se reuniran todos los datos personales. curriculares. 
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psicotécnicos, evaluación.a partir de la entrevista •. evaluación global del candidato 

y conclusiones finales, además de alguna información complementaria. Todo esto 

nos ayudara a expresar por escrito lo que pensamos acerca del candidato y ganar 

así objetividad y racionalidad en las opiniones. 

Después de que se realizo la integración de los datos obtenidos a través de todo 

el proceso de selección, analizándose todas las caracterlsticas del aspirante y 

comparándolas con el perfil de puesto, de tal modo que pueda llegarse a la 

conclusión de la aceptación o no aceptación del aspirante, se prosigue a LA 

CONTRATACIÓN en donde se formalizará la aceptación del candidato como parte 

integral de la organización. Por lo general esta etapa es realizada por el 

departamento de persoanal 

Una vez contratado el candidato se realiza LA INDUCCIÓN en donde, se le 

introduce al en1pleado a todo lo relacionado con Ja empresa: sus obligaciones, 

reglas, peligros. venta1as. desventajas. cómo funciona la organización etc. El 

proceso de 1nducc1ón incluye orientación e instrucción inicial. 

En términos generales son estos los pasos que se siguen en la selección de 

personal. la finalidad es elegir a los candidatos más adecuados para los cargos 

de la en1presa La selección de personal cumple su finalidad cuando coloca en los 

cargos de la ernpresa los ocupantes adecuados a sus necesidades y que pueden. 

a medida que adquieren mayores conocimientos y habilidades. ser promovidos a 

cargos más elevados que exigen esos mayores conocimientos y habilidades. 

Una vez que se coincide con la empresa en que existe una adecuada colocación 

del nuevo empleado. no se interrumpe la influencia que la psicología industrial 

tiene en su vrda laboral. En efecto su progreso en la empresa depende de diversos 

criterios. entre ellos el rendimiento en el puesto (que será objeto de evaluaciones 

pedód1cas mediante métodos inventados por los psicólogos) y la puntuación de 

otros tests ps1cológ1cos 
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Además. una vez elegido al candidato que va a ocupar el puesto vacante en una 

organización, en ese momento señalan Vega y Garrido (1998), se inicia un periodo 

de cambio e inestabilidad que compromete al recién llegado a evaluar las propias 

capacidades y las de Jos demás, a afrontar el reto de su integración y a 

comportarse de acuerdo con demandas externas e internas. 

LA SELECCIÓN Y EVALUACIÓN de empleados prosigue incluso después de 

transcurrido mucho tiempo de la contratación inicial. A lo largo de su carrera se 

tomarán sin duda decisiones de ascenso (o descenso de rango). Muchos de Jos 

instrumentos que se aplicaron en la selección (entre ellos, los tests psicológicos) 

se utilizarán otra vez al momento de tomar esas decisiones. Es por eso que la 

selección adecuada es sumamente importante para la organización y también 

para el empleado. La contratación inicial y el progreso futuro (o el estancamiento) 

dependerán. de la puntuación que haya obtenido en Jos tests de selección. Alguien 

ha dicho que el día más importante de su vida fue aquél en que solicitó un empleo 

y lo sometieron a una batería de tests psicológicos. Y tal vez tenga razón, puesto 

que el rendun1ento alcanzado en esa ocasión influirá en su carrera futura (Schultz, 

op Clt) 

La importancia de la selección de personal puede ser visualizada desde dos 

elementos diferentes. La selección es importante para la empresa en la medida 

en que le provee de las personas con las calificaciones adecuadas para su 

func1onar111ento y, por otro lado, la selección de personal es importante para las 

personas en la rnedida que se les provee al cargo más adecuado de acuerdo con 

sus características personales (Chiavenato. 1993). 
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LAS PRUEBAS Y LA ENTREVISTA EN SELECCIÓN DE PERSONAL 

El objetivo del psicólogo· que trabaja en los servicios de selección- es: reducir los 

errores cometidos por Ja industria en la contratación. la ubicación. y los ascensos 

del personal, de tal modo que las personas más calificadas se sitúen·en los 

puestos de responsabilidad, y las menos competentes se ubiquen en puestos que 

puedan desempeñar (Fleishman. 1979). Este es un campo complejo, por,:eso-se 

da un conjunto de guias sobre la ayuda posible que pueden brind'ar. a'igunos 

elernentos en esta área, sobre todo en esta ocasión se hablara de·la .i~.P~~~ricia 
que tienen las instrumentos en selección. 

Las pruebas psicológicas son importantes en selección porque proporcionan un 

conoc1m1ento profundo sobre las potencialidades y aptitudes de las personas. 

Aptitudes son rasgos innatos que las personas poseen y que cuando·. son 

descubiertos pueden ser transformados en habilidades o capacidades personales. 

Una aptitud significa una predisposición. una potencialidad para aprender alguna 

habilidad o capacidad especifica A demás los test psicométricos apuntan· al 

potencial de desarrollo de las personas y el rumbo hacia el que podrán dirigir sus 

esfuerzos en el futuro (Chiavenato. op. cit.). 

Ya que es indispensable el hecho de realizar una selección adecuada, contando 

con la suf1c1ente información y argumentos para decidir si el aspirante es el idóneo 

para el puesto que esta siendo considerado, en la medida en que la selección se 

realiza con los más altos estándares de calidad. el personal satisfacerá los 

ob1et1vos planteados. 

Se utilizan mucho en la actualidad las pruebas psicológicas en la industria (en 

selección). ya que son un medio para obtener una mejor evaluación cuantitativa y 

a veces cualitativa, de los atributos del candidato. Estas características van a ser 
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importantes para una buena selección del candidato, con ellas sabremos si la 

persona es la ideal para ocupar determinado puesto. 

Aunque en los últimos tiempos ha ido disminuyendo la importancia. de las pruebas 

en la industria, aun son un elemento clave, ya que aquella ·persona que quiera 

ingresar al area de selección, debe saber dominarlas a la ·perfección. Aunque el 

psicólogo se ayuda de otros instrumentos no menos importantes que' las prUebas 

para seleccionar soldados. éstas siguen siendo unos de Jos instrumentos más 

importantes en esta área 

Otro instrumento de selección igual o mas importante que las pruebas 

psicológicas. es la entrevista. la cual tiene como finalidad obtener la mayor 

información posible acerca del entrevistado. En ella, el entrevistador va a tener 

una plática forn1al cara a cara con el candidato, en la cual cada una de las partes 

va a tratar de obtener la mayor información posible acerca de sus intereses y 

también va a tratar de llegar a un acuerdo mutuo 

Se podria decir que este es el primer escalafón para llegar a la cima. tal vez el 

n1as d1fic1I. ya que s1 no se tuvo empatia con el entrevistado todo será en vano. El 

entrevistador va a sondear cuál es el perfil del candidato. y va a determinar si éste 

cumple con el perfil del puesto que se esta solicitando, además al realizar la 

entrevista. el entrevistador va a tratar de investigar algunos otros rasgos 

cornplen1entanos pero tan1b1én importantes sobre la personalidad del candidato, 

con10 hélb1tos personales. estilo de vida. d1stanc1a del trayecto de su casa al 

trabajo. d1sponib1lldad de horario. pasatiempos. lugar donde vive, qué realiza en 

sus ratos libres. cuales son sus intereses etc pero algo muy importante y 

deterrninante para que la entrevista resulte satisfactoria es el desenvolvimiento en 

la misma. y la actitud que tenga el entrevistado tanto en la entrevista como durante 

la espera de la n11srna 
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Cada una de las entrevistas de selección va a ser diferente, ya que se tienen que 

ir adaptando a cada candidato y modificando según las características del mismo, 

además en algunas ocasiones, dependiendo del puesto, las entrevistas son muy 

cortas o muy largas, o en otras ocasiones el candidato tiene que pasar por varios 

entrevistadores antes de ser elegido, o a veces un solo entrevistador es el que 

determina y toma Ja decisión final; también el giro de Ja entrevista va a depender 

del puesto que se esta solicitando y la empalia que existe entre las dos partes, ya 

que si el entrevistador y el entrevistado empatizarón es probable que Ja entrevista 

se alargue y ton1e otro giro. y al contrario, si no existió empatia es muy probable 

que la entrevista sea corta. 

Estos son los instrumentos mas importantes en la selección de personal, con ellos 

poden1os obtener la mayor información necesaria para saber si el candidato es el 

idóneo para ocupar un determinado puesto. sin embargo, los dos instrumentos 

tienen sus ventajas y su desventajas. por eso en este capitulo únicamente hablé 

de ellos en forma general. desarrollándolos más a fondo en Jos capitulo dos y tres 

de este trabaJO; pero no olvidando que estos dos instrumentos de selección son 

complementarios e importantes en conjuntos para obtener al mejor candidato para 

un puesto. 



CAPITULO 11 

ELEMENTOS CLAVES DE LA SELECCIÓN 

INSTRUMENTOS DE SELECCIÓN. 

La selección de personal es un proceso que intenta obtener a los individuos más 

capaces para las demandas de una empresa. Sin embargo la finalidad de escoger 

a los candidatos más adecuados para Jos cargos de Ja empresa no siempre es la 

correcta. Ya que. como menciona Chiavenato (1993), no siempre el candidato 

más adecuado es aquel que posee las mejores calificaciones: la adecuación de un 

candidato a un determinado cargo requiere las calificaciones exactas, ni más. ni 

nienos 

Es por eso que para poder obtener calificaciones lo más exactamente posible, es 

necesario contar, con instrumentos adecuados para realizar una buena selección 

de personal. Estos instrurnentos ayudaran para obtener información objetiva sobre 

las calificaciones y caracteristicas de los candidatos. Además de que son 

in1portantes. ya que sin ellos se ocuparia n1ucho tiempo para ~b~ef'!e~:~-d.icha 

infonnación. y con éstos se proporciona una rapida muestra de compor:f.~~iento 

de los candidatos. sin ernbargo esta información debe ser recabada por psicólogos 

capacitados y con instrumentos de calidad 

Para lo cual. n1uchos autores toman como base para una buena selección de 

personal instrumentos variados. como. Chiavenato (op. cit.). quien dice que las 

técnicas de selección se clasifican en-. entrevista de selección. pruebas de 

conocu111ento o capacidad. test psicométricos. y técnicas de simulación. Mientras 

que Werther (1992). únicamente toma dos instrumentos como base. los cuales 

con las pruebas psicológicas y la entrevista. pero dentro de estas dos 

clé1s1f1cac1ones las subdivide en varios subgrupos. por ejen1pfo· las pruebas 

ps1cológ1cas las d1v1de en. de conocimiento. de dese1npefío y de respuesta gráfica. 
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Y la entrevista la divide en: estructurada, mixta, solución de problemas y de 

provocación de tensión. 

Otros autores como Colom, Espinosa. y Quiroga (1996) tomañ como instrumentos 

esenciales de la selección: a la entrevista prelirninar, los test psicotécnicos, 

pruebas grupales y la entrevista profunda, también Kopelman (1996) menciona 

que cinco técnicas que pueden usar las organizaciones Para seleccionar personal 

que sea capaz y que quiera hacer el trabajo son: las pruebas, la entrevista, los 

antecedentes personales. las verificaciones de las referencias, y las previsiones 

realistas del trabajo 

Estos son algunos autores que mencionan diferentes tipos de instrumentos para 

poder obtener 1nformac1ón adecuada. sin embargo lo que se puede ver y concluir, 

es que todos estan de acuerdo en que los instrumentos más importantes en 

selección son las pruebas ps1cológ1cas y la entrevista. Es por eso que me 

enfocaré a hablar en este capitulo sobre ellas. dejando a un lado, los demás 

instrumentos. considerando a las pruebas psicológicas y a la entrevista, los 

instrumentos de análisis primordiales 

'Figura 1 
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Y para corroborar lo anterior Lovart c1gg5¡ dice que frente a múltiples posibilidades 

( o instrumentos), los encargados de la contratación suelen tener ciertas 

preferencias y muestran su apego a ciertas técnicas básicas. Por ejemplo: la 

entrevista y los test profesionales. 

ENTREVISTA 

Una vez que se tienen múltiples instrumentos para una buena elección de 

personal, el paso siguiente es la elección de las técnicas de selección más 

adecuadas para conocer y escoger a los candidatos apropiados. 

Comúnn1ente se elige una técnica de selección para cada caso. Cada una de las 

técnicas auxilia a las ciernas proporcionando un amplio conjunto de información 

sobre el candidato. Las técnicas elegidas deben representar el mejor elemento de 

predicción para un buen desempeño futuro en el cargo (Chiavenato. 1 ggg¡. 

Una de las técnocas más utilizada es la entrevista. Según Werther y Davis (2000) 

la entrevista de selección consiste en una plática formal y profunda. conducida 

para evaluar la idoneidad del solicitante para el puesto. El entrevistador se fija 

como objetivo responder a dos preguntas generales: ¿puede el candidato 

desempei'lar el puesto? ¿Cómo se compara respecto a otras personas que lo han 

sollc1tado? 

Por otro lado. Arias y Heredia (1ggg) mencionan que la entrevista es una forma de 

cornLJn1cac1ón interpersonal, cuyo objetivo consiste en proporcionar o recabar 

mforrnac1ón o rnodificar actitudes. con la finalidad de tomar determinadas 

decisiones 
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Pero en el plano de la selección de personal, se puede decir que la entrevista en 

selección es una conversación previamente preparada, y que tienen como objetivo 

principal elegir o rechazar candidatos. 

La entrevista no es sólo una habilidad bien realizada, sino un conjunto por lo 

menos de habilidades y técnicas que interactúan simultáneamente. La entrevista 

es un recurso indispensable. no sólo por la cantidad de información potencial de 

que nos provee. sino por los distintos aspectos humanos que nos permite conocer 

y evaluar. 

Es por eso que los objetivos de la entrevista son: obtener información (revisar los 

antecedentes del candidato como una base para predecir cómo funcionará·-en 

determinado empleo); suministrar información (informar al candidato sobre el 

empleo): y promover el goodwill (asegurarse de que los candidatos se retiren de la 

entrevista con la sensación de haber sido plenamente oidos y justamente tratados) 

(Swan. 1991). 

La entrevista de selección constituye el primer contacto personar entre el 

entrevistador y el candidato. Este encuentro es entre extraños que ignoran lo ·que 

mutuamente pueden ofrecerse: es por eso que se hace necesario intercambiar la 

suficiente información como para crear un interés mutuo. 

En este flujo comunicativo el entrevistador y el entrevistado presentan intereses 

diferentes. Sanchez (1993) dice que el entrevistador tiene como objetivos: 

a) reunir información para evaluar: 

La capacidad del candidato para desempeñar el puesto. 

Su proyección futura y 

El deseo de desempeñar el puesto de trabajo. 

b) Proporcionar información acerca del puesto de trabajo y de la empresa. 
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Breakwell (1996) dice que durante una entrevista de selección, el entrevistador 

tiene un conjunto, muy complejo, de tareas que realizar: 

Se debe conseguir que los candidatos se encuentren a ·gusto, a fin 

de facilitar una actuación óptima. 

Ha de recogerse una información directamente importante . . 

La información ha de ser registrada de algún modo."-' a· firi de que 

pueda ser utilizada en el momento en que se tome la decisión."· 

Se ha de enjuiciar la validez de la información proporcion:áda. por el 

solicitante. 

Las preguntas de los solicitantes serán respondidas con cla.ridad. 

Este instrumento de selección le da al entrevistador la oportunidad de relacionarse 

personalmente con los candidatos y obtener información que ningún otro medio le 

podria proporcionar. Y a los candidatos les da la oportunidad, de poder mostrar 

todos sus conocimientos y habilidades para el puesto, además que puede 

expresar y convencer al entrevistador porque es el mejor candidato en 

comparación con los otros 

La entrevista de selección ofrece al candidato la oportunidad de hacer preguntas 

sobre el puesto de trabajo en cuestión. sobre la empresa, el salario, las 

prestaciones. etc. (Acevedo y López. 1992). Además el entrevistado tiene como 

objetivos según Sánchez (1993): 

a) Evaluar el puesto y la empresa en relación con sus intereses personales. 

b) Presentarse favorablemente y venderse al entrevistador. 

Existen diferentes tipos y fases de entrevistas en el proceso de selección de 

personal. La entrevista cara a cara es. donde el entrevistador y el entrevistado 

(uno a uno) se encuentren de frente platicando formalmente y en profundidad. Por 
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lo común, las entrevistas se llevan a cabo entre un sólo representante de Ja 

empresa y un sólo solicitante. Pero es posible, emplear estructuras diferentes 

(como la entrevista en grupo). Sin embargo la entrevista mas utilizada es la 

individual. 

También existen diferentes estructuras de entrevista: 'entrevistas no estructuradas, 

estructuradas, mixtas. solución de problemas y provocación de tensión. La 

entrevista requerida en selección y la más se utiliza es la mixta, ya que ésta se 

puede adaptar fácilmente a las condiciones tanto del entrevistador, como del 

entrevistado. 

En la entrevista mixta los entrevistadores despliegan una estrategia con preguntas 

estructuradas y no estructuradas. La parte estructurada proporciona una base 

informativa que permite las con1paraciones entre candidatos (Werther. op. cit.), se 

basa en un n1arco de preguntas predeterminadas. Las preguntas se establecen 

antes de que 1n1c1e la entrevista y todos los solicitantes deben responderlas. Lo 

que mejora la conf1ab11Jdad de la entrevista. pero no permite que el entrevistador 

explore otras cuestiones interesantes. La parte no estructurada añade interés al 

proceso y pern11te un conoc1m1ento inicial de las características especificas del 

solicitante Esta pern11te formular preguntas no previstas durante Ja conversación. 

preguntas que van a ayudar a obtener información importante que no estaba 

prevista. y que se va forn1ulando a lo largo de una conversación, adaptándose a 

los requmn11entos del contenido de la plática. 

Zepeda ( 1999) comenta que las entrevistas cerradas o estructuradas son aquellas 

que se llevan a cabo mediante un guión preestablecido y en las que el 

entrevistador pregunta Un1camente aquellas cuestiones que ya están consideradas 

en el esquema La entrevista abíerta o no estructurada es aquella en la que el 

entrevistador sigue el curso mismo de la conversación sin una guia prediseñada, y 

va elaborando una tras otra las preguntas que piensa que le van a proporcionar la 
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mayor cantidad de información requerida. La mixta es obviamente una 

combinación de ambas. Las enlre~istas'de Sel~cciórl. pJ0d~n· cón~id~rarse mixtas: 

En selección de personal se utiliza una entrevista profunda.·Sin embargo, muchos 

profesionales entes de llevar a cabo la en_trevi~t~ ··prof,~;,da; primero tienen una 

etapa de entrevista de preselección o entrevista prálímina·r. 

La entrevista de preselección se realiza al final de la etapa de reclutamiento en el 

proceso de selección y al comienzo de la selección propiamente dicha. y tiene 

como objetivo hacer una primera selección, eliminando aquellos candidatos que 

no cumplan algún requisito esencial. que no estén interesados en el puesto por 

sus caracteristicas. por su salario o por la empresa (Colom, Espinosa y Quiroga, 

op. cit.). No tiene la finalidad de evaluar información profunda sobre los 

antecedentes del aspirante al trabajo, ni tampoco debe interpretarse en manera 

alguna corno una entrevista de selección final. Su objetivo principal es determinar 

s1 el aspirante Justifica una mayor consideración. Usada de manera adecuada. 

puede ahorrar al entrevistador mucho tiempo. 

Es por eso que dos propósitos se satisfacen con la en/revista de preselección: 1) 

detern11nar s1 el aspirante posee las especificaciones criticas correspondientes a la 

posición de que se trata; y 2) acelerar discretamente y con ·gracia la partida de 

aspirantes incapaces y de aquellos que no son indisp.ensables, o que son 

ab1er1amente hostiles. o emocionalmente alterados (Stanton, 1990). 

Una vez que se a llevado a cabo la entrevista preliminar, y que ya se cuenta con 

los candidatos que cumplen con los requisitos esenciales, se procede a realizar 

una ent1ev1sta profunda. En la cual. se va a tratai:- de obtener la mayor información 

necesaria. profundizando en factores más específicos con referente al puesto y al 

candidato 



49 

Por eso la mejor manera de destacar las características de la entrevista de 

selección es seguir su proceso. Muchos autores mencionan diferentes fases en la 

entrevista de selección: 

Colóm, Espinosa y Quiroga (1996) dicen que las fases de la entrevista de 

selección son: 

1) Preparación. 

2) Recepción del candidato. 

3) Dirección de la entrevista 

4) Cierre de la entrevista. 

Acevedo y López (1992) dicen que las fases a seguir durante la entrevista 

son: 

1) Función integradora de la entrevista. 

2) Preparación previa de la entrevista 

3) Pasos a seguir durante el proceso de la entrevista de selección. 

Establecimiento del rapport. 

Obtención de información (historia personal, académica, laboral y 

salud) 

Sanchez (1993). dice que las fases de la entrevista son: 

1) Preparación 

2) Desarrollo. 

Fase inicial o de comienzo. 

Cuerpo de la entrevista. 

3) Final de la entrevista. 

Arias y Heredia ( 1999) señalan que las fases de la entrevista son: 



1) Rapport. 

2) Cima. 

3) Cierre. 

Swan (1991) dice que los elementos claves de uan entrevista eficaz son: 

1) Preparación de la entrevista. 

2) Creación de la atmósfera adecuada. 

3) Organización y control de la entrevista. 

4) Técnicas de sondeo y de escucha. 

5) Presentación eficaz de la información y terminación adecuada. 

6) Técnicas para toma de notas. 

7) Organización e interpretación de la información. 

8) Preparación de informes y documentación. 

9) Entrevistas secuenciales: entrevistas varias a un candidato. 
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información. 

Preparación de 

informes y 

documentación. 

-Entrevistas 

secuenciales: 
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entrevistas varias a 

---~-L-----· ··~ L ___ ·-- -----~·----~----~-u_n_c_a_n_d_i_d_a_to_. ___ ~ 
Tabla 1. Se muestra una comparación de la entrevista entre diferentes autores. 

Estos son tan sólo algunos autores que hablan acerca de las diferentes fases de la 

entrevista en un proceso de selección de personal. Sin embargo, se puede 

observar que casi todos los autores toman como referencia las mismas fases, 

difiriendo sólo en algunos aspectos. o por la forma en que nombran las fases, 

refirréndose a lo mismo Así mismo la forma en que las organizan o el orden de 

las fases al mencionarlas son las mismas, cambiando únicamente el nombre de fa 

fase. no el contenido. además como se puede ver, todos los autores están de 

acuerdo en que la entrevista debe de contener una preparación, desarrollo y un 

final. y además estas fases deben de estar en este orden consecutivo. 

Las fases de la entrevista que tomare corno base en un proceso de selección de 

personal son las mencionadas por Sánchez (op.cit}, ya que estas se adecuan 

mas. desde m1 punto de vista. a un proceso de selección como tal, por el estilo 

que tienen. el cual ayuda a realizar la entrevista adecuada y eficazmente. ya que 

otras propuestas son muy concretas y dejan de lado muchos aspectos 

importantes. y en otros casos quieren abarcar mucho y a Ja hora de realizar la 

entrevista se les va n1ucha información de las manos, además de que estas fases 
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engloban todas las demás señaladas por otros autores. por eso es que explicaré 

en qué consisten las mismas. 

2 Figura 2 

1) Preparación. 

2) Desarrollo. 

ENTREVISTA Fase inicial. 

- Cuerpo de la entrevista. 

Dirección de la entrevista. 

3) Final de la entrevista. 

preparación: Se prepara el entorno fisico donde se va a recibir al entrevistado y el 

contenido de la entrevista. Menciona Sanchez (1993) que el contenido consiste en 

la elaboración por parte del entrevistador del esquema que se va a seguir en el 

desarrollo de la entrevista. su estructuración. objetivos que se pretenden y forma 

de conseguirlos. 

Et desarrolla: Se trata de extraer toda la información necesaria del entrevistado. 

tratando de llevar un seguimiento coherente. Aqui se distinguen tres etapas: 

1 ·~lll.1 

a) Fase inicial aqui es donde se recibe al candidato y se establece el 

rapport con él. Esta es una etapa de la entrevista en donde se 

pretenden d1sm1nu1r las tensiones del solicitante, y un trato cordial 

ayuda a establecerlo. no sólo importa el lenguaje sino también las 

posturas y los ademanes del entrevistador. El propósito del rapport 

es romper el l11elo con cordialidad y aceptación. Bounds y Woods 

( 1999) dicen que durante la entrevista se debe establecer un 

ambiente en el cual el candidato hable con libertad y franqueza. Esto 

f ,¡..o..•-. 111.1-. lllll't1ll.1t1h•, VII l.1 .. ·1111.._.,1 .. 1.1 .¡,_. ,,,:h..·1,;t,_·i.111. !B.111 ... ·10-\"'-·~.1. :.'111111 
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lo ayudará a obtener un verdadero sentido de su personalidad, 

actitudes para el trabajo, aptitudes y habilidades. 

Además de lo anterior en esta fase inicial se le proporciona al candidato 

la información general acerca de la entrevista. 

b) Cuerpo de la entrevista: aquí es donde se recoge la información del 

candidato, sobre sus estudios, experiencia profesional, situación 

familiar. condición socioeconómica, conocimientos e intereses. 

aspiraciones personales, etc. Además se contrasta esa información 

con la de otros candidatos, y a la vez también se proporciona 

información acerca de la empresa al entrevistado. 

c) Oirecc16n de la entrevista: Es importante no perder de vista que el 

objetivo de la entrevista es conocer al candidato lo más posible, y 

para ello se hace necesario que éste hable. El entrevistador, 

utilizando con habilidad preguntas directas e indirectas. debe extraer 

la maxima información posible (Colom. Espinosa y Quiroga, op. cit.). 

Final de la entrevista: Antes de dar por finalizada la entrevista, es importante 

comprobar que se ha recabado toda la información necesaria. Conviene no cortar 

la entrevista en seco. sino dirigir al candidato a través de preguntas a un final 

relajado. dando oportunidad al solicitante de realizar las preguntas pertinentes y 

manifestar sus inquietudes 

Además debe proporcionarse al candidato información sobre la acción futura y 

cón10 sera contactado para saber el resultado. 

Es importante que en la entrevista se conozca el propósito .de las preguntas que 

se estan formulando. Si está destinada. a calibrar.'e·J.,riivél·:.de conocimientos 

profesionales en un tema es especial. Aseguréndose de. ·que; a) no incorpora 

temas aienos al asunto. y b) está enterado de la gama completa de posibles 
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respuestas correctas. Ayuda mucho que las preguntas se hagan directamente y 

sólo uan cada vez. No preceda la pregunta con un largo y dogmático preámbulo. 

Las conexiones entre las series de preguntas deben ser claras para el candidato 

(Breakwell. op. cit.). 

La vitalidad de la entrevista se halla en los detalles, no en las generalizaciones 

estereotipadas en beneficio propio del candidato. Las buenas preguntas 

comienzan de esta forma: hábleme de ello o ¿qué pasaría si. .. ? o deme algunos 

ejemplos de lo que dice. Del mismo modo, ¿qué haria usted en caso de ... ? y en 

esta situación, ¿cuáles serian las primeras medidas que toma ria para ... ? (Resnik, 

1993). 

De manera tradicional, las entrevistas de selección han desempeñado un papel 

muy importante en el proceso de elección de candidatos; además es raro 

encontrar un caso en que se haya contratado a algún empleado sin algún tipo de 

entrevista. 

Sin embargo los investigadores han hechos surgir algunas dudas sobre su validez, 

la entrevista permanece como uan parte importante de la selección por que: 1) es 

muy práctica cuando sólo existe una pequeña cantidad de candidatos; 2) sirve a 

otros propósitos. como relaciones públicas. y 3) los entrevistadores tienen mucha 

fe y confianza en su criterio No obstante. la entrevista puede estar repleta de 

problemas de sub1et1v1dad y prejuicios personales En algunos casos, los juicios de 

algunos entrevistadores tienen mayor validez que los de otros en la evaluación de 

solicitantes (Sherman. Bohlander y Snell. 1999). 

Aunque las entrevistas poseen grandes ventajas. también muestran aspectos 

negativos. en especial en cuanto a confiabilidad y validez. Para que los resultados 

de la entrevista sean confiables es necesario que sus conclusiones no varíen de 

entrevistador a entrevistador. aunque es comün que diferentes entrevistadores 

expresen diferentes oprnrones La confiabilidad se incrementa cuando se hacen 
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preguntas idénticas en cada entrevista y se giran instrucciones a los entrevistados 

para registrar las respuestas de manera sistemática. La validez es cuestionable 

porque son pocos los departame':'tos de personal que llevan a cabo estudios de 

validación de los resultados de sus entrevistas (Werther y Davis, op. cit.). 

Ademas la entrevista a pesar de ser utilizada universalmente y ser el instrumento 

de selección mas aplicado , también tiene desventajas ya que es impreciso y 

subjetivo. Es impreciso ya que casi siempre evalúa Ja adaptación al cargo de 

manera muy vaga. Y subjetiva, porque es influenciada por preferencias personales 

o por prejuicios inconscientes del entrevistador. 

PRUEBAS PSICOLÓGICAS 

Una vez realizada la entrevista profunda a los candidatos, se llevará a cabo un 

periodo de pruebas. Aunque cabe señalar que algunos autores primero señalan la 

realización del periodo de pruebas y luego la entrevista profunda. Lo que si es 

cierto es que se requiere de los dos instrumentos para realizar una buena 

selección de personal. y por eso se diría que las dos (la entrevista y las pruebas 

ps1cológ1cas} son complementarias. Aunque diversos autores tienen preferencia 

hacia uno u otro instrumento. yo le doy el crédito a los dos instrumentos en 

conJunto y no por separado. Y como el tema de la entrevista ya se abordó ahora 

queda hablar del otro instrumento esencial en el proceso de selección de personal. 

las pruebas ps1cológ1cas 

El termino ps1cotécn1ca es atribuido a William Sien (1871-1938), quien elaboró 

diferentes pruebas para la medición de la inteligencia de los individuos, 

introduciendo la medida de conciente intelectual C.I; es sin embargo, Hugo 

Munsterberg (2863-1916) quien la define por primera vez y a quien se le da el 

nornbre de ··padre de la psicotécnica". pues su contribución a esta rama de la 

psicología aplicada. fue la más abundante y de más valor; su definición es la 

siguiente ps1cotécn1ca es la rama de la psicología aplicada, destinada a obtener 
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resultados prácticos de cuantificaciones en cualquier dominio de la actividad 

humana (Rivera, 1gg2). 

Menciona Chiavenato (1gg9) que el término designa un conjunto de pruebas que 

se aplica a las personas para apreciar su desarrollo mental, sus aptitudes. 

habilidades, conocimientos, etcétera. La prueba psicométrica es una medida de 

desempeño o de ejecución. ya sea mediante operaciones intelectuales o 

manuales. de selección o escritas. En general se utiliza para conocer mejor a las 

personas con miras a tomar la decisión de admisión, orientación profesional, 

evaluación profesional, diagnóstico de personalidad, etcétera. Las pruebas 

psicométricas constituyen una medida objetiva y estandarizada de muestras del 

con1portamiento de las personas. Su función es analizar dichas muestras. 

examinarlas en condiciones estandarizadas y compararlas con patrones 

estadisticos. 

Con demasiada frecuencia se dan posturas extremas hacia el uso de Tests: el 

rechazo o bien la creencia en un supuesto poder ilimitado de los mismos. 

utilizándolos como instrumentos exclusivos en la selección. Ambas posturas no 

sólo son negativas. sino que ponen de manifiesto la ignorancia del profesional. 

Rechazar los test como instrumentos de evaluación y predicción supone dejar al 

lado 90 años de investigación teórica y practica. Y su empleo ciego supone tomar 

estos instrumentos como dogmas de fe y no como hipótesis de trabajo (Colom. 

Espinosa y Ouiroga, op. cit.). 

También durante los últimos 80 años. los psicólogos han desarrollado test para 

medir toda clase de características personales: capacidad. aptitudes físicas y 

actitudes intelectuales. Incluso una gran cantidad de autores agrupan a las 

pruebas psicológicas en varias categorías. Ya que pueden explicarse según el 

sistema de calificación, elaboración y aplicación. o bien a partir de la conducta 

que pretenden medir. Son de muchos estilos. tipos y cumplen varias finalidades. 

Por e¡emplo· 
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Lovart (1996) agrupa a los test de selección en tres categorías principales: 

Los que traducen ciertas aptitudes cognitivas 

Los que describen la personalidad, sus intereses o los temas que la 

motivan. 

Los que juzgan los comportamientos profesionales y los intentos en 

situacíón real. 

Sánchez (1993) dice que existen diferentes formas de clasificar los test: 

De Inteligencia General. 

De Aptitudes. 

De personalidad 

Cuestionarios de intereses 

Garcia. Hierro y Jiménez (1997) clasifican a los tests en: 

De Inteligencia. 

De aptitudes. 

De personalidad. 

Siegel (1972) dice que las funciones evaluadas por medio de las pruebas 

son: 

La Inteligencia. 

La aptitud. 

La realización o pericia. 

El Interés. 

La personalidad 

Fleishman y Bass (1979) mencionan que las diferentes pruebas 

psicológ1cas son: 

De inteligencia. 

De personalidad. 
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Blum y Milton (1992) clasificaron las pruebas psicológicas en varios 

grupos, dependiendo de la finalidad particular del sistema de clasificación. 

Tipo de conducta medida: aqul se mide la inteligencia, personalidad, 

los intereses. la visión, las aptitudes musicales, las aptitudes 

mecánicas, las habilidades verbales, etc. 

De desempeño y pruebas de aptitud. 

De papel y lapiz y de desempeño. 

De rapidez y pruebas de poder. 

Individuales y de grupo. 

Schultz (1991) menciona que los test se pueden dividir en. 

Tipos de test psicológicos: aplicación. 

1) Individuales y colectivos. 

2) Computarizados 

3) De velocidad y poder. 

4) De lapiz y papel y test de ejecución. 

Tipos de tests psicológicos: conducta medida. 

1) Capacidad mental. 

2) Intereses. 

3) Aptitudes. 

4) Capacidad motora. 

5) Personalidad. 

,- ·-· ---- -- --~P~R~U~E=B~A~S~---·------------
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intentos en situación 

real. 

-Cuestionarios 

intereses. 

de 

-La realización o 

pericia. 

-El interés. 

---+--------- - - ---- ----+--------------< 
-De papel y lápiz y 

1 

de desempeño. 

y -De rapidez 

Pruebas de poder. 

Individuales y de 

grupo. l 1 _j' i 
J scllul!Z- --i

1

----,-- / ¡ ~:~~~=~:i:~ 
1 1 colectivos. 

j ! computarizados, de 

y 

J 1 velocidad y poder, y 

1 , ¡ ~eest 1::i:j..:u:~:n~ 1 
y 

j ¡-Conducta medida: 

__J _________ -------- __ ~---------_J:~~:~:: cap~= 
Tabla 2. Muestra una comparación de las pruebas psicológicas más utolozadas por 

diferentes autores. 
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Estos son tan sólo algunos autores que hablan acerca .de las diferentes 

clasificaciones de las pruebas psicológicas. Esta gran clasificación se da porque 

existe gran variedad de pruebas a disposición del expe.rto en la aplicación de 

insfrumentos. Pero cabe señalar que cada tipo de pruebas se emplea ·sólo en 

determinada área y la utilidad de cada una es limitada. 

El propósito exacto de una prueba, su diseño, las directrices para SUíniÍliStraÍla .y 

sus aplicaciones se registran en el manual de cada una de ellas~ que :debe 

consultarse antes de emplearla. Ahi mismo se instruye también .. respeé:to ·a la 

confiabilidad de la prueba y los resultados de validación obtenidos por el diseñador 

(Werther. 1992 y Werther y Davis, 2000). 

Aunque exista una gran cantidad de clasificaciones de las pruebas psicológicas, 

por lo general todas coinciden, por eso tomaré como base la propuesta por 

García, Hierro y Jiménez (op.cit.). la cual se acerca más a mis intereses. 

- Pruebas de Inteligencia. 

- Pruebas de aptitudes. 

- Pruebas de personalidad. 
3 Figura 3 

Las pruebas de Inteligencia: Resulta dificil definir lo que es la inteligencia, por la 

gran variedad de factores incluidos es esta clasificación tan amplia. y porque el 

parámetro conocido como inteligencia no se puede medir como un todo único. sino 

como una multifunción compuesta por infinidad de capacidades mentales 

intimamente relacionadas y que se explican en diferentes momentos de forma 

compleja. 
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Siegel (1g72) considera a la inteligencia como una especie general de agilidad 

mental. Puede ser que esto implique la capacidad de aprender rápidamente, de 

resolver problemas que no se han encontrado anteriormente, y de recordar 

informaciones obtenidas algún tiempo atrás.· Implica, sin lugar a dudas, la 

capacidad de pensar en términos abstractos lo mismo que concretos y de 

manipular símbolos tales como los conceptos matemáticos y verbales. El rasgo 

más destacado de cualquier definición de inteligencia es que implica la capacidad 

general de aprender y resolver problemas. 

Las pruebas de inteligencia se descomponen en pruebas diferenciadas, que miden 

alguna capacidad mental. Para conferir rigor a la medición de esas capacidades 

por las distintas pruebas se utiliza el llamado análisis factorial, un método complejo 

basado en el cálculo estadistico que sirve para extrapolar capacidades mentales 

(factores). tales como. la comprensión verbal, el razonamiento abstracto, la 

habilidad numérica u otras. realizando múltiples comparaciones de pruebas 

aplicadas a d1st1ntos individuos en diferentes condiciones (García, Hierro y 

Jin1énez. op c1t ) 

Algunos tests de inteligencia más utilizados en el área de selección de personal 

son- Test de inteligencia general (TIG), Otis Self- Administering, Test of Mental 

Ability. Escala de Wechsler-Bellevue (W.A.l.S.), AMPE, test de Dominós, Matrices 

progresivas de Raven (Sánchez. op. cit.). 

Pruebas de Aplttudes suelen centrarse en la medición de habilidades muy 

concretas. por lo cual se puede planificar su uso para medir casi todas las 

aptitudes 1mag1nables en el desempeño del trabajo. desde aptitudes comerciales. 

adniu11strat1vas o de conducción de vehículos. hasta aptitudes musicales. 

Las aptitudes son capacidades especificas para adquirir determinados 

conoc1m1entos o habilidades Las pruebas de aptitudes evalúan la capacidad y no 

necesanarnente el saber 
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Esos exámenes tiene por objetivo verificar si el candidato posee en verdad alguna 

aptitud especifica que sea indispensable para el desempeño correcto del puesto 

(Zepeda, op. cit.). 

Chiavenato (1993) menciona que en general. los test psicométricos, miden las 

siguientes aptitudes: 

Para números o habilidad numérica. 

Para palabras o habilidad verbal. 

Para espacios o habilidad espacial. 

Para detalles o habilidades burocráticas. 

Para mecánica o habilidad manual. 

Algunas pruebas de Aptitudes más utilizadas en selección son: Test de 

Encastramiento de Formas de papel de Minnesota. Test para trabajo de Escritorio 

de Minnesota, Test General para trabajos de oficina, Test de comprensión 

Mecánica de Bennett. Differential Aptitude Test (DAT). General Aptitude Test 

Ballery (GATB). 

Pruebas de Personalidad: Estas pruebas sirven para analizar los diversos rasgos 

de la personalidad, sean determinados por el carácter (rasgos adquiridos o 

fenotipicos) o por el temperamento (rasgos heredados o genotipicos). Un rasgo de 

personalidad es una caracteristica marcada que distingue a una persona de las 

ciernas (Chiavenato. op. cit). La personalidad es un conjunto de rasgos de carácter 

y temperamento condicionado por la propia voluntad y los hábitos adquiridos. 

Las pruebas de personalidad investigan determinadas rasgos o aspectos de la 

personalidad, como equilibrio emoc1onal. frustración. interés. motivación etcétera. 

Además tratan de aislar y cuantificar el grado en que aparecen determinados 

factores de personalidad en los 1nd1viduos (estabilidad emocional, madurez 

psicológica. reacciones respecto a los demás o a un medio social. manera de 
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comportarse cuando está en tensión etc.). En la selección de personal estos tests 

tratan de valorar aquellos rasgos o características de la personalidad que nos van 

a permitir diferenciar a las personas más aptos de las menos idóneas para 

determinados tipos de trabajó. Al igual que con las aptitudes intelectuales el tener 

bien definido el perfil profesiográfico nos será de gran ayuda para saber .que 

características de personalidad estamos buscando (Sánchez. op. cit.). 

Arias (1994); García, Hierro y Jiménez (1997); Sánchez (1993) y Siegel (1972) 

dividen las pruebas de personalidad en: 

1) Los cuestionarios de papel y Lápiz y 

2) Las técnicas proyectivas. 

Mientras que Chiavenato (1999) divide las pruebas de personalidad en: 

De psicodiagnóstico. 

Proyectivas 

Algunas pruebas de personalidad más utilizadas en selección de personal son: 

Los cuestionarios de personalidad: Cuestionario 16 PF de Caten, el 

MMPI (Minnesota Multiphasic Personality lnventory). El CEP de 

Pinillos. Thurstone Temperament Schedule, cuestionario de la 

personalidad de Bernreuter etc. 

Pruebas proyectivas: Rorschach, la prueba de percepción temática, 

la prueba de árbol de Koch. la prueba de la figura humana de 

Machover. la prueba de Szondi. etc. 

Como existe gran cantidad y variedad de pruebas psicológicas, conviene escoger 

una bateria de pruebas que midan los principales factores del perfil psicotécnico 

del puesto. 
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Una bateria psicológica es un conjunto de pruebas mediante las que se trata de 

obtener un conocimiento acerca de las características de un individuo en lo que 

respecta a su inteligencia, personalidad, intereses, y habilidades (Grados, 1988). 

El fin de las baterias, es que como no existe una prueba capaz de medir todas las 

capacidades que se requieren para desempeñar un trabajo. se necesita conformar 

un conjunto de pruebas que cumplan con este requisito. 

Según Richino (1996) la batería que se aconseja utilizar debería estar integrada 

por los siguientes componentes. 

l. Pruebas de nivel o de rendimienlo: las pruebas reproducen la 

situación laboral, son pruebas que dan información práctica; nos 

dicen cómo y cuándo es capaz el postulante de rendir en 

condiciones estructuradas. prestando atención y concentración. 

11. Técnicas Proyectivas: Se refieren a test gráficos, test 

escasamente estructurados y tests semiestructurados (manchas 

e historias) 

Por otro lado Grados (1988) dice que para seleccionar una prueba de una batería 

hay que considerar que ésta debe tener las siguientes caracterislicas: 

1) Graduables es decir. que su resultado pueda ser expresado en cifras. 

2) Estandanzada s1gnif1ca que fue verificada en un gran número de sujetos. 

3) Válida s1gn1fica que cuantifica con precisión lo que desea medir. 

4) Confiable significa que puede ser aplicada varias veces a un mismo sujeto 

en circunstancias sun!lares y obtenerse resultados análogos. 

5) lnéd1la es decir. que la prueba no sea conocida por el examinando. 

6) Debe contener cl1spers1ón· significa que los examinandos pueden tipificarse 

en grupos según su callf1cación. 

7) lnte1esante es clec1r. que atraiga la atención del examinando. 

8) Resultados tn11forn1es Es decir. que los resultados sean rígidos. que no 

puedan ser variados 
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9) Objetiva: es decir, que los resultados no dependan de las opiniones ni 

juicios personales. 

10)Constante: Significa que no deberá alterarse sin previa autorización. 

Rivera (1992) está de acuerdo con Grados (1988) en estos puntos al decir que 

siendo el destino de un examen el de servir como instrumento· de medida. debe 

tener una serie de cualidades, a fin de que su cometido sea satisfactorio: 

Graduable, estandarizada, válida, confiable, inédita, debe contener dispersión, 

interesante. uniforme y objetiva y constante. Sin embargo Rivera añade otros 

puntos importantes los cuales son: debe excluir el azar, rápido y dificultad 

creciente. 

1) Debe excluir el azar: lo que significa que su resultado satisfaga plenamente 

la cualidad de validez. y no de una razón casual. 

2) Rápido: que nos se invierta mucho tiempo en su aplicación. 

3) Dificultad creciente: cuando al hacer mensuraciones se deban considerar 

aspectos tales como la edad o los conocimientos, el grado de dificultad esté 

ponderado al estrato deseado. 

Además para diseñar una bateria se deben considerar los siguientes factores: 

según el puesto. el tiempo y el costo. 

En general el diseño de baterías psicológicas comprende las siguientes clases de 

pruebas (Grados. op. cit.): 

De inteligencia (de ejecución y verbal). 

De personalidad. 

De intereses o preferencias. 

De aptitudes o habilidades. 

Un ejemplo de una bateria seria: a nivel gerencial o alto. 

Aptitudes: Thurstone. Razonamiento Verbal o abstracto. 



Personalidad: HTP, FIGS, MMPI, Catell. 

Intereses: Kuder, Allport. 

Inteligencia: Dominós, Wals, Raven. 
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Este es solamente un ejemplo de una batería, pero se pueden formar una gran 

cantidad de ellas, de acuerdo a los intereses de la evaluación y también al 

presupuesto que la empresa otorgué. Cabe mencionar que las pruebas se 

escogen según el nivel de las personas a las que va dirigida (gerencial, mando 

intermedio, y operativos). 

Es por eso que lo adecuado del uso de las pruebas en las decisiones 

concernientes al personal no puede considerarse de manera desligada de los 

propósitos. las situaciones y las poblaciones incluidas en un determinado contexto 

(Anastasi y Urbina, 1998) 

Como existe una gran diversidad de pruebas psicológicas que sirven para llevar a 

cabo un buen proceso en selección, es importante también que las apliquen y 

evalúen los psicólogos. los cuales deben emitir juicios sobre los resultados. 

Menciona Chiavenato (1993) que los psicólogos son importantes para la selección 

cientifica del personal porque proporcionan un conocimiento profundo sobre las 

potencialidades y aptitudes de las personas. aspectos que las pruebas 

tradicionales u objetivas estén lejos de suministrar. 

Aunque Fleishman y Bass (1979) también mencionan que una base para evaluar 

los servicios del psicólogo es la siguiente: 

¿Está calificado? 

¿Comprende lo que está haciendo?. 

¿Qué hace? 

¿Obtiene resultados?. 

¿Qué está tratando de realizar el psicólogo y para qué tipo de 

respuestas?. 



¿Qué muestra su estudio?. 

¿Cómo realizó la selección?. 

¿Cuáles fueron las normas que utilizó para medir las pruebas?. 
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Todo lo anterior es .muy importante, ya que las pruebas psicológicos, como 

cualquier instrumento cientifico de precisión, deben utilizarse adecuadamente para 

ser eficaces. Si caen en manos de gente sin escrúpulos o de personas 

bienintencionadas pero sin la preparación necesaria. pueden causar un serio 

trastorno. Por eso hay dos razones principales para contratar el empleo de 

psicólogos: 1) Impedir una familiaridad general con el contenido del test, que 

podría invalidarlo; 2) asegurarse de que el test es empleado por un examinador 

calificado para ello (Anastasi. 1974). 

Como las pruebas psicológicas deben ser utilizados, únicamente por alguien 

adecuadamente entrenado en su administración e interpretación, puede ayudar a 

que se tenga una mayor validación y estandarización de las mismas. 

Los Tests psicométricos están estandarizados en el sentido de que su 

administración. puntuación e interpretación está preparada de tal forma que las 

puntuaciones de gente distinta, en momentos o lugares diferentes puede ser 

comparada de forma que tenga sentido. Para ser aceptados. las pruebas deben 

ser validadas: o sea. que deben demostrar que miden la cualidad que dicen que 

miden También han de ser fiables: o sea. que la puntuación para cualquier 

ind1v1duo pueda ser reproducible a lo largo del tiempo (Breakwell, op. cit.). 

Es por eso que un test psicológico constituye esencialmente una medida objetiva y 

t1p1f1cada de una muestra de conducta. Las pruebas o test psicológicos son como 

las pruebas en cualquier otra ciencia. en cuanto que las observaciones se realizan 

sobre una muestra pequeña. pero cuidadosamente escogida. de ta conducta de un 

1nd1v1duo (Anastasi. op. cit.). 
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En este capitulo se ha hablado acerca de los instrumentos de selección más 

importantes, tratando detalladamente ·a· la entrevista. y a las pruebas sicológicas. 

los cuales son los instrumentos bases' en este trabaj,;, asr que en este capítulo 

tratamos de detallar su uso y su .cÍl?suso, pa~a. poder. Uevarras al análisis en el 

siguiente. 



CAPITULO 111 

INSTRUMENTOS DE SELECCIÓN: PRUEBAS 

PSICOLÓGICAS)' ENTREVISTA. 

ANÁLISIS DE LAS PRUEBAS PSICOLÓGICAS Y DE LA ENTREVISTA 

La psicologla es muy importante en la industria. ya que como se habló en los 

capitulas anteriores, sirve para fomentar una mejor organización en las empresas, 

y para resaltar el factor humano en las mismas. a través de su área fundamental 

que es Recursos Humanos. En la cual las principales actividades son 

capacitación, seguridad e h191ene y selección de personal. Compitiéndonos la 

últi1na área en esta tesis, y resaltando un punto importante de ella. que son los 

1nstrun1entos de selección 

Y para poder obtener una selección de personal lo mas adecuadamente posible, 

se deben tener los mejores indicadores que proporcionen información verídica 

acerca de un candidato. y que ayuden a realizar una investigación de los 

aspirantes lo mas profundamente posible Estos instrumentos esenciales en la 

selección de personal son las pruebas psicológicas y la entrevista. 

Dolan. Schuler y Valle (1999) mencionan que el proceso de la selección 

comprende tanto la recopilación de información sobre Jos candidatos a un puesto 

de trabajo como la determinación de a quién deberá contratarse. Y para ésto el 

psicólogo industnal es el responsable de recabar 1nforn1ación sobre el candidato. a 

través de la realización de pruebas. tanto de trabajo como psicológicas y 

organizando las entrevistas entre los candidatos a un puesto de trabajo. 

Pero un proceso de selección sólido no consiste tan sólo en entrevistar a los 

soilc1tantes. aplicarles Tests y luego contratarlos o rechazarlos. si no consiste en 
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realizar procedimientos que implican elaborar rigurosamente los criterios a 

emplear. y adoptar unos criterios adecuados de predicción. 

Por otro lado, es muy importante tomar en cuenta indicadores· cruciales' que 

pueden ahorrar mucho tiempo en Ja selección, tanto para Jos solicitantes como 

para los psicólogos. Ya que para muchos puestos, tanto una habilidad distintiva 

como una experiencia determinada pueden ser requisitos mínimos, algunos otros 

indicadores pueden ser la edad, la distancia entre el domicilio y el lugar de trabajo. 

Además. también la solicitud puede servir de dispositivo para un tamizado 

preliminar. Mediante un cuidadoso estudio. puede encontrarse que elementos 

tales con10 la edad, los años de educación. el número de personas que dependen 

del solicitante, sus ingresos. su membresia en organizaciones y los años 

ocupados en otros trabajos. están correlacionados muy de cerca con el éxito en 

los puestos que están solicitando los candidatos. 

La calidad y eficacia de las decisiones sobre selección y ubicación dependen de 

que la organización contrate tantos candidatos como sea posible y que rindan 

adecuadamente. Esto. a su vez. llevará al aumento de la productividad general de 

la organización. Cuando una organización toma las decisiones de selección y 

ubicación basándose en predictores válidos y fiables, aumenta la probabilidad de 

que los empleados tengan éxito en el puesto de trabajo aumenta. 

Y uno de los principales predictores que ayuda al psicólogo a determinar la 

validez y la confiabilidad de un candidato es la entrevista. la cual consiste en una 

plática formal entre el entrevistador y el entrevistado. que tiene como finalidad 

recabar información para a ayudar a aceptar o rechazar candidatos. La entrevista 

más utilizada es la de cara a cara. en la cual se encuentran las dos partes de 

frente. platicando. Además la estructura de entrevista más recomendada es la 

mixta. en la cual se adaptan las condiciones al entrevistador, esta puede tener una 

entrevista estructurada como base. pero la adecua según sus requerimientos. 
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La entrevista tiene diferentes etapas las cuales son: 

1) Preparación: prepara el espacio físico y la entrevista para recibir al 

entrevistado, 

2) Desarrollo: pretende obteñer la mayor información posible acerca del 

entrevistado, para lo cual primero se debe de realizar una fase inicial 

donde se recibe y se establece el rapport con el candidato. Después sigue 

el cuerpo de la entrevista que es donde se recoge la mayor información 

posible tratando de abarcar todos los aspectos relevantes del candidato, y 

la dirección de la entrevista. que trata de idear formas que lleven. a los 

puntos clave que se necesitan saber acerca de una persona y 

3) Final de la entrevista: donde se termina la entrevista resumiendo el 

contenido. y dando oportunidad al entrevistado de aclarar sus dudas, 

además de proporcionar información a seguir. 

Toda entrevista de selección tiene como fin recabar la mayor canti~ad de 

información posible. y con ésta determinar si el aspirante cuenta con las 

caracteristicas que requiere un determinado puesto. 

Los otros predictores mas importantes y fiables para recabar información en la 

selección de personal son las prueba psicológica, estas son instrumentos de 

selección que sirven para medir las características de una persona. Las pruebas 

psicológicas mas importantes en la industria son: 1) pruebas de inteligencia: miden 

la capacidad de aprender y resolver problemas, 2) pruebas de aptitudes: miden las 

habilidades de una persona. 3) Pruebas de personalidad: miden rasgos o aspectos 

de una persona 

Por la gran diversidad de pruebas que existen se debe utilizar una batería que nos 

ayude y que sirva para medir las características que se requieren para un 

determinado puesto. Por eso es muy importante realizar un estudio cuidadoso 

para obtener la mejor bateria de acuerdo a los intereses que queremos evaluar. 
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A continuación se presentan algunas baterías con las pruebas más utilizas en la 

industria, según su perfil de puesto. 

PUESTO 

PERSONAL 

OPERATIVO 

CLASIFICACION DE PRUEBAS 

INTELIGENCIA 

NOMBRE 

Otis 

Dominas 

- Army Beta 

Wonderlic 

Barstt 
>-=-~~~-~~----~·-----·~------------~~--< 
PERSONALIDAD J Machover - HTP 

f-o=====~----- -- -- ~-~~~1-1~_,º_i;~ª-l-~-~-~~A-r_b_o_I_, 
APTITUDES ¡ - Pruebas de chóferes 

! Almacén 

Aritmética 

- Hamburgo 

Raciocinio 
- . --~---·--- - -------INTELIGENCIA -----;- ----:-·--wonderlic 

PERSONAL 

ADMINISTRATIVO 

PERSONALIDAD 

-
l -
1 

-

Dominas 

Inteligencia numérica 

Otis sencillo 

' - HTP 

-

- Ortografía 

Redacción 

- Manejo de PC 

Inglés 

TESIS CON 
VALLA DE ORIGEN 

-

-
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INTELIGENCIA - Dom in os 

- Otis Gama -
Raven 

SUPERVISORES, - Therman Merril -
JEFATURAS y WAIS 

SUBJERENCIAS PERSONALIDAD - MMPI -
Clever 

- Allport -
Mes 

APTITUDES - Manejo de PC -

-+NTEUGENC,. 

Inglés 

¡_----- - Examen técnico 

- WAIS -
Dominas 

1 Therman Merril ! -
Y iPERSONALIDAD ---1 

~GERENTES - Clever -¡ 1 1 i DIRECTIVOS ! Lusher 11 

i ' Habilidades ¡ -
1 

_I 1 i gerenciales 
! 
' 1 - Kilman 

1 : i MMPI ¡ 
L----------
¡APTITUDES - Inglés 

-1 Contabilidad 
¡ - Conocimientos de PC 

1 

Finanzas. 

Administración 
¡ 
1 Examen técnico 

... _L_ ___ _ 

Tabla 1- muestra algurÍas-baterlasdePruebas psicológicas según el perfil de 

puesto. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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PROPUESTA 

Aunque las anteriores son las pruebas más utilizadas en la industria. no debemos 

olvidar que existen muchas otras, que evalúan caracterlsticas importantes que 

nos van a ayudar a obtener más información de un candidato. Por eso es 

imposible prefijar baterias especificas. El tipo y la importancia de las 

características a medir varían de acuerdo con las diversas exigencias de las 

rnúltiples profesiones y tareas. A continuación se presentan múltiples pruebas y 

baterias que evalúan rasgos específicos de cada individuo. 

INTELIGENCIA 
i PRUEBA FINALIDAD - - - ---·- -- - -- -

/BETA ; Prop"c)rcicm-a -una medid--a--d-e·--1·-a--i·n--te-l-ig_e_n_c_i_a_p_a_r_a_e_x_a_m_i_n_a_n_d_o_s~ 

: instrumento 
1 
de 14 años de edad en adelante, con poca o nula habilidad 

no verbal para la lectura 

_de 

intel1genc1a 

.BARSIT 

Test rápido adultos con tercer grado de instrucción primaria concluido. 

Barranqu1lla 

HMP Test. Medir cinco habilidades men-t1:i'le!s.prÍmarias de ocho que en la 

de actualidad están claramente establecidas: comprensión verbal. 

habilidades comprensión espacial. raciocinio. manejo de números, fluidez 

rnentales verbal 

prin1anas 

.WAIS 

Escala 

--·-·--- -------- -----·--·------------1 
Mide y evalúa la inteligencia de sujetos de 16 años de edad en 

de adelante Aprecia a través de 1 O pruebas fundamentales, cinco 

1ntellgenc1a verbales y cinco de ejecución. la inteligencia teórica y la 

para 1ntel1genc1a practica respectivamente 

adultos 

1ntehgenc1a de la inteligencia. abstracción y con1prensión de relaciones. 

TESIS cor.1 
FALLA DE OHIGEN 
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AMPE 

APTITUDES 

Ofrece un resultado de cociente intelectual y los percentiles en 

comprensión verbal. factor espacial, razonamiento. factor 

numérico y fluidez. 
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! F>_RUEB:A:~~ :-=]_F-INALIDAD __________ __ 
¡ ABG: Aptitudes j Apreciación de algunos asp-e--c~t_o_s--a-p-ti-tu-d~in_a_le_s __ q_u_e--s-e-; 

1 Básicas consideran influyentes en la realización de tareas 

J Generales profesionales, como inteligencia general (IE-1), aptitudes 

[ numéricas (TN-1 ). conocimientos prácticos de ortografía 

(C-2). y pruebas verbales y ortográficas. 

A-ptituc:iesrEvaluaclón ___ de algunas-aptitudes requeridas para el 

i Básicas para 

! 1nformación 

1 
la ! trabajo con equipos informáticos. La baterla está 

j formada por seis pruebas: Verbal, Aptitud numérica, 

i Atención. Series de números. Codificación y Diagramas. 

! A-Mo ÁptitUdes i-Med1aríte - 1~6 tests -s-e -ap-recia un amplia gama de 

: mentales d1mens1ones psicológicas de la inteligencia Como: 

, diferenciadas : Agilidad combinatona (relaciones y datos numéricos/ 

i verbales/espaciales). Visomotricidad (rapidez­

' : coordinación y precisión-coordinación). Memoria (datos 

i verbales y figurativos). Conceptualización (verbal y 

espacial) 

AMDI Aptitudes"'. Evaluación--c:le las aptituéfes: conceptualización verbal (V), 

'mentales 

d1ferenc1adas 

inferior 

'memoria con significado (Ms). fluidez verbal controlada 

(W) e inventiva espacial (Ls). 

AMPE factorial. Evaluación de los- factores -básicos de la inteligencia: 

Aptitudes . comprensión verbal. concepción espacial. razonamiento. 

mentales cálculo numérico y fluidez verbal, incluye factores como: 

pri111anas. comprensión verbal. concepción espacial. razonamiento 

1 
TESTS: r:nw l 

FALLA LlJ~ vraGEN 



y fluidez verbal. 

aspectos: razonamiento abstracto, 

la inteligencia, principalmente como 

equivalentes 

APT: tests 

pronóstico 

académico. 

de Apreciación de -los 

verbal y numérico de 

predictores del rendi miento académico. 
--- -----·---~ -------
Test de destreza Medida de la eficac ia en el uso de las herramientas de 

en el manejo de empleo más común. 
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~
~:~;;~::::~-- - ApreclaCoó-n-cie la -

b1manual manos La prueba 

ambas manos 

so-:- -Bateriá de Aprec1ac1ón de -la 

operarios reahzac1ón de las 

-------
coordinación motora de brazos y 

exige la utilización simultánea de 

~·--------

s aptitudes que influyen en la 

tareas profesionales de operarios 
l mediante pruebas d e inteligencia general, espaciales y 

bas que integran esta baterla son: 

1, Apreciación de la capacidad 

!ancas. 

mecénicas. las prue 

Doblado de pape 

intelectual (ACI). y pa 
--ÍBPA:~Bateíi8S-de APíeCiadón~-cie va rios 

- -----
rasgos aptitudinales: BPA-1 

; pruebas de¡ aptitudes verbales. numérica. atención y conocimientos 

atención. resistencia a la monotonía 

tareas de tipo administrativo_ 
-------

des para el trabajo de subalternos, y 

·admisión 1 ortográficos; BPA-2: 

¡ . y método y orden en 

íss --bateria de\Apreciación-de -apiitu 

subalternos ; contiene pruebas ca 

-s-tÁ -saleria - cie-¡-Apreciación cie 1as 

mo IG-1, Consonantes C y COE-1 _ 

i tareas ! mayor influencia en 

administrativas ! administrativas. Es 

1 Comprobación, N 

i mercantiles. Reten 

aptitudes 
--

ejercer que parecen una 

el eficaz desempeño de las tareas 

ta compuesta por 8 pruebas: 

uménco-razonarniento. Términos 

c1ón de órdenes. Codificación. 

j Ortografia. Sinónimos y Numérico Cálculo_ 1 

rcARAS ____ ·- ,-Evaluacióilcie-lasaptitudes perceptivas yde atencióñ-:--·---1 - ----- -- . ---1-·-· ------·---·-· --- - . ·-----------. 
'Cuadros de letras 1 Evaluación de las aptitudes perceptivas y de atención \ 

. 1 
DECA-TEST Apreciación de aptitudes fundamentales en --el 

TESIS COJ.,T 
FALLA DE OHIGEN 
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Baterías de tests aprendizaje y ejercicio de profesiones u oficios manuales 

de oficios 

FORMAS 

IDENTICAS 

especializados. Indicada para la selección y orientación 

de aprendices. 

Medida de las aptitudes perceptivas y de atención 

ii/1(5N-EDAS. · --- Apreciación de-una dimensión aptitudinal superior de tipo 

Aptitudes 

j numéricas 

p~rueba-~-c¡e 

j destreza 

1 Strornberg PDS 

1 

1 
1 

cuantitativo. 

Esta disenada para medir habilidades manipulativas en la 

clasificación por color y secuencia. y destinada para 

usarse en candidatos que han de seleccionarse para 

trabajos que requieren velocidad y exactitud del brazo y 

la mano. 
¡_ ----- -----------~~------- -~---------~-----------~ 

PERSONALIDAD 

f°ALEXANDER f EvaiuaciÓn de la inteligencia teórico-práctica. 

' AM p E. r Expfc)ra.éión delas -aptitudes pa·ra-e--:-1 -e--s~t-u·d-"i_o_y_""'fo-rm_a_c~ióo-n-1 

i_ele":'.e~:''_ -· j profes_;_"'.~~----· 
¡BETA 1 Evaluación de la in_t_e_l-ig_e_n_c-ia--g-eneral en sujetos adultos, de 

1 

"1(;2 

NAIPES 

1 escaso nivel cultural. 

rEva-1U-éiCiónCfela-iñte1igencia en Qeneral. -Destinado a evaluar la 

capacidad para conceptuar y aplicar el razonamiento 

l sistematice a nuevos problemas: aprecia las funciones 

·centrales de la inteligencia: abstracción y comprensión de 

· relaciones 

Se mide 

. razonamiento. comprensión verbal y rapidez o precisión i 
l perceptiva. ¡ 

·-·--- ------·--------- -------· - -· . ----------------·----, 
Evaluación de la inteligencia general no verbal. ¡ 

--~ ------- J 

TESIS COl\T 
FALLA DE ORIGEN 
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Evaluación de la inteligencia general, se puede detectar 

personal para desempeñar funciones superiores, elección de 

asistentes a cursos de formación especializada, evaluación del 

potencial humano de los miembros de la organización. 

-TE~--Tests- Apreciación de la inteligencia general a través de elementos 

elemental de formulados verbalmente. Utilizable en selección profesional. 

inteligencia 

¡-TIG ·--T-eSt ___ de-f COSPiC-blemas que ---pfl3Sentañ· sonde Carácter no verbal. 

i inteligencia ¡Aconsejable con fines de psicogiagnóstico para la evaluación 

: general i del nivel intelectual, especialmente en el examen de personas 

· 1 con dificultades verbales 
1WAIS -i-ApíeC·iación delainleJigeñCra-Q8'18íal~-entendida en un amplio 

; sentido como capacidad global de resolución de problemas; 

¡ ofrece información de interés sobre el comportamiento del 

1 sujeto en el examen. 
!Técnica-- ·ere,¡ ! E \;aluár -lasfuné~io_n_e--s-d7e-.I--e--g-o-.--c-o-n~fl~ic-t~o-s-d~e--p-e_r_s_o_n_a_,l~id~a__,d,--;, 

'dibujo autoimagen. percepción familiar. funcionamiento intelectual y 

'proyectivo H- coordinación visomotora. 

T-P 

Cuestinaílo El cuestionario de 16 factores de la personalidad, es un 

de 16 instrumento de evaluación para adultos normales, que mide 

factores de la dimensiones de la personalidad útiles en la predicción de 

personalidad conducta humana en los negocios. 

(16FP) 

P-IPG 

Inventario 

la 

- -Mec:Ür. rasgos estables de la personalidad y un factor 

de 1 autoestima relacionados con la adaptación y la efectividad 

sujeto en situaciones sociales y laborales. 

del¡ 

! 
personalidad ' 1 

Pruebas 

traces 

de Evaluar--¡¡,- pITTiibiÍidad de una integración adecuada del! 

1ncon1pletas 

examinando a la organización laboral. Esta prueba permite i 
describir la conducta de modo que tales resultados sena útiles; 
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con para selección de personal, análisis y evaluación de puestos. 

aplicación a 

la industria 

(FIGS) 

'KLJbER Trata de ver el interés del sujeto por diez sectores 

fundamentales de interés profesional(actividad libre, mecánica, 

contable, científica, artistica, literaria, musical, servicio social, 

trabajo de oficina). 

THURSTONE Se comparan sucesivamente dos profesiones, señalando la 

que se siente mayor atracción; del análisis de las respuestas 

se saca el perfil de intereses profesionales. 
----··------ ------ ·-· 

Lo anterior nos lleva a concluir, que de un grupo tan amplio y tan diverso de 

pruebas. se tiene que escoger la que se adecue mas a cada situación, y 

modificarla al tipo de persona que va a ser administrada. logrando con esto una 

mejor confiabilidad de los resultados obtenidos. 

Los instrumentos de selección, tanto la entrevista como las pruebas psicológicas, 

predicen el rendimiento de una persona en su trabajo, por eso son parte esencial 

en el proceso de selección. Sin embargo, aunque estos dos instrumentos son 

necesarios y elementales no podemos dejar de lado que como cualquier otro 

instrumento medible tienen ventajas y desventajas. 

Por ejemplo Ja entrevista si bien parece ser un buen procedimiento para recabar 

información factual sobre los antecedentes. no es particularmente bueno para 

hacer una evaluación, ya que es demasiado subjetiva. En ésta se puede obtener 

información importante de una sola persona. y a la vez se puede adaptar a las 

características particulares de cada individuo. 
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Con la entrevista se pretende tener una impresión personal del candidato, 

además la oportunidad de vender el puesto de trabajo, y la oportunidad de 

enfrentarse a las preguntas del candidato. La forma en que se lleve a cabo la 

entrevista depende del tipo de puesto que se vaya a cubrir. En el caso de puestos 

de trabajo de gerencia y directivos, en muchas ocasiones ni siquiera. pasan por 

ese proceso, y si pasan. las organizaciones quieren recabar mucha información 

sobre el candidato. realizándole muchas entrevistas diversas personas, a menudo 

se realizan preguntas para obtener información en profundidad sobre la 

motivación, actitudes y experiencia del candidato. A diferencia de los puestos de 

no gerencia, en donde la gente suele ver el anuncio de un puesto en un periódico 

o en el tablón de anuncios de la organización, pasando a rellenar un formulario de 

solicitud. Sin embargo el fin último de cualquier entrevista es realizar una 

evaluación, y no sólo recoger información. 

En muchas ocasiones en la entrevista. el entrevistador no busca las dimensiones 

importantes que resultan necesarias para rendir adecuadamente en el puesto de 

trabajo. esto es porque a n1enudo no se cuenta con Ja descripción completa del 

puesto de trabaJo que va a cubrirse. o unos criterios exactos de sus exigencias 

fundamentales y no se conocen las condiciones bajo las cuales se llevará a cabo 

el trabajo. En otras ocasiones se elaboran juicios precipitados en los primeros 

momentos de la entrevista. que impiden la posibilidad de obtener otras 

informaciones que puedan ser útiles. O el entrevistador elabora un juicio sobre la 

capacidad absoluta de rend1m1ento en el puesto de un candidato sobre la base de 

una sola característica. a esto se le llarna efecto halo. llevando al entrevistador a 

hacer elecciones inadecuadas o discriminatorias: asimismo. puede afectar a las 

elecciones que haga el candidato al puesto. 

Por todo lo anterior se debe recabar solamente la información relacionada con el 

puesto de trabajo. utilizando como predictor del rendimiento futuro. solamente la 

información obtenida a partir de preguntas que tengan relación con el puesto de 

trabajo Esto requiere Ja realización de un análisis de los puestos de trabajo que se 
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vayan a cubrir y, si es posible, validar los predictores a utilizar, asl como utilizar el 

comportamiento pasado para predecir el comportamiento futuro.:· Además:· otro 

aspecto importante de la entrevista es el componente no verbal, la: información 

que se comunica sin palabras. Indicios no verbales son el f!lOV·i·m.ie.rito-.~orporal. los 

gestos. la firmeza con que se estrecha la mano, el conta~t.;:· ci·c.:;¡,;¡?Y.' el aspecto 

fisico. Pero sobre todo la entrevista se debe coordinar·can loS"Ofros.instrumentos 

de selección y combinarlos de forma objetiva y sistemáticá:. 

Y los instrumentos idóneos para combinarse con la entrevista son las pruebas 

psicológicas, las cuales constituyen otro procedimiento importante para recabar, 

transmitir y evaluar información sobre un candidato. Sin embargo lo mejor es 

utilizar una prueba ( o una batería de pruebas) junto con otros procedimientos de 

selección (datos. biográficos. entrevistas, simulaciones. etcétera). 

Desde hace mucho tiempo se ha criticado a las pruebas psicológicas diciendo 

que con éstas lo que se hace es generalizar los resultados, ya que éstos no se 

pueden modificar. y su estructura ya esta establecida, y que los datos a obtener 

también ya estén predeterminados. cayendo con esto en etiquetas, tratando a las 

personas como ob¡etos y dejando de lado lo humano de las personas. Claro que si 

lo que se pretende es administrar una prueba a toda la población si seria un error, 

porque se estaría generalizando. pero por eso dependiendo del puesto, y de la 

persona se debe de adaptar la prueba 

Como lo afirma Yoper (1981) quienes favorecen las pruebas han argumentado 

que proporcionan 1nforn1ación personal significativa y pertinente que no podría 

obtenerse en otra forma. o bien se obtendria sólo a través de otras fuentes más 

costosas o menos confiables. Quienes las critican han establecido que: 1) las 

pruebas no son confiables. 2) pueden ser fácilmente burladas. 3) invaden la 

privacidad del ind1v1duo. 4) lo marcan de por vida. 5) son injustas para los grupos 

culturaln1ente en desventaja. 6) impulsan una conformidad indeseable entre los 
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empleados y 7) son subteñugios usados por seleccionadores para oscurecer las 

verdaderas razones por la que se rechaza. 

Además Espinosa, Colom y Ouiroga (1996) dicen que hay dos posturas extremas 

hacia el uso de test: el rechazo y la creencia. Sostienen que ambas posturas no 

sólo son negativas. sino que ponen de manifiesto la ignorancia del p·rafesional. 

Rechazar los test como instrumentos de evaluación y predicción supone dejar de 

lado 90 años de investigación teórica y práctica. Su empleo ciego supone tomar 

estos instrumentos como dogma de fe y no como hipótesis de trabajo. 

Sin embargo. en cualquier caso, las pruebas han sobrevivido a todos los ataques y 

posiblemente se están usando más que nunca. Ya que el comportamiento humano 

puede predecirse mediante un muestreo. Y la prueba crea una situación a la que 

reacciona el solicitante. estas reacciones se consideran claves útiles para su 

comportamiento probable en el trabajo que está solicitando. 

Y también tienen un impacto muy grande dentro de las empresas. ya que son los 

instrumentos de selección más utilizados. Sin embargo. en muchas ocasiones 

para el candidato el impacto es negativo. ya que se cree que una prueba es un 

determinante para ocupar dicho puesto. o también se piensa que los psicólogos, 

como por arte de magia, van a saber todo lo que concierne a una persona. con tan 

sólo una prueba. Ya que se cree que si los psicólogos pueden saber todo acerca 

de alguien con tan sólo mirarla y escucharla hablar. qué no podrán conocer de una 

persona con una prueba psicológica. 

Sin embargo, eso no es asi, ya que con una prueba psicológica lo único que ésta 

haciendo es identificar las características que necesitamos conocer de una 

persona. para saber si servirá para desempeñar un determinado puesto. Pero para 

ésto se necesitan utilizar muchos otros instrumentos. Sin embargo. cabe señalar, 

que una prueba determína únicamente una sola característica de una persona, 

incluso esa misma prueba en otra persona funcionaría de manera diferente. Por 
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eso es muy importante realizar. una baterla de pruebas con la que obtendr.iamos 

más información, ya que se podrla decir que se puede falsear una prueba, 'pero no 

diez, y si una prueba .únicamente nos puede dar información de .un· pur1to e.n 

particular. una bateria nos va a proporcionar más información. so~re· .. di~~~sos 

aspectos de una persona. 

Además al igual que en la entrevista, dependiendo del puesto que se requiera, 

será el tipo de prueba o baterla de pruebas que se va a utilizar. Por ejemplo, un 

gerente al igual que en la entrevista, en muchas ocasiones no pasa por periodo de 

pruebas, pero si pasa por ellas, éstas son muy sofisticadas y diferentes a las que 

se le aplicarían a un sindicalizado o a una recepcionista. Ya que el puesto 

determina lo que se requiere de la persona. por ende depende de lo que se 

requiera, es el tipo de prueba que se va a utilizar. Pero además no solamente el 

tipo de puesto va a determinar la prueba que se va a administrar, sino también el 

tipo de persona y de las características de la misma 

Es por eso que Hierro, y Jiménez (1gg7¡ dicen que la utilización de los test está 

condicionada por las necesidades y objetivos genéricos del proceso en el que se 

incluyan Hay que saber exactamente qué es lo que se requiere medir en los 

candidatos preselecc1onados: aptitudes, características de personalidad, grados 

de inteligencia u otros. Y Schultz (1g91) comenta que compete a los psicólogos 

escoger o idear las pruebas de selección más adecuadas y efectuar la laboriosa 

investigación que garantiza el éxito de un programa integral de selección de 

personal 

Las pruebas seleccionadas deben ser las que sirvan para medir determinados 

parámetros de comportamiento en el desarrollo del trabajo de los candidatos 

participantes en el proceso. Para establecer este criterio de medición se tiene que 

contar con el analisis realizado previamente para ser más concretos con el perfil 

del candidato ideal. 
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Como cada prueba psicológica proporciona diferente tipo de información, la forma 

de utilizarla también va ha ser diferente. Y la dirección que le dé cada persona 

puede variar, por eso es importante que los psicólogos estén capacitados. 

Las pruebas psicológicas sirven para que se realice una mejor selección de 

personal, son complementarias a la entrevista: utilizándolas conjuntamente se 

puede obtener mayor y mejor información del aspirante. que utilizando cada una 

por separado. En la entrevista no se puede obtener la información que 

proporcionan las pruebas psicológicas. estas al igual que un examen, puede 

darnos a conocer información específica acerca de algo, mientras que una 

entrevista es mas subjetiva, pues a la hora de hablar se pueden decir muchas 

cosas que no son ciertas y, en cambio. con las pruebas se puede obtener 

información concreta y veridica. aunque tampoco podemos descartar que no se 

haga trampa en una prueba, o que incluso el estado de ánimo en que se 

encuentra el entrevistado influya en los resultados. Pero aunque existan estos 

factores si hay que resaltar que una prueba psicológica es mas objetiva. 

Ya que, como menciona Siegel (1972). las pruebas industriales son, casi 

exclusivamente. de naturaleza objetiva por causa de su confiabilidad y facilidad de 

calificación. La calificación de una prueba objetiva demanda una habilidad minima. 

Las calificaciones que proporcionan tales pruebas no son afectadas por la 

predisposición del calificador ni el efecto del halo. y se puede disponer de ellas 

rápidamente en cuanto se termina la sesión. 

Sin embargo. el instrumento que proporciona más información. (en cuestión de 

cantidad) por la forma en que esta constituido, es la entrevista, en ésta se pueden 

obtener datos académicos. familiares. personales. u afros. y las pruebas a 

diferencia de la anterior. únicamente proporcionan información de un área en 

especifico 
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Aun así, si no existieran las pruebas psicológicas seria muy dificil obtener alguna 

rnformación especifica, que con otros instrumentos no se ·podrfa obtener. Como 

señalan Espinosa, Colom y Quiroga (1996) el proceso de selección no suele 

emplear un único predictor, Por lo general, una estrategia de selección consiste en 

ponderar la información que aportan diversos predictores para alcanzar un 

resultado en la selección de candidatos. Dado que no todos los predictores tienen 

la misma capacidad de predicción, una estrategia de selección adecuada es 

aquella que busca, combinando distintos predictores. mejorar la eficacia global de 

la selección. esto es incrementar la validez predictiva global de la misma. 

En n1uchas ocasiones no es necesario, o simplemente no se tiene el tiempo, el 

espacio. o los medios adecuados para realizar este proceso de selección en 

con1unto. O en otras ocasíones no se cuenta con la disposición por parte del 

psicólogo de realizar todo este proceso, por el esfuerzo físico y emocional que se 

requiere. o porque en muchas otras ocasiones no es suficiente un psicólogo para 

toda la carga de trabajo que se tiene. y lo que se hace es adecuarse a cada 

situación 

S1 se tornan las cosas a la ligera, no se selecciona adecuadamente, ocasionando 

muchos problemas a la empresa, y por consecuencia al psicólogo, a quien se le 

culpa de no haber elegido a la persona adecuada. Además si no funciona. y ésta 

es despedida o colocada en otro lugar se tendrá que volver a realizar todo un 

proceso de selección para poder encontrar ahora si "a la persona indicada". 

ocas1onando doble trabajo; a diferencia de que si desde un principio se realiza una 

selección apropiada. se trabaja un poco más. pero los resultados pueden ser 

diferentes y con mas satisfacciones. 

Ademas cabe senalar. que dependiendo del puesto que sé este solicitando. va a 

ser el tipo de selección que se realice. por lo general en puestos ejecutivos se 

realizan n1uchas pruebas y entrevistas. A diferencias de puestos operativos. en los 
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cuares se realiza una selección un poco más superficial, ya que no pasan por 

tantas entrevistas y las pruebas psicológicas son diferentes. 

También dependiendo del puesto que sé este solicitando es· el tipo .de pruebas 

psicológicas que se a aplica. por eso existe una gran diversidad y cantidad. de 

pruebas que miden lo que sé esta necesitando, y para el puesto que se requiere. 

Yoper (1981) dice que en la selección de personal, las prueba contribuyen a la 

identificación y medición de las cualidades específicas para un puesto adecu~do o 

una especificación de carrera. 

Las pruebas psicológicas difieren una de otra por la forma en que se elaboran, se 

administran, y se califican Cada forma se inclina a tener sus propias ventajas y 

deficiencias peculiares. aun cuando hay algunas más adecuadas que otras para 

obtener detern11nada 1nforn1ación. 

Grados (1g88) dice que para diseñar una baterla se deben considerar diferentes 

factores: 

a) Según su puesto: en base en el análisis de puestos se establece qué 

funciones psicológicas son deseables que mida en un aspirante a 

determinado puesto. 

b) Según el tiempo: las pruebas deben requerir de poca inversión de tiempo, 

tanto para su administración como para la calificación e interpretación, 

e} Según el costo seleccionar pruebas econón1icas y que además se ajusten 

a lo requerido 

Además menciona Werther (1992) que existe gran variedad de pruebas a 

disposición del experto en relaciones industriales. Cada tipo, se emplea 

únicamente en determinadas áreas. la utilidad de cada una es limitada. El 

propósito exacto de una prueba. su diserlo. las directrices para suministrarla y sus 

aplicaciones se registran en el manual de cada prueba. que debe consultarse 
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antes de emplearla. En el manual se instruye tamb.ién sobre .. la confiabilidad de la 

prueba y los resultados de.validación obte.nid;,s por el di.senador. 

Por eso es importante que. el psicólogo industrial conozca una· diversidad de 

pruebas y que maneje a fondo la entrevista. pero sobre todo, que conozca su 

utilidad y su funcionamiento: para que asi realice una buena· selección de 

personal. 

Pero en realidad ¿Los instrumentos son importantes en selección de personal?. 

Podría decir que los instrumentos han tenido una enorme influencia en la industria. 

ya que se utilizan como medio para obtener información eficiente acerca de 

determinadas caracteristicas de las personas. Ya que como menciona Schultz 

(1991), un test psicológico es un instrumento de medición, un patrón que se aplica 

en forma constante y sistemática para medir una muestra de conducta. Y la 

entrevista nos va a ayudar a obtener inforn1ación significativa y clave a acerca de 

los candidatos 

Sin embargo. los instrumento deben abordarse con cuidado, ya que se pueden 

falsear a propósito las respuestas tanto del test como de la entrevista. en muchas 

ocasiones para querer dar una buena impresión. o porque en ese momento no se 

encuentran en un estado de ánimo satisfactorio. sin mencionar que pudieron haber 

tenido algún problema. o viceversa. puede estar muy bien su estado de animo, 

pero si al otro día se le da a contestar la misma prueba o se les realiza otra 

entrevista. los resultados pueden ser diferentes. Por eso podría decir que un buen 

seleccionador debe tomar en cuenta estas cosas. 

Aunque también es importante mencionar que sobre todo en algunos test se 

pueden engañar. ya que son conocm11entos especificas. como las pruebas de 

con1prensión. mecánica. o de inteligencia. A diferencia de otros test donde es más 

fácil dar a conocer información falsa. corno los test de personalidad. e inventarios 

de intereses 
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Sin embargo, en muchas otras ocasiones en donde el candidato contesta con la 

verdad (tanto en la entrevista como en las pruebas psicológicas), es cuestionado 

por sus respuestas, y en muchos casos rechazado, sin saber que éste era mejor 

candidato que aquel que falseó sus respuestas, y en el cual sé vera tarde o 

temprano su ineptitud. 

Ademas por lo general a la mayoria de los individuos no les agrada la idea de 

someterse a pruebas y entrevistas. Y por lo general se muestran nerviosos y 

atemorizados y manifiestan ansiedad y tensión ante las mismas. Trayendo con 

esto un nial funcionamiento de las mismas. Y puede suceder que se muestren a la 

defensiva, ya que en muchas ocasiones creen que un mal desempeño en ellas 

puede costarles su trabajo. Por eso es muy importante la actitud del examinador 

durante la entrevista y al administrar las pruebas Ya que deberá mostrarse 

amistoso y manifestar interés personal por los sujetos, sin dejar de mantener las 

condiciones normalizadas de los instrumentos 

Por otro lado, si se toma como base una entrevista o test o varios test psicológicos 

para contratar a una persona. sé esta cayendo en el error de contratar a un 

prototipo de personas. y descartando a las demas. no porque sean malas. sino 

porque no cumplen con los requisitos establecidos. Por eso seria aconsejable ir 

variando la administración de los test y modificar la estructura de la entrevista ante 

los diferentes candidatos. 

También existe otra cuestión preocupante. y ésta es por parte de los psicólogos. 

ya que en muchas ocasiones se le presta poco cuidado a la aplicación de los 

instrumentos. además de aplicarlos incorrectamente. ocasionando Con ésto 

resultados poco satisfactorios. 

Lo anterior también va ligado a que muchos psicólogos' aceptan ciegamente los 

resultados de los instrumentos, no tomando en cuenta todo lo dicho anteriormente. 
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y no tomando en cuanta otras pociones que le ayuden a complementar su 

información {como las pruebas prácticas). 

Lo más importante de los instrumentos de selección es que nos van a ayudar a 

pronosticar resultados. que nos van a servir.como.:guia p8ra p~der p~edecir si _la 

persona es la ideal y la adecuada para ocupar determinado puesto: Ya que coma· 

menciona Zepeda {1999). los instrumentos 'apuntan fundamentalmente•a los 

comportamientos. como la mejor forma de atestiguar que la persona es capaz de 

trabajar para generar los resultados que se esperan de ella. 

Y sobre todo que va a ser un apoyo, en.·e1 proceso de selección, ya que a la hora 

de tomar una decisión adecuada, es importante tener la mayor información 

posible, sin dejar de lado ninguna opción, ya que ésta podria ser la- más 

importante. 

Se podría decir que los instrumentos de selección si son importantes. para la 

psicologia industrial, pero existen también otros factores determinante, :ya· que 

existen otros instrumentos que también son igual de fundamentales (como las 

pruebas prácncas) para realizar una mejor selección del candidato. 

Por eso a la hora de tomar una decisión ¿qué instrumento se debe utilizar como 

base? Los dos en conjunto, la entrevista y pruebas psicológicas, ya que una 

decisión no se debe basar solamente en un instrumento. 

La selección de personal es como una estructura. en donde cada cimiento. lo va 

formando y constituyendo como un todo importante, y si falta alguna pieza o un 

cimiento de la estructura. el todo se viene abajo, dejando de existir. Así es la 

selección de personal. se necesita de todos los pasos para poder formar esa 

estructura. y so falta alguno de ellos. es probable que no se logre el objetivo. 



90 

Sobre todo, que el tomar una decisión es un arma de doble filo, ya que si un 

aspirante estuvo bien en todas sus pruebas psicológicas y se detectaron 

anomalías en la información recabada en la entrevista, es muy probable que las 

pruebas también pudieran ser fals8adas. pero si al contrario, ta entrevista estuvo 

muy bien. fueron muy congruentes sus respuestas y Ja información da como 

resultado un buen candidato. y las pruebas resultaron inadecuadas, no se puede 

descartar las posibilidades de contratar a esa persona, ya que los resultados de 

las pruebas pudieron deberse a otros factores externos. o simplemente son 

ciertos pero no se puede descartar la posibilidad de que sea la persona ideal. 

Por eso. es muy importante no quedarnos únicamente con estos instrumentos, 

sino que hay que ir más allá, por ejemplo ver cómo sale en las pruebas prácticas, 

de conocimiento. etcétera. 

Ya que a la hora de decidir quien es el candidato perfecto. habrá que retomar toda 

la información obtenida y analizarla en conjunto. Además de contestar y analizar 

los diversos datos de cada uno de los candidatos, y compararlos con los de sus 

compañeros. 

Todo lo anterior nos lleva a no dejar de lado que la tarea principal de los 

instrumentos de selección consiste en identificar los puntos fuertes del candidato y 

establecer s1 son iguales o similares a los que exige el trabajo en cuestión. Ya que 

se necesita saber s1 existe una correlación razonable estrecha entre lo que se 

necesita tiacer en la empresa y lo que el candidato parece hacer bien. Schultz 

( 1991) dice que los instrumentos no sólo deben distinguir entre candidatos idóneos 

e ineptos. sino además versar sobre capacidades que guarden relación directa 

con la vacante 

Con10 los instrumentos de selección no se pueden dejar de lado dentro de la 

ps1cologia industrial, es importante tomar en cuenta que son la clave en selección 

de personal. y son el factor mas indispensable para distinguir candidatos capaces 
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para determinar los puestos, además pueden ayudar a relacionar ciertas 

características importantes de los individuos con la va-cante. Y s0ria un error 

desecharlos, pero sefia un error mayor creer que no son la clave en selección de 

personal. 



CONCLUSIONES 

La industria es el conjunto de todas las organizaciones dedicadas a crear bienes y 

servicios. es el escenario donde la conducta humana es asequible a la 

observación sistemática y al estudio. La psicología industrial es la principal ciencia 

que trata Ja conducta humana en las empresas, porque está bien pro~is~~ para 

hacer observaciones y conducir estudios de problemas y ever:itos .que ~urgen,en 

las instituciones. y esto el psicólogo industrial lo va a realizar a. t;avés: de, sú .áre.a 

de a) selección de personal, b) Adiestramiento y desárrollo de· P<;'rsonal 

(capacitación). c) Motivación humana. d) Psicologia del consumidor y e) Recursos 

humanos 

Y como la ps1cologia industrial es la encargada de la aplicación de los principios 

psicológicos relativos a los seres humanos que operan en el contexto de la 

industria, esta influye en todos los aspectos del trabajador. Desde la motivación 

humana hasta el adiestramiento y desarrollo de personal. Sin embargo, uno de los 

procesos más m1portantes e indispensables de la psicología en la industria es la 

selección de personal ya que, como menciona Schultz (1991), quizá el problema 

esencial de toda empresa sea escoger a los candidatos idóneos para desempeñar 

los puestos que se requieren en una sociedad tan compleja como la nuestra. Y el 

éxito o fracaso de la organización dependen en gran medida de la capacidad de 

sus n11en1bros 

Por eso la selección debe responder tanto a las expectativas de la industria, como 

a las del individuo. El empleado debe de ser colocado en un puesto especifico 

que llene las caracteristicas del mismo. logrando con esto beneficios y logros a la 

empresa. Y sosteniendo que la selección de personal es una parte fundamental 

en la industria. ya que sin ella se colocaría a los individuos en cualquier puesto. 

obteniendo un mal funcionamiento y pérdidas institucionales. 
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Dolan. Schuler, y Valle (1999) mencionan que efectuar la selección de forma 

eficaz significa alcanzar: a) los objetivos finales de la organización, disponiendo de 

personal con altos niveles de rendimiento; b) asegurarse de que la inversión 

económica que hace la organización al incorporar a personas sea rentable, en 

función de los resultados esperados de ellas, y c) contratar y ubicar a los 

solicitantes de un puesto de trabajo de forma que se satisfagan tanto los intereses 

de la organi_zación como los del individuo. Y una de las características esenciales 

para que se realice una buena selección de personal. son los instrumentos de 

selección. los cuales constituyen una parte esencial para las organizaciones. 

Sin embargo antes de llevar a la práctica los instrumento de selección, se debe de 

realizar un proceso de selección cuidadoso, el cual surge porque se tiene la 

necesidad de cubrir un lugar en un área de una institución. 

Cabe mencionar que el proceso de selección es como una pirámide en la cual 

cada escalón es vital e importante para llegar a la cima. Muchos pueden empezar 

a subirla pero pocos lograrán llegar a la punta. ya que el proceso los va eliminando 

poco a poco. 

El proceso de selección dentro del área industrial seria el siguiente: 
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Figura 1. Proceso de selección de personal, (Barreta-Vega, 2002). 

Una selección de personal se debe realizar adecuadamente, tratando de cubrir los 

puntos antes mencionados, sobre todo los concernientes a Ja entrevista y las 

pruebas psicológicas. los cuales son los instrumentos de selección más 

importantes en la industria y más sofisticados. Estos instrumentos nos van ayudar 

a obtener 1nforrnación importante del candidato. que con ningún otro instrumento 

de selección se podria obtener. Sin embargo, no se descarta la importancia de los 

otros instrumentos. con10 las pruebas prácticas o de conocimiento, ya que al igual 

que las técnicas antes mencionadas. son elementos a considerar en el conjunto 

de la selección, no se deben ornitir pero tampoco debe ser el único medio utilizado 

para seleccionar Por eso para tomar una decisión, es importante tener el mayor 

conoc1m1ento posible acerca del candidato. lográndose esto con los mayores 

elernentos posibles y utilizando todas los instrumentos de selección en conjunto. 

Sin embargo aunque todos los instrumentos de selección son indispensables. 

cabe senalar que la entrevista y las pruebas psicológicas son los instrumentos de 

selección mas unportantes. ya que con ellos obtenemos la mayor información 

posible acerca del candidato. ocupando los demás instrumentos como 

complemento 

La entrevista y las pruebas psicológicas son el instrumento que van a valorar las 

habilidades y potencialidades del individuo. así como de su capacidad en relación 

con los requeru111entos del puesto y las posibilidades de futuro desarrollo, además 

gracias a estos 1nstru1nentos se realiza una selección eficaz contando con los 

elementos adecuados que ayudan a realizar la me1or decisión tratando de que 

exista la rnayor relación posible entre el candidato y el puesto. para que éste 

desempene el traba10 de forma productiva y satisfactoria. 
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Tanto las pruebas psicológicas como la entrevista proporcionan un amplio 

conjunto de información sobre el candidato, además estas técnicas de selección 

representan el mejor elemento de predicción para un buen desempeño futuro en el 

cargo. 

Por eso los instrumentos más importantes en selección de personal. son las 

pruebas psicológicas y la entrevista, estos están es~ructurados de forma que se 

puede obtener gran cantidad de información necesaria y especifica 'acerca 'de 

elementos que requerimos acerca de una persona, además de ser eficieilteS en 

cuanto a su contenido y facilidad para administrarlos. Son los in~trument9s·c1aves 

en selección de personal. 

Pero también no podemos dejar de lado, que en la actualidad, se están· utilizando 

otros métodos de selección más sofisticados, como son las 'Competencias, las 

cuales den1andan más conocimientos por parte de los candidatos, volviéndolos 

personas mult1funcionales, al exigirles mayor conocimientos de todas las áreas. 

es por eso. que el psicólogo no puede dejar de lado algunas cuestiones 

admm1strat1vas. que aunque a el no le competen, le van a ayudar a tener más 

cornpetenc1as ante los demás candidatos. 

Lo ideal seria. que cada profesionista se dedicara a su área, sin embargo, ya en la 

práctica no es si. todos los que se dedican a Recursos Humanos deben de tener 

conoc1mientos de todas las funciones. incluso los administradores realizan 

traba¡os del psicólogo. por eso aquel egresado de la carrera de psicología. que 

quiera trabajar en esta area debe de tomar esto en cuanta. 

Sin embargo. el psicólogo todavia puede hacer mucho por la psicología industrial, 

ya que en el ámbito laboral. esta descuidado mucho el factor humano en las 

empresas. tratando a los empleados como maquinas que tienen que rendir 

al1 QQlYo. y no recibiendo ningún incentivo por parte del patrón, al contrario. recibe 

poco salario y 111ano dura. esto es parte de lo que ocasiona una rotación de 

TESIS COW 
FALLA DE ORIQEN 



97 

personal, sobre todo en el área operativa. Y aqui es donde se podría cuestionar un 

poco al proceso de reclutamiento y selección, ya que se puede contar con 

instrumentos de selección sofisticados para poder obtener al personal adecuado, 

pero si al candidato se le ofrece más posibilidades económicas y de crecimiento 

en otro lugar, este dejara una vacante. la cual será cubierta. por alguien que a lo 

mejor no cubra las características del proceso de reclutamiento. pero si cubra con 

las expectativas económicas y administrativas de la empresa. 

Por eso se podria decir, que un proceso de reclutamiento y selección debe de 

cubrir ciertos pasos y realizarse de cierta manera, pero en la práctica, en muchas 

ocasiones no se puede cumplir con lo establecido, ya que la entrevista más bien, 

se debe de adaptar a las circunstancias, como por ejemplo si en un día se 

entrevistan 30 personas en un lapso de tiempo de 2 ó 3 horas, la entrevista no va 

a poder estar apegada a los lineamientos de cómo realizarla. y además no se va a 

poder adaptar a los pasos que debe de seguir. si no. esta se adecuara al espacio. 

lugar. personas. circunstancias, dejando de lado lo ya establecido. 

Al igual con las pruebas psicológicas. tal vez el lugar donde se realice, los medios 

o la circunstancias, no se adecuen por completo a las expectativas señaladas en 

los rnanuales. obteniendo una desviación de las mismos. 

Cabe señalar que tanto en los libros de psicología industrial como en las aulas de 

la carrera de psicología, además de enseñar todo lo referente a la psicología 

industrial. se deberia de tomar en cuanta la problemática del área. y enseñar a los 

estudiantes a adaptarse a las circunstancias de la empresa, del candidatos y del 

arnb1ente 

Por eso es 1n1portante agregar en el curriculo. una práctica en lztacala de 

ps1cologia industrial además de las otras prácticas de educativa . clinica o social. 
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También ayudaría mucho a futuros profesionistas que se diera una materia de 

psicologia industrial como tal. al igual que la máteria de'.psicologia :cllnica o 

psicologia social, ya que muchos de los es_tudiantes, o porno decir la.mayoría se 

integran a este campo laboral, y seria importante que se tuviera un mayor 
. ,·;. 

conocimiento del mismo. · · <~, :' 

Sin embargo, cabe señalar que seria también importante prevenir al estudiante de 

todos los desvíos y anomalias que existen en la industria. sobre todo en el área de 

reclutamiento y selección, ya que al utilizar los instrumentos existe muchas 

imperfecciones sobre todo con las pruebas psicológicas, pretendiendo prefijar 

baterias especificas. Y no tomando en cuenta que el tipo y la importancia de las 

características a medir, varían de acuerdo con las diversas exigencias de las 

múltiples profesiones y tareas. Por eso, para cada puesto y persona existe una 

prueba diferente. y el psicólogo encargado de esta área. debe de manejar 

diferentes pruebas a la perfección y no únicamente las mas comerciales o las 

mas reconocidas. 

Muchas pruebas no son utilizadas de la manera adecuada, además las 

universalizan volviéndolas obsoletas. al utilizarlas para todos los candidatos y 

para todos los puestos en general. por eso. más bien las pruebas al igual que la 

entrevista. se deben de adecuar a cada puesto al igual que a cada candidato en 

particular 

Concluyendo con lo anterior. que los 1nstrun1entos de selección son importantes 

para realizar una adecuada selección de personal. no olvidando que ninguno es 

más 1n1portante. n1as bien hay que utilizarlos en conjunto. ya que entre más 

información se tenga del candidato. se ara una mejor selección del mismo. 

Además es importante volver a señalar. que el proceso y los instrumentos de 

selección se deben de adecuar al puesto y al candidato. Obteniendo el mejor 

elemento que cumpla las expectativas requeridas para ocupar determinado 

puesto 
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Tratando de utilizar adecuadamente cada uno de los instrumentos de selección, la 

empresa obtendrá mayores beneficios, tanto económicos como productivos, 

esperando que todos sus empleados tengan y trabajen a gusto y en el puesto que 

se apegue más a sus características y a sus expectativas. Invirtiendo más en el 

proceso de selección. se ahorrara a la larga, en otros procesos como la 

capacitación, contratos (papelería en general), reclu~amiento. gastos médicos, 

etc y a demás se obtendrá menor rotación de personal y mejores candidatos que 

cumplan con las expectativas de Ja empresa. Y lo más seguro es que la empresa 

también cumpla con las expectativas de los candidatos. Logrando un proceso 

multidimencional que cuente con los requerimientos esperados por las dos partes 

y que cumpla con las metas propuestas y planteadas se llegara a un fin común y 

único. que es sobresalir y ser la mejor empresa. 
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ANEXO! 
REQUISICIÓN DE PERSONAL 

Nú111cn.l _______ _ 
1:111pn:s¡1 ___________________ _ 
l)cpartmncntc.l _______ __ Sccciún~---,-~----------
Fccha n..:cihido ---~cha en i.:;-quc SI.! requiere d candidato _______ _ 
Pucst(1 snlicitudo_ J>o:an1 que dcscmpcih: __________ _ 

E 1 puc.::-;10 es: 
Nuevo () 
Rcc1nplazo ( ) 
l lor¡1ri1• 
J:d;rd: i\-.-¡¡;-;·. 
Ni'\·d cduc¡1{i~·o 
Rct..Juisitos del plh..'Slo __ 

i\1ax: 

Conlhmzu () Permanente ( 
T. Dch.:rrninado ( ) SindicaliLado ( 

Sueldo$------·------------­
Sexo: 

Estado ch·il_ 

·1 i1i.:111po: __ ---~-------

Snlicitanh: .JclL: inrncdiato 

---·· - ---- ---·-- - ---- ----------------------------~ 
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ANEXO 2 

l'RESOLICITUD DE EMPLEO 

Fecha: 
Candic.liuo 

i\pcllidn 1natcrnc.1 No111brc (s) 1: "'"'"""''""" .- ----- -
. Din:cción 

1

1, "''::::::'"'"'.'~:~:.~,:.:,,,,-_ ~~ ""'"~' •-- .~:.:;-' ·:·:";,· --- C.P. 

< lticina: ______ -------------

J:dad· Se.'(': Eswdo civil: 

\ Pri1naria 
S1..·l:111h.hll"ia 

J '1'-'fl .. U-HI'1ri.1 

( "<1rn.:r;1 1~·~.:11i'--· .. 1 
f .1';1..'lh .. ·i;.lllll'OI 

( Jlrn-. c.::-.llh.11":-. 

1-:'.scc.llarido.u.I 
l·:s.._'Lh.:la Certificado 

( >tl"ll ... l.0 lllhll:llllÍC.:lll.ll;-,~--h¡-1hili~l~~1~·z-_-_-_~~~~:-·---------~----------------------

flhlitLU.:i,·111 

l'cnn.._h1 

ln ... tit1h ... ·i,,11 
l 1 

... ·r1t•dt1 

11111 .. • .... 1,1 d ............... d,1 

--- ---~-~-------------- ---------------
l:xpcric.:11ci<.1 labural 

Puc:-.h1: ---------·--------
.-\l:th i1..h1dc~ rcah/;11..las~------------ ----------· 
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ANEXO 3 

SOLICITUD DE EMPLEO 

Salado mcnsu<tl dcscaJu $ _________ _ 

l>ATOS PEH.SON/\LES 

NllltlCHl 

i ·-..-cha...¡¡_. ll,"u .. -11-11{~1-1_1_;, 
v.,.._. con 

--- --~,C¡-,,;Hllidi1~I- 1:~1a1urn ---~---.. -¡;e~ 

Pcr~unns que dcpcm ... h .. •n de 11:-.lcd _____ _ 

111\lffl OS PERSONALES Y ESTADO DE SALUD 
l·-.tado d\." ._;alud i.ICtuod 

,.l>.1;1 c111har<1.1..1d.1'' 
¡_pi..·nt..•nccc ;i .alglln cluh dcp11f11\.o'' 

,.< ·u.d ...... '11 111ct•1 a'"º"º pl.1.10·• 
, < ·11;11 ...... -.11 nlt..'1'1 a l.1rg1• pl.1/11' 1 

l .1c1:11...-ia d1.• 1narh.'Jo 

:'\:on1hh .. ' c.h.· l;i 11.-•:-cud;.1 
l 11111i.u1.1 

~1..·1.:1111do111;a 

1...tncr.1 11..·c111c.1 u llflll'-

l 11..1..•111..·1.11111.1 

C hu• ... F.:t11101.:11111cnto' 

111,1q111noh. 1..~11..· l 

1'.11cnl1..•..,,ct1 

l'.1d11..· 

'-l.uli1..· 

1 "'!"'º"'·' ftt) 
ll\.·1111.1111• ... 

_______ l'íldccc otlgurm cnfcrmcdou.I c1única ____ ¿Cuál'! _______ _ 
, pr;u:111:a ¡1lgl111 dcpurlc'.'____ _ _ _ .:.Cttiil? ___ ~------·------

- ;_Culil c.::-. -.u p;1'<1tic1npo thvoritu? __________ _ 

J:Sl"l >LARllJAD 
~" De 01110-. t >c?<>Jc 1 la!'>la Titulo 1·cdhido 

l~nH<'IACI<>~ 1,\\111.1~\I< 
llo11111,:1hn ocupa1.: i1.111 ;- edad 
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l liju..; 

Ernplo..·o ilCHHll u 111ú:o. 1 cciclllC _ 
N111nhrc de la cn1pn::o..1 o pa11·ún. 
l)irccción 

EXPERll'.NCIA 1.Al\OH.,\(_ 

Ti\.0 111pu tJ;;¡;: p1c~1~·1 :o.u-. -.cn.;¡-~¡;,s ·-~~:----=.~~=-~~~:_-Í;lg.~ .. ~t ___ .~-
Pt1c!>ClllJllc lu..:upú __ . _ Suclllo inicial S 
Nu111hrc ~ p1u .. •:o.l11 ti...• ... u iclC i11111cdia1u 
f\1oti.,,otlo..• la ...... ·par;u.:1011 
l'rim.:1pa1L•.., l~1g1l•' 

l· 111plc11' •11111..•riorc..· .... i.:01111..·1v·o11u.lo por'º' rnús rccknh: .. 
Nu111h1 ... • d1..· l.1 1..·111pn.: .. ;1 o pa11ún 
llir1..·1..·1..·iún 

l 1e111po que pre!>IÚ '11' ._._.,.\ 1cio' _ lugrcMt 
l 1 t11..• .. 111 'Jll'-' ucupú . __ _ Sueldo 111u.:1al $ 
Nu1nlu 1..• ~ puc .. 10 de ... u 11..·f..: 1111nedia10. 
l\1ot1\ll d1..· f;i ...... p.1r;i1..·1t111 

P1111i.:1pale ... lt1;,!ll" 

Nu111h1e d .. - l.1 c111p1c .... 1 11 p;1l11111 _ 

l>11c1..1..·11111 
1 h:111r11 qu'-· p1 i: .. 111 .. u ...... er \ 1cio.. - .. · - ---~-- lngu.:-,º 

1'111,: .. 10 lJtl'-' 111..·upo . _ _ Su~hi1 11111..:·1~11' s: 
:"\:11111h1 .. • ~ pu'-'''º d .. • ..,11 11.:f1..• 111111eJ1,1to _ 
:\tut1._11 .. le l.1 ._i;p.11.1 .. ·1n11 
l 1 1111i.:1p.1lc ... 111!-'."10 .. 

j :"\.:111111111..· d .. • l.11..·111p11..- ... 1 o patron 
,llll\."\.'l.'.11111 

1 h:111p•1 q111..· P''-'"'h' ..,11 ... "1..'l'\ 1i.:111._ 

l'11._·,i.•q11'-' "'-llP" 
'••111'110.: ~ fHIC'olll llL" 'oll ¡t.•I\.• 111111cdi;110 __ 

\.lt•ll\•• d .. • 1.1 ... \.·p;11.l\.'lllll 

! P1111i.:1p.t1 ....... lug.ru-,. 

111!!1' ..... ,, 

- "ucldn mu.:1;,11. ':' 

Hl::FERl~~CIAS l'l:H.S<.>N .. \Ll~S 
! :'\:l111lllle IJumii.:alio C. >cup;,1ciún 

; , < u111t1 ...... ent..:ro d..: l.1 \i1\.';.1111e" _ 

\o'8' 

TclCfono 

TclCfonu_ .. 

TelCl\1111.1_ 

Sep;.iraciún _____ ~-
_Sueldo linal 

Tiempo de conocerlo 

·, 11 .. ·11'-· 1~1111111<11<.'.°' en ..:'l'-" e111p1e~;,i·.> ..\nulc ~u lll'lllhn.: 
' H.1..- .. 111'-'-·1011 en el hur.1n11 ,.l'u'-·J'-• \ 1.11.1;·• , i: .. 1a ...i ... p-ue~h1 a carnhiar su lugar -de 

1 .. · .. 11!..•1u.:1a·• , fl,1 e.,lonl11 ,1fili.hh• .1 .1h!1111 -.11Hli\..llP·• 
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