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RESUMEN

El reclutamiento y seleccidn de personal se basa en la busqueda de un candidato
que cubra el perfil requerido en las empresas para laborar en cierto puesto, el
psicologo incursiona desde elaborar el perfil de la vacante hasta la contratacion
del candidato adecuado. Para poder seleccionar a la persona adecuada es
necesario recorrer diversas técnicas, en un inicio se busca la manera mas
adecuada para convocar a los candidatos, posteriormente se entrevista a los
candidatos, se realiza una evaluacion por medio de test psicométricos, hasta elegir

al indicado para el puesto de entre los candidatos.

En la actualidad las practicas de atraccién de talento, reclutamiento y seleccion
del mismo tienden a hacer uso de la tecnologia, tanto en la atraccion como en la

evaluacion psicoldgica y el reclutamiento, lo cual permite mayor rapidez y eficacia.

Por lo anterior el objetivo de la presente tesina es mencionar las herramientas que
se utilizan en las organizaciones para la atraccioén de talento humano y seleccion

del mismo asi como la integracion de la tecnologia para facilitar dichos procesos.



INTRODUCCION

Entre los psicologos aun no existe un acuerdo claro sobre cual es el origen y el
campo de estudios de la psicologia organizacional. Se percibe como la disciplina
que surge de la industria y se expande hacia otras instituciones, hasta lograr su
consolidacion en la década de 1970. Algunos estudios la consideran como

sindnimo de psicologia industrial, otros como una parte integrante de ella.

Para poder abordar la historia de la psicologia organizacional es importante
conocer la definicion de psicologia, la cual se presenta en el primer capitulo.
Ademas de abordar los grandes momento de la psicologia organizacional en
donde Moore (1980, citado en Rodriguez 1999) divide en tres grandes periodos la
consolidacion de la psicologia del trabajo y de las organizaciones -Industrial u
organizacional. El primero va de 1910 a 1940, denominado como teorias con
pretensiones universalistas; el segundo que abarca de 1940 a 1960, denominado
como periodo de generalizaciones empiricas y el tercero, que va de 1960 a la

fecha, en el que las teorias se generan a partir de fendmenos concretos.

Los tres periodos anteriormente mencionados comienzan desde la creacidon de
pruebas que permitieran estudiar los factores del ambiente en la productividad y el
rendimiento, este ultimo entendido como las motivaciones, la moral, las relaciones
humanas, la comunicacién, y la organizacion social; lo cual impulsa a los
psicélogos a seguir investigando, ya no unicamente en la productividad y en el
rendimiento, sino en la permanencia y estabilizacion de la fuerza de trabajo;
ademas de desarrollar el estudio de las organizaciones, mediante: evaluacién del
trabajo, fatiga, eficiencia en el trabajo, moral, satisfaccion y accidentabilidad

laboral.

Es de suma importancia conocer qué influencia tuvo la administracién cientifica en

el desarrollo de la psicologia organizacional, ademas de los aportes que hicieron a



esta los representantes de dicha administracion cientifica, Frederik W. Taylor y

Henry Fayol.

Mientras que las dos guerras mundiales también hacen su contribucién a la
psicologia organizacional, ya que en estas se encargan los psicologos de
seleccionar a los soldados, por medio de la evaluacion de sus habilidades y
colocandolos en el puesto mas adecuado, siendo este un parteaguas para las

pruebas psicomeétricas utilizadas en el reclutamiento y seleccion de personal.

En el segundo capitulo se abordaran algunas de las corrientes teodricas que han
trabajado la psicologia organizacional, tales como el Psicoanalisis, la psicologia
humanista, las psicologia conductual y finalmente la psicologia cognitivo

conductual.

En la teoria psicoanalitica las empresas son vistas desde los grupos, ya que como
Harsch (1985) menciona que aun cuando Freud se concentré en la conducta
individual, asi como en el efecto terapéutico del psicoanalisis, procurd extender la
aplicacién de sus ideas a la teoria de los grupos y de las organizaciones. Cabe
aclarar que a pesar de que su obra estuvo dirigida principalmente al desarrollo de
teorias y conceptos, dichas ideas han influido en lo que se conoce como dinamica

de grupo.

En cambio el enfoque humanista trata de ver al trabajador como una persona que,
ademas de necesitar un salario, requiere desarrollo personal y profesional, un

reconocimiento por parte de la empresa, ademas de sentir que pertenece a esta.

En el enfoque conductual el comportamiento organizacional es un campo de
estudio en el que se investiga el impacto que individuos, grupos y estructuras
tienen en la conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar
estos conocimientos a la mejora de la eficacia de tales organizaciones (Robbins,
2004).



El enfoque Cognitivo Conductual trata de comprender los procesos cognitivos
mediacionales que ocurren en el individuo dentro del curso de cambio conductual.
Las actitudes, creencias, expectativas, atribuciones, constructos y esquemas
cognitivos son tratados como formas de conducta sujetas a las leyes de

aprendizaje.

La insercion del enfoque cognoscitivo en la industria actualmente incluye también
la investigacion acerca de las actitudes hacia el trabajo, reduccion de estrés,
desarrollo organizacional, relaciones laborales, equipos de trabajo, liderazgo,
clima laboral, negociacién y cambio organizacional, entre otros (Rodriguez y
Posadas, 2005).

El capitulo tercero se enfoca en la seleccidén de personal, en donde las entrevistas,
la contratacion y la orientacion de nuevos empleados son destrezas especificas.
Mientras se practiquen de manera adecuada estas destrezas puede modificar
directamente a muchas areas de problemas organizacionales comunes, tales

como la rotacioén de personal, el espiritu de trabajo y el ausentismo (Diane, 1986).

Se da un panorama de los medios que el psicologo utiliza para el reclutamiento y
seleccién de personal, eligiendo las caracteristicas que se requieren para el
puesto. Es por ello que es necesario realizar una investigacion sobre los deberes y

las responsabilidades del cargo.

De tal forma pasar a la seleccion que es un proceso en el cual se trata de
encontrar a la persona que cubra el perfil adecuado, para la empresa. Alguno de
los métodos utilizados en la seleccidbn son las entrevistas y la evaluacion

psicologica por medio de test psicométricos.

En dicho capitulo también se habla de la atraccion de talento humano la cual va a
permitir que tanto las personas como las organizaciones logren cumplir sus

objetivos.



La atraccion de talento humano busca cubrir los requerimientos del personal y de
la organizacién, de tal forma que se busca obtener el talento de la personas

aplicado a la empresa, remunerandolo.

Finalmente en el cuarto capitulo se habla sobre la tecnologia utilizada en el
proceso de atraccion de talento, seleccién de personal. Se mencionara como es
que la atraccion de talento se ayuda de la web para poder contactar de manera
mas rapida a un mayor numero de candidatos para algun puesto deseado, o
simplemente para intercambiar informacién que permita conocer, de manera casi

inmediata, un poco sobre el perfil laboral de los candidatos.

Se da un panorama de la forma en que la tecnologia entra en la seleccion de
personal y como se va haciendo uso de esta, hasta llegar a colocar a las pruebas

psicométricas computarizadas como medio importante para el proceso.

En la actualidad la utilizacion de la tecnologia en el reclutamiento y seleccion de
personal ha ido incrementando debido a que la confiabilidad en las pruebas
psicométricas computarizadas es mas eficaz que aquellas realizadas de manera

manual.

Dado las actualizaciones que han surgido por medio del uso de la tecnologia la
presente tesina tiene como objetivo mencionar las herramientas que se utilizan en
las organizaciones para la atraccion de talento humano y seleccion del mismo y la

integracion de la tecnologia para facilitar dichos procesos.



. ANTECEDENTES

Desde hace ya varios anos la psicologia ha realizado diversos aportes al estudio y
comprension del comportamiento humano, asi como su relacion con el medio en
que se desarrolla y las personas de las que se rodea. Dicho estudio se ha visto
permeado por varias teorias psicoldgicas, las cuales han analizado cada una de
las areas en las que se desenvuelve el ser humano, entre las cuales se encuentra
lo familiar, lo social, lo educativo, lo laboral, entre otras. Siendo esta ultima la cual
se abordara en el presente trabajo referente a la seleccion laboral, atraccion de

talento y reclutamiento del mismo.

Para poder abordar el tema de la psicologia organizacional es de suma
importancia conocer el pasado de esta para poder comprender como es que ha

ido evolucionando hasta nuestros dias.
1.1 Definicién de psicologia

Debido a que existen diversas formas de definir a la psicologia solo se retomaran

algunas de estas.

Para Blum (1992) la psicologia es el estudio de la especie humana, ayudada de la
metodologia cientifica. De manera similar Rodriguez (1999) la define como el
estudio cientifico de la conducta, este ultimo menciona como propdsito de la

psicologia el crear un mayor bienestar y calidad de vida.

En cambio para Ribes y Lopez (1985) la psicologia tiene como objeto de estudio
“‘la interaccion del organismo total con su medio ambiente, fisico, biolégico y/o

social, interaccion que se define con el rubro de conducta”.

Una vez definida la psicologia iniciaremos por conocer el surgimiento del estudio

del comportamiento del ser humano.



1.2 Definicidn de la psicologia organizacional

La psicologia de las organizaciones es el estudio del ser humano en sus
dimensiones individual y social en las situaciones relacionadas con el trabajo,
intentando comprender y/o solucionar los problemas que se le presentan en tal

contexto (Rodriguez, 1999).

Para French (citado en Quintana, 2003) la organizacion es como una red
esencialmente dirigida por personas y orientadas hacia objetivos multiples de
procesos administrativos y operacionales interactivos y de sistemas
correspondientes de apoyo, inmersa en una red mayor de procesos y sistemas

con los que interactuan.

En este trabajo la definicion a la cual nos apegaremos es a la proporcionada por
Vargas y Velasco (1998), la cual nos dice que la psicologia organizacional es el
area tecnoldgica de la psicologia encargada de operar en el contexto definido

como organizacion.

Por lo anterior hemos de comprender que el objeto de estudio es el
comportamiento del ser humano dentro de una organizacién empresarial, cuya
organizacion debe coordinar, de manera logica y consciente, las actividades que
requiera, para Chiavenato (2007), una organizacién existe cuando hay personas
capaces de comunicarse, que estan dispuestas a contribuir en una accion

conjunta a fin de alcanzar un objetivo.

Aclarado lo anterior pasaremos a hablar sobre los inicios de la psicologia
organizacional que se protagoniza por ingenieros, administradores y sociologos.
De acuerdo con Rodriguez (2004) esta surge en Estados Unidos, y de la
necesidad de los patronos, ya que existen desacuerdos por parte de los
empleados en cuanto a las condiciones laborales. Tratando de resolver las
problematicas se pretendia: a) lograr un incremento de productividad en las
empresas, b) establecer principios cientificos de administracién y de direccién
universales, basados en una concepcion formalista de la organizacién y ¢) desde

un enfoque estructuralista y global, eliminar las grandes dosis de irracionalidad y
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de arbitrariedad existentes en las empresas de la época. Todo esto con la finalidad

de satisfacer las necesidades de patronos.
1.2.1 Desarrollo de la psicologia organizacional

En 1910 la necesidad de los ingenieros y administradores los lleva a solucionar
cuestiones de eficacia, tal es el caso del ingeniero Frederik W. Taylor quien trata
de solucionar el problema estudiando a los empleados y creando métodos que le
permitieran hacer mas eficaz el trabajo y poder elevar la produccion, que en ese

momento era su interés, sin alejarse del cientifico.

Hacia el afo de 1913 se publica el primer texto sobre psicologia organizacional,
elaborado por el psicélogo Hugo Munsterberg, en donde presenta investigaciones

sobre la eficacia en la industria.

Munsterberg fue uno de los primeros en medir las capacidades de los trabajadores
y vincularlas con el desempefio, ademas de aplicar estadistica rudimentaria para

analizar los resultados de sus estudios (Landy y Conte, 2005).

Contemporaneo a Miunsterberg, Cattell realiza estudios sobre las diferencias
individuales, de las cuales encontr6 que las diferencias individuales eran
propiedades mas confiables, y que ademas facilitaban comprender la conducta de

una manera mas completa.

A partir de estos surgen diversas aportaciones hechas por psicélogos, como la de
Walter Scott y Walter Van Dike Binghman, quienes desarrollaron métodos para la
seleccién y capacitacion de seleccion en ventas y en el afio de 1917 ubicaron a
mas de un millén de reclutas para el ejército, utilizando una prueba de inteligencia
(el test de Stanford-Binet, disefiada para la evaluacion individual), la cual
adaptaron para su publicacién masiva (Landy y Conte, 2005).

En el ano de 1924 comienza una investigacion conocida como estudios de
Hawthorne, en la planta Wester Electric Corporation, estudio realizado por
Roethlisberger y Dikcson, los cuales pretendia que por medio de la manipulaciéon

de la iluminacion aumentara la productividad, pero es hasta el afio de 1926 que se
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publican los resultados en donde encontraron que a mayor iluminacion menor

produccion, y a menor iluminacion mayor produccion.

En el mismo afio el psicélogo Elton Mayo realizé estudios, no sobre la eficacia de
los trabajadores, sino sobre sus emociones. Estaba muy interesado en la
posibilidad de que el trabajo “causara” que los trabajadores actuaran de forma

patoldgica (Landy y Conte, 2005).

En la década de 1930 la psicologia organizacional se enfoca en la elaboracién de
pruebas de capacidad mental, las cuales permitian seleccionar de una manera

mas adecuada al empleado apropiado para el puesto requerido.

De 1940 a 1970 se consolida la psicologia organizacional, ya que incrementa el
estudio empirico, ademas que las empresas comienzan a fijarse en la

productividad y el rendimiento que los empleados puedan llegar a alcanzar.

Es en el aflo de 1941 cuando un grupo de psicologos interviene en la seleccion de
pilotos, para los aviones que se iban a utilizar en la segunda guerra mundial, dicha

seleccion se da para que no alla accidentes aéreos.

En las areas mas tradicionales de la psicologia industrial-organizacional la guerra
renovo el interés en la evaluacion de capacidades (para ubicar correctamente a
los reclutas en puestos militares tecnolégicamente mas avanzados) y se

introdujeron los centros de evaluacion (Landy y Conte. 2005).

Durante esta etapa la Psicologia Industrial habia alcanzado, pues, un aceptable
grado de legitimidad tanto en el contexto de la investigacion cientifica como en la
practica profesional. Surgen nuevas revistas y asociaciones profesionales
(Rodriguez, 1999).

Esta etapa, es importante considerarla porque supone ya la consolidacion del
area, después de los servicios prestados al ejército durante este segundo periodo
bélico, en el que se desarrollan tests mas complejos, estudios sobre ausentismo,
factores sociales y motivacionales, actitudes y, lo que debe considerarse como el

principal acontecimiento por su importancia posterior, el desarrollo y proceso de
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autonomia de la ergonomia, gracias a los esfuerzos de Chapanis, Morgan, Tiffin y

McCormick, entre otros (Rodriguez, 1999).
1.3 Administracion Clasica

La administracion clasica trata de basarse en los métodos cientificos,
principalmente en la observacién y medicion, y se enfocaba sobre todo en las

tareas de los empleados para elevar la produccion.

La llamada administracion cientifica es un intento por aplicar los métodos de la
ciencia a los problemas crecientemente complejos del control del trabajo en las
empresas capitalistas en rapido crecimiento. Investiga no al trabajo en general

sino la adaptacion del trabajo a las necesidades del capital (Braverman, 1987).
1.3.1 Precursores de la psicologia organizacional

Frederik Winslow Taylor nacié el 20 de marzo de 1856 en Filadelfia, Estados
Unidos, fue Ingeniero graduado en el Stevens Institute, quien es considerado
como el padre de la administracion cientifica, tras interesarse por satisfacer a los
empleados y patrones de la empresa en la que trabajaba, la Midvale Steel Co.,
comienza a hacer investigaciones para poder llegar a consolidar lo que ahora se

llama la administracion cientifica.

Taylor comienza su trabajo desde abajo, descubriendo que el operario producia
menos de lo que era capaz, llegando a la conclusion que al darse cuenta el
operario mas productivo que cobra lo mismo que el operario menos productivo, y
se esfuerza mas, este puede llegar a adoptar la posicion mas cémoda, es decir,
comienza a producir menos, ya que a final de cuentas produzca lo que produzca

va a seguir cobrando lo mismo.

Posterior a esto Taylor comienza a estudiar la labor de la administracion general,
con la finalidad de dar cierta coherencia a la racionalizacion del trabajo operativo,
por medio de la aplicacidon de sus principios.
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De acuerdo con Chiavenato (2004), para Taylor las empresas de su época

padecian tres males:

1. Holgazaneria sistematica de los operarios, que reducian la produccion a
casi un tercio de lo normal para evitar que la gerencia redujese los salarios.

Existen tres causas determinantes del ocio en el trabajo:

a) El error difundido entre los trabajadores, segun el cual el mayor

rendimiento del hombre y de la maquina causa desempleo.

b) El sistema deficiente de administracion, que obliga a los operarios a

disminuir la productividad para proteger sus intereses.

c) Los ineficientes métodos empiricos utilizados en las empresas, con los

cuales el operario desperdicia gran parte de su esfuerzo y de su tiempo.

2. Desconocimiento de la gerencia en cuanto a las rutinas de trabajo y el

tiempo necesario para realizarlas.
3. Falta de uniformidad en la técnicas o métodos de trabajo.

Taylor comienza su investigacidon teniendo en cuenta estas tres leyes,
enfocandose hacia el contenido laboral de la fuerza de trabajo en un dia, a la que
denomina “una jornada justa”. El dio a este término una cruda interpretacion
fisiolégica: todo el trabajo que un obrero puede hacer sin dafiar su salud, a un
ritmo que pueda ser sostenido a través de una vida de trabajo. (En la practica, él
tendia a definir este nivel de actividad a un extremo limite, escogiendo un ritmo
que solamente unos pocos podian mantener, y eso bajo presién) (Braverman,
1987).

En sus estudios, Taylor, descubre que cada operador realizaba su trabajo como
mejor se acomodara, nota que la gerencia se hace a un lado y deja que el
trabajador opere de la forma que lo desea; sin embargo Taylor hace una division
del trabajo, dejandole a la gerencia la parte racional, en esta parte se tenia que
pensar de qué modo, cientificamente, el operador podia producir mas, utilizando
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las herramientas que se le eran dadas dentro de la empresa para elaborar su
trabajo, mientras que los operadores solo debian ser encargados de ejecutar el
trabajo tal cual se lo ordenara la gerencia, lo anterior es llamado Organizacién

Racional del Trabajo.
Dicha organizacién se fundamenta en los siguientes aspectos (Chiavenato, 2004):

1. Analisis del trabajo y estudio de tiempos y movimientos, en donde se
analizaban todos los tiempos perdidos que el operador tenia en
movimientos que eran innecesarios, de tal modo que los fue eliminando,
ademas de facilitar el entrenamiento a los operarios y asi especializarlos en
alguna tarea, de acuerdo a la ejecucion de cada trabajador, se
establecieron normas para la ejecucion de tareas, se distribuydé de manera
uniforme el tiempo para que no falte o sea excesivo el trabajo, y

proporciono bonos de productividad.

2. Estudio de la flojera sistematica, con este se pretendia, ademas de eliminar
los movimientos inutiles, todos aquellos que no se relacionaban con el

trabajo directo, o bien los que producian fatiga.

3. Division del trabajo y especializacion de tareas, aqui se divide el trabajo
con la finalidad que solo un empleado pueda elaborar un solo trabajo, de tal
forma se le entrenaba solo en este para que sea mas eficaz y pueda elevar

la produccién.

4. Disefo de cargos y tareas, esto permitia tener personal mas capacitado y
con menor sueldo, lo que reducia costos de produccidn, reducir errores,

facilitar la supervision y aumentar la eficiencia.

5. Incentivos salariales y bonos por premios de produccion, en donde el
empleado que poco produjera, poco iba a ganar y mientras mayor fuera su
produccion mayor remuneracion, lo cual obligaba al empleado a generar

mas para obtener mejor salario.
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6. Concepto del homo-economicus hace referencia a la motivacion que tiene
el hombre, es decir se creia que la parte monetaria era un gran incentivo
para el hombre ya que con esta cubriria sus necesidades, tanto fisiologicas

como materiales.

7. Condiciones de trabajo, se mejora el ambiente en el que se trabaja para
tener mayor comodidad y poder desarrollarse mejor, ademas de adecuar la

maquinaria y las herramientas necesarias para el trabajo.

8. Estandarizacion de los métodos y procesos de trabajo para poder aumentar

la eficiencia.

9. Supervision funcional, el empleado obtenia orientacion y ordenes de un

especialista en el area.

La preocupacién por lograr todo lo anterior condujo a la elaboracion de principios

que pudieran aplicarse a todas las situaciones posibles.

El primero de ellos es el principio de planeacién en donde Taylor (citado en
Braverman, 1987) dice “Los gerentes... la carga de reunir todo el conocimiento
tradicional que en el pasado ha sido poseido por los obreros y luego la de

clasificarlo, tabularlo y reducirlo a reglas, leyes y férmulas...”.

Los gerentes asumen una fuerte carga dentro del trabajo, a partir de sus
conocimientos, ellos deben ser los encargados de elaborar toda planeacion que se
requiera sin que los empleados tengan opinion alguna aun cuando conozcan el

trabajo.

El segundo principio dice que “todo posible trabajador cerebral debe ser removido
del taller y concentrado en el departamento de planeacion o disefio...” (Taylor

citado en Braverman, 1987).

Se trata de aprovechar las aptitudes de los trabajadores que puedan aportar

mayores ideas para elevar la produccion.
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En el tercer principio trata de controlar la ejecucion, tanto de la gerencia como la

del empleado, de tal forma que el trabajo sea de la mejor forma posible.

Finalmente el ultimo principio nos habla sobre la asignacién de funciones que

permita que el trabajo se haga con mayor responsabilidad y disciplina.

La teoria de la administracion cientifica incluye tanto una teoria de la organizacion,
como una teoria de la motivacion. Segun esta teoria el hombre esta
fundamentalmente motivado por el miedo al hambre y por la busqueda de
ganancia, por lo que, si —de acuerdo con el enfoque- se logra relacionar ese
impulso con el esfuerzo en el trabajo, el trabajador respondera con la maxima
eficacia de la que sea fisicamente capaz. Como consecuencia de ello, el salario
del trabajo deberia asociarse lo mas posible a su productividad: la paga debe
basarse en el mérito del trabajador, siendo indeseables los salarios mensuales. En
este sentido, Taylor llega a reconocer, ya en 1903 (Shop Management) que
salarios altos y bajo coste laboral no s6lo eran compatibles, sino que en muchos
casos estaban mutuamente condicionados. Ello era posible a través de la relacién
entre salarios y resultados, que a su vez se hace posible mediante la separacién

del trabajo mental del manual (Gil y Alcover, 2003).

Otro precursor es Henri Fayol fue francés, graduado en Ingenieria de Minas. Fayol
fue trabajador en la corporacion “Commentry-Fourchamboult-Decazeville”, donde
desarrollo su puesto como ingeniero y paso a ser Director general de dicha
empresa, en la cual desarrollo diversos escritos sobre teorias formales de la
administracién, en donde desarrolla ideales de actuacion relacionados con las

funciones y los fines de las organizaciones.

Fayol se interesa en mejorar las actividades de la organizacién en la que se
encuentra, por lo cual sugiere dividir las actividades mas importantes en: técnicas
que se refieren a la produccion, manufactura y adaptacién; comerciales, que son
comprar, vender e intercambiar; financieras; de seguridad, es decir, buscar

proteccion a propiedades y personas; contabilidad, vista en inventarios, hojas de
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balance, costos y estadisticas; finalmente gerenciales, que estan dedicadas a la

planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control.

Fayol formula una serie de principios relacionados con la administracién de una
empresa los cuales son (Consultores en Efectividad Gerencial, S.A. de C.V.
(1986):

1. Divisidn del Trabajo: la especializacion permite que el individuo sea experto
y por lo tanto mas productivo.

2. Autoridad: el derecho de emitir 6érdenes debe ir acompafiado con una
responsabilidad equivalente para su ejercicio.

3. Disciplina: la cual es bidireccional, ya que los empleados solamente
obedecen oOrdenes si la gerencia desempefia su papel aportando buen
liderazgo.

4. Unidad de Mando: en contraste con F.W. Taylor que impulsa la idea de la
autoridad funcional, Fayol estaba muy claro en cuanto a que cada hombre
deberia tener solamente un jefe sin ninguna otra linea conflictiva de mando.
Sobre este asunto la historia ha favorecido a Fayol puesto que su principio
ha encontrado mas simpatizantes entre los gerentes.

5. Unidad de Direccién: la gente involucrada en el mismo tipo de actividades
debe tener los mismos objetivos dentro del plan.

6. Subordinacion de los intereses individuales al interés general: la gerencia
debe ver que los objetivos de la firma sean siempre mayores.

7. Remuneracion: el sueldo es siempre un motivador muy importante, aunque
analizando un numero diferente de posibilidades, Fayol sefala que no hay
nada mejor que un sistema perfecto.

8. Centralizacion o descentralizacién: nuevamente ésta es una cuestion de
grado, dependiendo de las condiciones del negocio y de la calidad del
personal.

9. Escalar en cadena: una jerarquia es necesaria para la unidad de la

direccién, como la comunicaciéon lateral es también fundamental en la



medida en que los superiores sepan que tal comunicacion esta tomando
lugar.

10.Orden: tanto el orden social como el material son necesarios. El orden
material minimiza la pérdida de tiempo y los movimientos inutiles de
materiales. El social se logra a través de organizacion y seleccion.

11.Equidad: en la conduccion de un negocio se necesita una combinacion de
amabilidad y justicia al tratar al personal si se desea conseguir la equidad.

12.Estabilidad de los puestos: esto es esencial, dado el tiempo y el gasto
involucrado en el entrenamiento de la buena gerencia Fayol cree que los
negocios exitosos tienden a tener personal gerencial mas estable.

13.Iniciativa: permitir a todo el personal mostrar su propia iniciativa es de
alguna manera una fuente de la fortaleza de la organizacion, aun cuando
pueda significar el sacrificio de la “Vanidad Personal” de una parte de los
gerentes.

14.Espiritu de Grupo: la gerencia debe impulsar la moral de sus empleados v,
citando a Fayol: “Se necesita verdadero talento para coordinar el esfuerzo,
alentar la viveza, usar las habilidades de cada hombre, y recompensar a
cada quien segun su mérito sin desatar posibles celos ni alterar las

relaciones armoniosas”.
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Segun Fayol una organizacion debe empezar con un plan, con una definicion de

sus objetivos. Este debe por lo tanto producir una organizacién apropiada para

alcanzar sus objetivos. Asi que la organizacion debe ser puesta en movimiento, lo

que significa que debe ser dirigida, manteniendo la actividad entre el personal. A

través de su habilidad de dirigir el gerente obtiene el mejor desempefo posible de

sus subordinados. Esto lo hace a través del ejemplo, del conocimiento del

negocio, del conocimiento de sus subordinados, del contacto continuo con su

gente, y manteniendo una clara vision de su funcion. En esta forma mantiene un

alto nivel de actividad inculcandoles el sentido de la misién (1986).
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Las teorias formales sobre la gestion de las organizaciones, de Fayol, comparten
bastantes de los supuestos del taylorismo, aunque desplazan su centro de interés
del puesto de trabajo a la estructura total de la organizacion industrial. Segun
estas teorias, existen principios o reglas que presiden el comportamiento de las
organizaciones. Se trata, por tanto, de identificar esas reglas o principios
universales para que permitan al gerente ser capaz de construir y administrar su

organizacion del modo mas racional (Gil y Alcover, 2003).

1.4 Surgimiento de las pruebas psicométricas en las organizaciones

Las pruebas psicométricas para las organizaciones surge a partir de la primera
guerra mundial, en donde los psicélogos intervienen con estas para evaluar y

seleccionar a los soldados que eran aptos para ir a la guerra.

1.4.1 Primeray segunda guerra mundial

Los psicologos, después de las primeras tentativas realizadas en el campo de la
seleccidén, entrenamiento y disefio del trabajo, estaban convencidos por su
capacidad para ayudar al pais también en tiempos de guerra. Realmente el
impacto de los psicologos en el esfuerzo colectivo de la guerra fue notorio (los
tests de inteligencia general para alfabetos <<Army Alfa>> y para analfabetos
<<Army Beta>>, elaborados por un grupo de psicélogos dirigidos por Robert
Yerkes), y se logré el reconocimiento social de la disciplina al considerar que
podria hacer contribuciones utiles a la sociedad civil, tal y como las habia hecho el

ejército (Rodriguez, 1999).

Los psicologos dirigidos por Rober Yerkes fueron, Walter Dill Scott y Walter Van
Dyke Bingham, quienes ayudaron a probar y a ubicar a mas de un millén de
reclutas. Adaptaron una conocida prueba de inteligencia (el test de Stanford-Binet,
disefiado para la evaluacién individual) que adaptaron para su aplicacion masiva.

Estas pruebas fueron las pruebas, ya mencionadas, Army Alfa y Army Beta.
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Cuando la guerra término, su uso se establecié en la industria privada para emular
la exitosa forma de probar al personal del ejército y asi la evaluacion de las
capacidades mentales ocupd un lugar en el escenario laboral (Landy y Conte,
2005).

Como resultado, el programa de test de inteligencia no aporto tanto a la guerra
como Yerkes habria deseado. Aunque 1 726 000 fueron sometidos a test en el
programa, la utilizacion real de los resultados fue minima. Aunque el impacto de la
psicologia no fue sustancial, el proceso mismo de otorgar tal reconocimiento y
autoridad a los psicologos dio un gran impulso a la profesion. Los psicélogos
fueron capaces de hacer valiosas aportaciones a la sociedad y contribuir a la
prosperidad de una compafia (y, en guerra, a la de una nacién) (Muchinsky,
2007).

En el periodo entre la primera y la segunda guerra mundial tiene gran auge la
evaluacion psicologica en las empresas. Surgen varias empresas de consultoria
psicoldgica para las empresas. Y es en este periodo que se da la investigacion de

Mayo, los estudios Hawthorne.

Durante la segunda guerra mundial el amplio equipo de psicologos que se integro
en el ejército estaba dirigido por Walter Bingham. Este equipo desarrollo un test de
gran amplitud y complejidad: Army General Classification Test (AGCT), asi como
otros proyectos de interés relacionados con las tematicas tradicionales (seleccion,
clasificacion y evaluacién), con la toma de decisiones en contextos estresantes,

disefio de equipos, maquinaria y herramientas (Rodriguez, 1999).

El propdsito del programa de pruebas era evaluar candidatos para asignarlos a
unidades de inteligencia militar. Durante una sesioén de tres dias de duracién de
pruebas intensivas y observacion, los candidatos convivian en pequefios grupos
bajo la observacion casi continua del equipo de evaluacién. Se emplearon pruebas

especialmente disefiadas para evaluar candidatos en formas no tradicionales. Una
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prueba, por ejemplo, implicaba la construccién de un cubo de metro y medio a
partir de un conjunto de palos de madera, estacas y bloques. A una persona le
resultaba imposible ensamblar el cubo en el tiempo asignado, por lo que se daban
dos “ayudantes”. En realidad se trataba de psicologos que desempefiaban roles
previamente acordados. Un ayudante actuaba con pasividad y aportaba poco; el
otro obstruia el trabajo haciendo sugerencias poco practicas, ridiculizando vy
criticando al candidato. Por supuesto, ningun candidato podia completar el
proyecto con semejante “ayuda”. El propdsito real de la prueba no era ver si los
candidatos podian construir el cubo, sino evaluar sus reacciones emocionales e

interpersonales ante el estrés y la frustracion (Muchinsky, 2007).

Otra de las areas fueron las correspondientes a los pilotos aéreos, ya que habian
diversos tipos de aviones: caza, bombarderos y de transporte, entre otros. Incluso
dentro de un tipo de avion, los controles (alerones, tren de aterrizaje, acelerador) y
tableros (mandmetros e indicadores de velocidad del aire o altitud) estaban
localizados en diferentes lugares. Esto significaba que los pilotos que cambiaban
de un avion a otro podian encontrarse configuraciones de cabina totalmente
diferentes. Esto ocasion6 un gran numero de accidentes. Los psicélogos
sugirieron la estandarizacion de las cabinas respecto a la ubicacion de los tableros
y controles y sugirieron que los controles tuvieran una sola forma, de tal manera
que el piloto supiera con solo tocar el control que era el correcto (de la misma
forma que las cabinas experimentales). Cuando estas innovaciones se
implantaron, de inmediato se redujeron los accidentes, lo que dio un lugar a la
ingenieria humana como subarea de la psicologia industrial (Landy y Conte,
2005).

La segunda guerra mundial fue un trampolin para refinar las técnicas de la
psicologia industrial y afinar las habilidades de los psicélogos aplicados
(Muchinsky, 2007).
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Existen diversas teorias las cuales se han trabajado desde la psicologia
organizacional, desarrollando cada una diversas habilidades y aplicandolas al area

laboral, algunas de ellas seran abordadas en el siguiente capitulo.



Il. ENFOQUES TEORICOS

La psicologia organizacional ha sido estudiada desde diversos enfoques tedricos,
en el presente trabajo retomaremos cuatro teorias que seran abordadas como
punto de referencia para conocer las diferentes influencias y funciones que se han
desarrollado en las organizaciones, desde la psicologia, las cuales son el
psicoanalisis, el humanismo, el conductismo, y finalmente en el cual nos

basaremos, el cognitivo-conductual.

2.1 Psicoanalisis

Debido a que la mente humana es bastante complicada Sigmund Freud ha
dividido la psiquis en tres partes a saber: Ello, yo, super yo. Dicha estructura no se
identifica con la divisibn del consciente, preconsciente e inconsciente. Sin
embargo, toma el nivel inconsciente como punto de partida para el desarrollo de
esta teoria. Estos tres componentes tienen en comun las siguientes
caracteristicas: son autonomas, es decir, cada una tiene su propio objetivo y
funcionamiento. Son antagdnicas, tienen objetivos distintos y en conflicto.
Finalmente son interdependientes ya que necesitan relacionarse unas con otras
para no destruir la personalidad y funcionar “econémicamente” de cara a la

solucién de los problemas reales.

Este primer componente se caracteriza por ser la parte instintiva o pulsional de
nuestra personalidad. Los instintos son las fuerzas motivantes en el psiquismo
humano; toda su “energia” proviene solamente de ellos. El ello funciona buscando
el placer, es decir, la satisfaccion inmediata y total de las pulsiones y tendencias

que lo componen y descarga los impulsos ciegamente.

El segundo componentes es el Yo, y este es lo que estd en contacto con la
realidad, viene siendo algo asi como la parte consciente del ello, o una parte mas
exterior, o la que se ha modificado por estar en contacto con la realidad

presentada. Es asi por ejemplo que si nos encontramos en medio de un almacén


http://www.estudiargratis.com.ar/monografias-tutoriales-novelas/yo-super-ello.htm
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comprando productos, y nuestro cuerpo pide renovar energias, el ello lo notara y
comenzara a mandar impulsos para comer, porque sabe que estamos rodeados
de comida. Tal es asi que el Yo le envia continuamente informacién al Ello como
tratando de hacerle entender la realidad. El Yo domina la descarga de los

impulsos que envia el ello generalmente.

Finalmente el Super yo, el cual tiene dos funciones, indica a nuestro Yo las metas
a conseguir y nos exige su cumplimiento. Nos prueba o nos reprueba segun nos
acerquemos a nos alejemos de la meta. Suele ser la instancia que censura, que

califica bondad o maldad de algo.

La teoria psicoanalitica en las empresas es vista desde los grupos, ya que como
Harsch (1985) menciona que aun cuando Freud se concentr6 en la conducta
individual, asi como en el efecto terapéutico del psicoanalisis, procurd extender la
aplicacion de sus ideas a la teoria de los grupos y de las organizaciones. Cabe
aclarar que a pesar de que su obra estuvo dirigida principalmente al desarrollo de
teorias y conceptos, dichas ideas han influido en lo que se conoce como dinamica

de grupo.

Para Brueneau (citado en Ramirez, 1976) la empresa es concebida como un
simbolo (donde se ven reunidas individualidades, porque en ella se insertan, de
alguna manera, los deseos de los individuos) y como tal cumple diversas
funciones. El simbolo da un sentido a la existencia de hombres y mujeres,
sustituye sus preocupaciones, sublima sus carencias, unifica a los hombres, media
espacios y funciones; tiene ademas una funcion terapéutica, en donde el sujeto
deja de contemplar su imagen alienada en otro, deja de perseguir la realizacion
del deseo de, por y para otro (ldeal del Yo), proponiendo en tal medida existir y
hacer las cosas para si (no en sentido peyorativo). Sin implicar a otros en la
realizacion de sus propios fantasmas (conseguir una imagen omnipotente, por
ejemplo) sino por el contrario, haciendo del proyecto mismo un espacio de
trascendencia y transformacion social, abriendo un camino de progresos para la

conciencia de los hombres.
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En todas las funciones que cumple el simbolo se condensa la motivacién del
sujeto, quien persigue su placer en el trabajo y que rebasa a la simple postura
(que otros creen crucial) de "trabajar por dinero". Se pone de relieve la Falta, que
da cuenta de la escision psiquica del sujeto, y que gracias a ella existimos y
somos capaces de sostener un proyecto, de tender al placer, a la satisfaccion, ("no
toda" por supuesto, porque ello implicaria, la falta de la falta, y esta nos coloca en
el terreno de la angustia, de la muerte del deseo y en consecuencia, a la muerte
del sujeto) (Ramirez, 1976).

Para Diamond (1993) los teoricos de la psicologia de la organizacion quieren
saber la importancia de y las razones por las que los temas de la vida privada de
la gente se vuelcan en la vida organizacional. Esto incluye fantasias inconscientes,
expectativas, atribuciones, suposiciones, miedos y ansiedades sobre si mismos y
los demas con respecto a sus roles dentro de la organizacion. Los tedricos de la
psicologia organizacional trabajan para entender el significado de incidentes
criticos y los patrones colectivos de respuesta a esas situaciones. Creen que el
misterio de la vida de las organizaciones reside en el mundo intersubjetivo que
yace en la experiencia entre los miembros de la organizacion, lo que yo llamo
identidad organizacional. La gente utiliza las organizaciones por razones
inconscientes como para defenderse a si mismos en contra de ciertas
preocupaciones, renovar un sentido de omnipotencia perdido, realzar su amor
propio, y resolver cuestiones de desarrollo personal incompletas y como espacio
psicoldgico de juego e imaginacion, por nombrar algunas. El significado personal
acerca de la experiencia organizacional, descubierta en la identidad organizacional
ayuda a explicar las intenciones inconscientes de los que planifican y estructuran
la accion de organizacidén. Las organizaciones no pueden analizarse como una
sola entidad, un organismo con su propia psiquis, sino como el resultado de la
interpretacion de las interacciones y percepciones de sus miembros en sus
respectivos roles y grupos. Los patrones colectivos de comportamiento pueden
diferir de organizacion en organizacion. Las organizaciones son mas que la suma
de las proyecciones colectivas de sus miembros: eso es, las organizaciones son

'containers' psicolégicos para las experiencias, fantasias y expectativas
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individuales y compartidas de sus miembros. Esto no significa negar la realidad
objetiva de las organizaciones, sino enfatizar una posicién psicodinamica en el
entendimiento de las dinamicas organizacionales que descansa en la realidad
psiquica de las personas que componen una organizacion. Interpretar sus
historias individuales, experiencias y percepciones de la realidad organizacional es
lo que importa. Esbozar ideas a partir de la teoria y practica psicoanalitica ayuda a
los tedricos organizacionales a comprender la experiencia de los miembros de una
organizacion, experiencias que se hayan en las ideas propias que estos tienen
acerca de la organizacion. Por qué necesitamos una teoria alternativa de las
organizaciones. Los socidlogos organizacionales, economistas y politélogos,
desde siempre han puesto su atencidn a las dinamicas estructurales de las
relaciones laborales, concentraciones de poder, jerarquias y mercados o en las
estrategias de poder para lograr cierta interdependencia entre y dentro de las
organizaciones. Esto es importante pero, estos asumen que la gente solo toma
decisiones en forma conciente e interactia exclusivamente a partir de un interés
personal e intercambios basados en costo-beneficio. Observando la complejidad
de las organizaciones, llegamos a la conclusion de que esto es incorrecto. Si bien
los cientificos sociales han estudiado el comportamiento organizacional, sus
estudios son demasiado sofisticados y metodolégicamente muy rigurosos. ¢ Pero
son relevantes estas investigaciones para el mundo practico, donde todo es
incierto, cambiante e imposible de predecir? ;Pueden estos estudios dar cuenta
de incidentes completamente irracionales e irresponsables de las personas? La
importancia de los hallazgos de Freud para la teoria psicolégica organizacional. El
descubrimiento de Freud sobre el inconsciente, coincidié con sus hallazgos acerca
de que la gente reprime pensamientos dolorosos, ideas y experiencias. Las
personas guardan informacion que contiene una gran carga emocional, que
produce ansiedad, en el inconsciente. Gracias a esto las personas pueden
alejarse fisica o psicolégicamente de situaciones o relaciones que perciben como
peligrosas para si mismos. Las personas suprimen pensamientos, sentimientos,
ideas y se defienden a si mismos contra la ansiedad, no contra las organizaciones.

Si bien existe una vida inconsciente en las organizaciones, no es que haya una
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organizacion inconsciente. Comprender el comportamiento en las organizaciones,
se basa descubrir los significados de las relaciones interpersonales y entre los
grupos, que conjuntamente constituyen la identidad de una organizacion. Freud
comprendio el impacto del fendmeno social e interpersonal en la constitucion de la
personalidad. Para comprender al individuo uno debe comprender el caracter de
su relacion con los otros y el contexto en el que se dan esas interacciones. Para
distinguir las particularidades de una organizaciéon u otra, un observador, debe
evaluar la naturaleza del liderazgo y las actividades grupales e interpersonales en
su contexto cultural, histérico y politico. ElI conocimiento psicoanalitico de las
organizaciones se adquiere por el estudio de las actividades humanas y relaciones
interpersonales, cuyo significado es comunicado a través de la expresion verbal de
sentimientos individuales, fantasias y percepciones de los participantes. La
psicologia organizacional, va a tomar conceptos de la teoria psicoanalitica como el
concepto de transferencia, para explicar situaciones y comportamientos de la vida
organizacional. La transferencia es compartir emociones en forma inconsciente
entre dos (0 mas personas) gracias a la cual una de ellas proyecta sentimientos y
actitudes de relaciones pasadas (con sus padres, hermanos, etc.) en otra persona
en el presente. Estas reacciones inconscientes son proclives a ocurrir en la vida
adulta, particularmente en un contexto como el organizacional, de relaciones de
autoridad que tienden a desencadenar expectativas inconscientes de los
individuos.

De tal forma que para el analisis de las organizaciones es de suma importancia
tener en cuenta al inconsciente de las personas al momento de la evaluacién de

las pruebas que estas presentan en los procesos de seleccion.

2.2 Psicologia Humanista

Basado en las teorias de Abraham Maslow, fundador de la Psicologia Humanista,
McGregor proponia una nueva forma de mirar al ser humano en el contexto del
trabajo industrial. Modifico el concepto taylorista del hombre de la organizacion y

presentd un nuevo paradigma que hace énfasis en el potencial humano, destaco
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el desarrollo humano como finalidad primordial y elevé el papel de las personas en

la sociedad industrial (Gonzales, 2007).

Douglas McGregor distingue dos concepciones opuestas de administracion
basadas en presuposiciones acerca de la naturaleza humana: la tradicional (teoria
X) y la moderna (teoria Y) (Chiavenato, 2007).

En la teoria X la administracion se basa en premisas incorrectas sobre la
naturaleza humana, ya que esta solo se enfoca a la aplicacion y control de la
energia humana en direccion a los objetivos de la organizacién. En esta teoria se

considera a la administracién autocratica, impositiva y autoritaria.

Las presuposiciones en las que se basa la teoria X son las siguientes:

1. A los seres humanos no les gusta el trabajo y siempre que puedan lo
evitan.

2. Todas las organizaciones tienen objetivos. Las personas que trabajan en

las organizaciones tienen que ser obligadas, controladas y hasta

amenazadas con sanciones para que orienten sus esfuerzos hacia el logro

de esos objetivos.

En general, las personas prefieren ser dirigidas que dirigir.

Las personas evitan la responsabilidad.

Las personas promedio tienen pocas ambiciones.

2 T

Las personas se preocupan, sobre todo, por la seguridad y el bienestar

propios.

A diferencia de la anterior la teoria Y se refiere a un estilo de administracion
participativo y democratico basado en valores humanos (Chiavenato, 2007). La
administraciéon trata de crear oportunidades, eliminar obstaculos, realzar
potenciales, impulsar crecimiento y proporcionar orientacion, basandose en los

siguientes supuestos:
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1. El trabajo puede ser una fuente de satisfaccion o de sufrimiento de acuerdo
a las condiciones.

2. El control extremo y las amenazas con sanciones no son los unicos medios
para estimular y dirigir los esfuerzos. Las personas pueden tener
autocontrol y tomar la direccion de si mismos en cuanto estén convencidos
y se sientan comprometidos.

3. Las recompensas en el trabajo estan relacionadas con los compromisos
asumidos.

Las personas pueden aprender a aceptar y asumir responsabilidades.
La imaginacion, la creatividad y el ingenio se encuentran con facilidad en
las personas.

6. El potencial intelectual del ser humano promedio esta aun lejos de ser

utilizado en su totalidad.

El enfoque humanista trata de ver al trabajador como una persona que, ademas
de necesitar un salario, requiere desarrollo profesional, un reconocimiento por

parte de la empresa, ademas de sentir que pertenece a esta.

2.3 Psicologia Conductual

El conductismo es una de las perspectivas psicolégicas que hace aportaciones al
area organizacional, las tareas en las cuales llega a participar son: la seleccién de
personal, planeacion, descripcion de puestos por competencias, prevencion y
manejo de conflictos, capacitacion y adiestramiento, planeacion y evaluacion del
desempefno, programas de calidad, control total de calidad, diagnostico

organizacional, desarrollo y cambio organizacional.

El comportamiento organizacional es un campo de estudio en el que se investiga
el impacto que individuos, grupos Yy estructuras tienen en la conducta dentro de
las organizaciones, con la finalidad de aplicar estos conocimientos a la mejora de

la eficacia de tales organizaciones (Robbins, 2004).
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Las aplicaciones del conductismo en la industria pueden ser apreciadas en el
trabajo de Luthans y Kreither (1979, citados en Rodriguez y Posadas, 2005), ellos
abordan el tema de la modificacién de conducta organizacional teniendo presente
que la conducta es una funcion de sus consecuencias. Para estos autores la
modificacion de la conducta se refiere a la aplicacion de técnicas derivadas de las
teorias de condicionamiento clasico y operante y sus procedimientos
correspondientes. Los principios fundamentales en los que se apoya son: a) la
necesidad de ocuparse exclusivamente de eventos de conducta observables, b) el
uso de la frecuencia de dichos eventos como dato basico, y c) la importancia de

tener en consideracion a la conducta dentro de un contexto de contingencias.

El fendmeno conductista revela el desarrollo de habilidades para optimizar el
recurso humano; realza mecanismos como las pruebas psicoldgicas
recomendadas por la psicologia industrial para mejorar la seleccién de empleados,
asi como la practica de métodos de capacitacion y disefio de puestos basadas en
la teoria del aprendizaje, aunado a la practica de técnicas motivacionales
(autoestima, empatia, por ejemplo) que sugieran de las teorias motivacionales ya
conocidas en ese entonces (Dessler, 1992, citado en Garcia, 2000). El entonces
difundido trabajo en el campo de la conducta, daba cuenta de teorias acerca del
individuo, de grupo y organizaciones humanas, asi como introduce la concepcion

de Sistemas Sociales (Buckley, 1970, citado en Garcia, 2000).

Chester Barnard, (citado por Robbins, 2004) consideré6 que estos sistemas
generaban el fendmeno de la cooperacién entre empleados y trabajadores, asi

” ”

como incorpora la atencion a los conceptos de “personalidad”, “conflicto”, “equipo”

y “compromiso”, contra el individualismo imperante en la corriente de principios de

siglo.

Del mismo modo, Dessler (1992, citado en Garcia, 2000) senala que las
argumentaciones acerca de las relaciones Sociales de Interaccidén se refuerzan

con los denominados “roles” que demandaban mayor comunicacién; esto da la
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idea del concepto de Comportamiento Organizacional como interactuaciones con
otras organizaciones, entre las que sefala a inversionistas, proveedores, clientes y
organismos reguladores para algunos tipos de empresas, que legitimaba la
concepcion de sistema social y el desarrollo de la teoria del investigador Kurt
Lewin a partir de quien se empezara a manejar los conceptos de “rotacién” y

“‘cambio”, “intereses” y “estabilizacion”, entre algunos.

Para Garcia (2000) el Enfoque Organizacional Conductista surge para apoyar el
propdsito organizacional de explicar y prever el comportamiento de sus miembros
y dar cumplimiento a la meta de que las cosas se hagan por medio de las
personas que forman parte de la organizacion. En ese afan la Administracion
como disciplina social ha hecho uso y “abuso” del Conductismo Organizacional
para pretender explicar por qué existe en el plano observacional algunas
situaciones como: diferencia de Actitudes, germen permanente del Conflicto,
distintos niveles de Satisfacciéon, diferencia de Aptitudes, variados niveles de
Rendimiento, variabilidad en las relaciones interpersonales, distintos grados de
afiliacion, variabilidad estructural, inaplicables manuales de politicas, cambios
graduales en procesos, asi como permanente referencia al mejoramiento de

indices de productividad.

2.4 Psicologia Cognitivo-Conductual

Para Minici, Rivadeneira y Dahab (2001), existen 4 pilares basicos de la terapia
cognitivo-conductual: aprendizaje basico, aprendizaje operante, aprendizaje social
y aprendizaje cognitivo. De ellos se han desprendido multiples lineas de

investigacion.

La Terapia Cognitivo Conductual trata de comprender los procesos cognitivos
mediacionales que ocurren en el individuo dentro del curso de cambio conductual.

Las actitudes, creencias, expectativas, atribuciones, constructos y esquemas
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cognitivos son tratados como formas de conducta sujetas a las leyes de

aprendizaje.

Aunque existen diversas escuelas cognoscitivistas, en general, se plantea que la
conducta esta mediada por sucesos psicolégicos que seleccionan, organizan,
codifican y almacenan la informacion ambiental. Entre las estrategias y recursos
metodologicos que se emplean, desde esta postura, para el estudio de los
fendmenos psiquicos estan: la simulacion e inteligencia artificial, el analisis de
tareas, la cronometria mental, ademas de la introspeccidén y reportes verbales

(Puente, Poggioli y Navarro, 1989, citado en Rodriguez y Posadas, 2005).

En la simulacidon se busca utilizar un computador para modelar una teoria
psicoldgica con el propdsito de hacer predicciones acerca de la conducta. Una vez
creado el modelo correspondiente, la conducta predicha puede compararse con la
ejecucion realizada obtenida en un experimento determinado, simulando el
funcionamiento de un sistema neuronal, de procesos elementales o de procesos

mentales superiores (Puente, Poggioli y Navarro, op. cit.).

La insercidn del enfoque cognoscitivo en la industria en la actualidad incluye
también la investigacion acerca de las actitudes hacia el trabajo, reduccion de
estrés, desarrollo organizacional, relaciones laborales, equipos de trabajo,
liderazgo, clima laboral, negociaciéon y cambio organizacional, entre otros
(Rodriguez y Posadas, 2005).

La psicologia cognitivo-conductual trata de crear estrategias que mejoren el
rendimiento de las personas involucradas en las organizaciones, de tal forma que
se pueda generar un ambiente de trabajo adecuado para las personas ademas de

una mejora en el trabajo que desempenia cada colaborador.

Lo que el enfoque mencionado busca es brindarles estrategias a las personas que

permitan aprender a tener un adecuado manejo de las dificultades que se pueden
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presentar en el futuro, ya que las emociones estan ligadas estrechamente con la
salud no solo mental sino fisica, citando un ejemplo uno de los mayores
‘enemigos” de los empleados o de lo que se vive en el mundo laboral es

precisamente el estrés (Restrepo, Cadavid y Hernandez, 2013).

En el caso del reclutamiento y seleccion de personal la psicologia cognitivo
conductual usa técnicas como las pruebas psicométricas, la entrevista, para poder
seleccionar a los candidatos adecuados segun las habilidades que se requieran

para el puesto, dicho proceso se menciona a continuacion en el capitulo tercero.



lll. ATRACCION DE TALENTO, RECLUTAMIENTO Y
SELECCION DE PERSONAL

La labor del psicologo dentro de las organizaciones llega a contribuir con los
empleadores, los trabajadores y la sociedad en la que se desarrolla. Para Landy y

Conte (2005) al realizar estas contribuciones es necesario enfrentar tres desafios:

A) Debe ser relevante. Es decir estudiar los problemas actuales. Enfrentar los
problemas de la globalizacion de la economia, mejorar la evolucion
tecnologica del escenario laboral, hacer contribuciones de grupo y de
equipo mas que individuales y equilibrar el trabajo con las cuestiones no
laborales.

B) Debe ser util. Buscar la forma de poner toda la investigacion del area en
practica.

C) Debe basarse en el método cientifico. La observacion sistematica, el
desarrollo de hipotesis que puedan ser probadas, la recoleccidén y analisis

de datos y una conexion logica entre los datos y su interpretacion.

Para Blum y Naylor (1992) Cualquiera que sea el campo en que se trabaje, el
psicologo industrial debe presentar informes precisos de los descubrimientos que
haga mediante sus investigaciones. Por ende, para que sea completa su

contribucién a la sociedad, es necesario que utilice métodos imparciales.
3.1 Atraccion de talento humano

La atraccion de talento humano va a permitir que tanto las personas como las

organizaciones logren cumplir sus objetivos.

Madero (2010, citado en Madero & Flores, 2013), menciona que las oportunidades
de crecimiento y de desarrollo de habilidades son los factores mas importantes
para los buscadores de trabajo, seguido por los sueldos y los salarios,

confirmando que las preferencias de las personas al momento de buscar alguna
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oportunidad de trabajo, se basan en aspectos de desarrollo de recursos humanos,

o bien, en compensaciones no monetarias.

Dado que crear las condiciones para atraer talento a las organizaciones mediante
diversas acciones, es importante considerar los siguientes factores de atraccion:
(1) La flexibilidad de los horarios de trabajo, (2) La libertad para tomar decisiones
al momento de realizar sus actividades laborales, (3) La autonomia y libertad en
sus lugares de trabajo, (4) La opcidon de trabajar desde su casa, (5) Usar
vestimenta casual, (6) Tener un esquema de retribucion basado en el desempeno
y en las aportaciones individuales, (7) Eliminar las jerarquias y los signos de poder
en la estructura organizacional, (8) Realizar actividades recreativas en los tiempos
libres y (9) Poder disefar personalmente los esquemas de pagos (Madero &
Flores, 2013).

Por otra parte es conveniente mencionar que los conocimientos y las habilidades
de los empleados al momento de realizar sus actividades laborales, son pieza
clave para el logro de resultados, ahora bien cuando ellos estan motivados y
comprometidos, se tendran condiciones que seguramente favoreceran su
rendimiento interno y favoreceran para que ellos busquen alcanzar los objetivos
organizacionales que se les han planteado (Rodriguez, Alvarez y Vijane, 2011,

citado en Madero y Flores, 2013).
Para Chiavenato (2009) la gestion de talentos se lleva a cabo a partir de 6 pasos:

1. Admisién de Personas, que tiene que ver con el reclutamiento y seleccion.

2. Aplicacion de Personas, que incluye los procesos para guiar y orientar a las
personas tanto en los aspectos generales de la organizacion (misién, vision,
objetivos, metas), asi como la informacion necesaria sobre sus
responsabilidades en el cargo que debe desempefar. Aqui incluye el

disefo, descripcion y analisis de puestos y la evaluacién del desempefio.
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3. Compensacion de Personas, que es el elemento fundamental en la gestion
de las personas en términos de retribucién, retroalimentacion o
reconocimiento de su desempefio en la organizacion.

4. Desarrollo de Personas, que tiene que ver con la capacitacion,
entrenamiento y desarrollo del personal.

5. Mantenimiento de las condiciones laborales, que se refiere al manejo
adecuado de las condiciones labores que favorezcan la calidad de vida y su
permanencia en la organizacion.

6. Monitoreo de Personas, Registro y seguimiento de toda la informacion

relacionada con el personal.

La atraccion de talento humano busca cubrir los requerimientos del personal y de
la organizacién, de tal forma que se busca obtener el talento de la personas

aplicado a la empresa, remunerandolo.

3.2 Reclutamiento

Una de las labores que el psicologo organizacional se enfrenta en las empresas es
el reclutamiento el cual Muchinsky (2007) define como el proceso de atraer a

personas para que presenten solicitud para un empleo.

Para poder realizar el proceso de reclutamiento es importante considerar de qué

formas se van a atraer a los candidatos adecuados para el puesto.

3.2.1 Familiarizacién con el cargo

Antes de atraer al personal que se va a requerir es importante considerar, como
psicélogo, cuales son aquellas caracteristicas que se requieren para el puesto. Es
por ello que es necesario realizar una investigacion sobre los deberes y las

responsabilidades del cargo.
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Para Diane (1987) al realizar una familiarizacion con el cargo se deben conocer

los siguientes aspectos:

© ® N o 0k~ w

Educacion y experiencia previa.

Requisitos intangibles. Estilo gerencial, compafierismo, iniciativa,
creatividad e imaginacion, confianza en si mismo, personalidad,
temperamento, capacidad de reaccion, presentacion personal y madurez.
Relaciones de dependencia y toma de decisiones.

Ambiente de trabajo.

Escalas de remuneracion.

Cuestion sindical.

Oportunidades de progresar.

Requisitos especiales.

Descripcién del cargo.

Una vez realizada la Familiarizacion se puede pasar a publicar el cargo mediante

diversas fuentes.

3.2.2 Fuentes de reclutamiento

Al haber estudiado las caracteristicas que se requieren para el cargo se comienza

la busqueda del candidato mediante diversas fuentes, las cuales pueden variar en

cuanto a los costos, el numero de aspirantes que producen entre unas y otras.

3.2.2.1 Fuentes Internas

Las fuentes de reclutamiento internas son aquellas en las cuales se hace uso de la

informacion que se maneja dentro de la empresa.

De acuerdo con la empresa Pro-Industria (2013) las fuentes internas mas

comunes son:



40

Familiares y/o amistades

*

Sabemos de antemano que casi en la totalidad de las empresas, se maneja
de manera casi invariable -aunque no siempre se acata al 100%- la Politica
Interna de la “No contratacion de familiares”. Sin embargo, en la realidad
empresarial podemos constatar que dentro de su Plantilla de Trabajadores,
se encuentran vinculos consanguineos entre empleados, tales como: Hijos,
Hermanos, Primos, Conyuges, etc., ademas de algun factible nexo familiar
de segundo y tercer grados no detectado aun, y tampoco reportado por el
empleado inicial. Como consecuencia de esta irregularidad, se ha
observado que cuando existe un vinculo familiar en una misma empresa, el
empleado inicial intenta “solapar” o “encubrir” factibles fallas de tipo laboral
del recién ingresado. Por ejemplo: Justificar faltas improcedentes,

Busqueda de alguna rapida promocién a un mejor puesto, checar a tiempo

los horarios del recién ingresado cuando este registre retardos, etc.
Otra marcada anomalia, suele denominarse “Herencia de Perpetuidad”, que
consiste en legar de padres a hijos la plaza que venia ocupando, y que,
derivado de su salida por el motivo que fuere le confiere. Incluso “vende” la
citada plaza en elevadas sumas monetarias.
Todas las circunstancias arriba descritas, repercutiran en que, candidatos
potenciales muy valiosos para la empresa, con amplia experiencia y
capacidad de crecimiento, se veran desaprovechados, al negarles una
oportunidad de sustentar de manera satisfactoria las necesidades del
puesto. En tanto que la plaza inicial, ha quedado en manos de un elemento
de capacidad no comprobable y que en las mas de las veces, ni siquiera
tendra una idea clara de la tarea a desarrollar.
Asimismo, mientras se maneje una filosofia “paternalista” con empresas
que podriamos denominar como “cuneros”, por alojar puestos que se
cubren de generacién en generaciéon con elementos de una misma familia.
Como consecuencia de las circunstancias descritas, se obtendra como
resultado que algunas empresas, obtengan en el futuro una produccién

insuficiente y carente de calidad.
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A este respecto cabe resaltar que el Tratado de Libre Comercio (TLC),
vinculo recientemente ingresado a la realidad empresarial en nuestro pais,
contempla como factores fundamentales la Produccién 6ptima y Control de
Calidad Exigente.

Con base en lo anterior, podemos concluir que si nuestro Proceso de
Reclutamiento y Seleccién se ve obstaculizado por ingresos no avalados
por la propia area, el desempefo de la funcion tendra un notorio
descenso, amén de la deficiente calidad que se obtenga y en consecuencia,
el déficit que arroje, situacion que coadyuvara a no poder competir con
sistemas productivos de Canada, Estados Unidos de Norteamérica, eftc.,

estimados como estructuras ambiciosas de primer mundo.

El Influyentazgo y/o Compadrazgo

*

Se define asi por tratarse de la intervencion de Ejecutivos y Altos
Funcionarios que, derivado de su propia posicion, intercede ante el area de
Reclutamiento y Seleccién de Personal, a fin de casi garantizar el inmediato
ingreso de un recomendado en particular, situacion denominada como
“palancazo”.

En diversas ocasiones, cuando derivado de la influencia ejercida el
candidato es aceptado para un puesto de Mandos Medios (Jefatura y
Gerencia), pese a cualquier falla o deficiencia que pudiera detectarse,
genera también problemas posteriores estando en funciones, ya que al
manejar el liderazgo -si es que tendra personal subordinado- carece de
elementos para un buen desempeno. Situacion que obstaculizara también
el crecimiento de un empleado subalterno, con experiencia ya comprobada
y que no puede ser promovido para una mejor posicion aun mereciéndola.
Esta postura es muy usual dentro de las areas de Reclutamiento, mientras
el personal Directivo dictamine su poderio, pero, sin haber contemplado las
futuras repercusiones en resultados y productividad no efectiva.
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Promociones y/o Escalafén

* Es el ascenso que se otorga a un empleado, derivado de su rendimiento y/o
productividad una vez que se libera una vacante para un puesto superior
del que actualmente ocupe.

Para poder determinar las aptitudes para un puesto superior, debera

constatarse a través de Evaluaciones de Habilidades, Actitudes,

Personalidad, Inteligencia, con el fin de corroborar si es el candidato

idoneo.

Otro factor determinante para la promocion a un puesto superior, también

se decide mediante la Antigledad laboral como es el caso de las

Instituciones Gubernamentales en que, después de un tiempo determinado

cambian de categoria o puesto, segun el Manual de Politicas y

Procedimientos vigente en ese organismo.

Cartera de Personal (Candidatos Diversos)

L 2 Esta se integra de manera gradual, conforme diversas personas,
poseedoras de diversos perfiles y categorias llegan a las instalaciones de la
empresa por Iniciativa Propia, aun cuando no se cuenta con vacantes en el
momento de la visita.

La informacién sobre estas Solicitudes/Curricular obran en poder del area

de Reclutamiento y Seleccion de Personal , dando seguimiento de la

situacion que guarde cada una via sistema computarizado, a fin de dar

seguimiento de manera agil en cuanto a la procedencia, caracteristicas y

factibles fuentes de apoyo para el area y el mismo candidato. Es importante

resaltar que se cuenta con cartera de un semestre de antiguedad.

Una forma 6ptima de agilizacion del control via sistema, es que se pueda

manejar a través de cddigos por Nombre, Puesto y Fecha, con la finalidad

de que nos arroje resumenes por Orden alfabético, por puesto o por fecha,

segun se amerite. Factible de denominarse: “Banco de Informacion/RH”.

Actualmente, derivado de la crisis econémica y laboral a nivel nacional por

la que se atraviesa, es recomendable mantener la cartera vigente durante
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un afo por haber candidatos que no logran aun colocarse en alguna
empresa y por consecuencia, es necesario continuar apoyandoles con
vacantes generadas en la propia organizacion, o en otras con las cuales se
mantenga intercambio.

Cuando se cuenta con cartera de Candidatos Especializados en areas
especificas, deberemos mantenerlos “vigentes” durante el tiempo que se
torne necesario, por tratarse de personal con amplias aptitudes,

expectativas de crecimiento y capacidad de optimizar sus funciones.

Transferencia de la misma Empresa

2 Esta situacion es comun cuando se genera una vacante dentro de la
empresa y a su vez, se observa un buen desemperio por parte del personal
que labora en sus propias sucursales, empresas filiales, etc., generandose
una optima oportunidad de desarrollarse en mejores posiciones.

Una vez habiendo realizado una revision exhaustiva de su expediente, en la
busqueda de:
a) Antecedentes Generales
b) Trayectoria Académica
c) Trayectoria Laboral, Ascensos, Antigliedad, etc.
d) Evidencias de Comportamiento (Disciplina y apego a las normas
establecidas)
e) Nivel de Productividad
Sindicatos
* Conocemos de antemano que la mayoria de las empresas tanto Privadas

como de Gobierno y Paraestatales, se rigen a través de Contratos
Sindicales, ya que la Ley establece que el trabajador debe encontrarse
afiliado a algun sindicato como una garantia de bienestar para él y su
familia. Por lo tanto, el Reclutador debe manejar 6ptimas relaciones
laborales, ya que, si carece de esa importante interaccion, el Reclutador

tendra dificultad en la cobertura de algun puesto sindical, lo cual generaria
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un clima de conflicto laboral de largo plazo, suscitandose una circunstancia
inesperada: Que el propio reclutador quedaria fuera de la empresa, antes

que algun agremiado.

3.2.2.2 Fuentes Externas

Las fuentes externas se ayudan de diversas herramientas para atraer personal
nuevo a la empresa, el cual debe resultar innovador para esta, en cuanto a las

aportaciones que puedan hacer.

Para Diane (1987) algunos de las fuentes a las que mas recurren los reclutadores

son:

e Avisos en periodicos: Una manera popular y eficaz de conseguir aspirantes
a un cargo. Con un planteamiento cuidadoso en cuanto al contenido, el
tiempo oportuno y la localidad, es posible obtener muchas respuestas que
generalmente permiten contratar un empleado.

e Agencias de empleo y firmas investigadoras: Estas ultimas por lo general se
ocupan unicamente de vacantes en el campo profesional, mientras que las
agencias de empleos se encargan de todos los demas tipos de trabajo.

e Archivo personal: Es un intercambio de carteras, en donde se apoya de otra
empresa al requerir sus agendas de personal.

¢ Reclutamiento de universitarios. Lo que ahora se conoce como bolsa de
trabajo, en donde la empresa tiene contacto con las universidades y ofrece
el empleo a los egresados de estas.

e Ferias de empleo: Los representantes de las compafias se reunen para
entrevistar a muchos solicitantes durante uno o dos dias.

e Radio y televisién: Una de las ventajas de estos medios es que puede llegar
a una inmensa audiencia, sin embargo para que llegue a ser reproducida en
repetidas veces es necesario pagar un costo muy alto.

e Grupos de intercambio: fueron creados por los propios reclutadores ante la

necesidad apremiante de contar con personal potencial que en muchas
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ocasiones no pueden ser aprovechados por la empresa y decide apoyarlo
al remitirlo a otros organismos. “Preseleccionados” algunos por ser
provenientes de otras areas seleccionadoras, acreditando requisitos de
Conocimientos y Actitudes y persiguiendo como objetivo fundamental la
optimizacion del servicio. Ademas representa un ahorro significativo al no
generar costo alguno para las empresas por este concepto.

e Internet: Uno de los mejores apoyos en la actualidad, son las
computadoras, los ultimos avances de estas es a través del internet, su
funcién principal es que uno ya pueda buscar al candidato “ideal” con solo
prender su computadora y empezar a navegar por internet, esto nos va a
dar mas rapidez en la busqueda ya que las personas pueden introducir a
través de este sistema su curriculum vite y darse a conocer en todo el
mundo.

Todas estas fuentes son algunos medios por los cuales el reclutador puede atraer
personal a la empresa. La funcionalidad de cada uno depende de la manera en

que el reclutador maneje la informacion del puesto.
3.3 Seleccién

Una vez que se tienen los candidatos para el puesto corresponde pasar a
seleccionar cual es el indicado. Dicha seleccidon se hace por medio de diversas

herramientas.

Esta etapa consta de entrevistar al candidato, donde el reclutador realiza
preguntas a los candidatos con la finalidad de ofrecer una reunién personal que
permita evaluar la idoneidad del sujeto; ademas de dar a conocer al candidato las

actividades del puesto y la naturaleza de la empresa (Schultz, 1985).
3.3.1 Proceso de entrevista

De acuerdo con Acevedo (2008) la entrevista es una forma oral de comunicacion
interpersonal, que tiene como finalidad obtener informaciéon en relacién a un

objetivo.
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Para poder realizar de manera adecuada una entrevista Diane (1986) sugiere
preparar un ambiente adecuado donde el entrevistado se sienta comodo, tener
claros cuales son los objetivos de la entrevista y preparar preguntas basicas, lo

cual va a permitir que se ejecute mejor la entrevista.

En la entrevista de seleccion es necesario que el entrevistador conozca las
funciones que debe desempenar la vacante para poder desarrollarla de una mejor
manera, sabiendo lo que el candidato debe saber hacer para poder ser

seleccionado para el puesto.

Al realizar la entrevista es importante considerar una serie de aspectos por parte
del entrevistador, tal como, el lenguaje corporal, ya que se tiene que estar relajado
y mostrar interés a lo que esté diciendo el entrevistado, la postura debe de ser

adecuada, y la mirada debe estar sobre el entrevistado, sin intimidar.

El entrevistador debe mostrarse empatico ante el entrevistado, para que este se
sienta en confianza, una vez logrado lo anterior, el entrevistador debe utilizar sus
herramientas y hacer que el entrevistado comience a hablar sobre su experiencia
en el puesto, las habilidades que desarrolla al realizar las tareas asignadas; lo
anterior lo va a obtener por medio de objetivos que €l mismo realizara respecto a

lo que espera obtener en la entrevista.

El tipo de preguntas que se hacen en una entrevista pueden ser cerradas o
abiertas, las preguntas cerradas suelen ser cortas y precisas, generalmente las

respuesta es si 0 no, o bien, las opciones de respuesta son dadas.

En cuanto a las preguntas abiertas permiten que el entrevistado se exprese de
una forma mas extensa, de tal forma que se puede obtener mas informacion sobre
lo deseado, estas preguntas suelen ser utilizadas con mayor frecuencia en las

entrevistas de trabajo.
3.3.2 Eleccidn del candidato

El paso final de la seleccién es elegir al candidato adecuado para el puesto, para

poder tomar esta decision se tiene que considerar las habilidades deseadas para
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el puesto y las habilidades con las que cuenta él o los candidatos finales, de tal
forma que permita descartar a los que menos se acercan al personal adecuado

para el puesto.

Una vez elegido uno o dos candidatos es importante considerar reunirse con los
que seran los jefes inmediatos, o los encargados del departamento, para poder
discutir lo que se espera del candidato y lo que se encontré en los entrevistados, y
poder tomar una decision sobre cual es el indicado, es importante considerarlo por
qué los encargados del departamento conocen mejor la labor que va a

desempeniar el candidato, aunque no siempre es necesario hacerlo.

Para poder cubrir los requerimientos la atraccion de talento y seleccion se han
ayudado de la tecnologia para permitir obtener mejor eficacia agregando el uso de
dicha tecnologia a las pruebas psicométricas que seran abordadas en el siguiente

capitulo.



CAPITULO IV. EL USO DE LA TECNOLOGIA EN LA
ATRACCION DE TALENTO, PRUEBAS PSICOMETRICAS y
SELECCION DE PERSONAL

4.1 La atraccion de talento.

La evolucion natural de las nuevas necesidades de comunicacion hacia las que se
dirigen la sociedad como comunidad y los individuos como sus integrantes, se
extiende a todas las facetas de la misma a través de la generalizacion del uso de
las tecnologias sociales, instrumento para unos, herramienta para otros, que
posibilita y favorece el intercambio de informacion y fomenta la comunicacion entre

personas y grupos (Galindo, 2013).

Tal es el caso de la atraccion de talento, que se ayuda de la web para poder
contactar de manera mas rapida a un mayor numero de candidatos para algun
puesto deseado, o simplemente para intercambiar informacion que permita
conocer, de manera casi inmediata, un poco sobre el perfil laboral de los

candidatos.

La aplicacion de las tecnologias sociales para la conformacion de la atraccidén es
bidireccional, es decir, utilizada tanto por empleadores como por las personas que
pretenden integrarse en la organizacién. Surge el e-recruiting, cuyo canal
intermediario que pone en contacto a la parte que oferta y a la que demanda —de

manera bidireccional, como se ha indicado- es Internet (Galindo, 2013).

Para Morales y Bentabol (2004) el e-recruiting es un fendmeno reciente que se
configura como una herramienta alternativa y/o complementaria al reclutamiento
clasico. Es una herramienta bastante eficiente pero aun desconocida por
numerosas empresas, por responsables de recursos humanos y por responsables

de seleccion.
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Para dichos autores los candidatos utilizan Internet para buscar trabajo porque,
comparativamente con los medios tradicionales, obtienen una serie de ventajas
como son la rapidez y el ahorro en costes, estos ultimos al evitarles los
desplazamientos y gastos postales de presentarse y/o enviar sus curricula a
empresas que no estan manifiestamente interesadas. A ellas podria afiadirsele
que incluso mejora sus posibilidades de encontrar trabajo, puesto que la
participacion en chats y foros de discusion permite establecer y mantener
relaciones que por las distancias, categorias profesionales, sociales, etc. serian

dificiles y que amplian y activan la red informal de contactos de los individuos.

Al hablar sobre Internet como medio de reclutamiento en las organizaciones se
pueden agrupar tres grandes categorias, que son: las web corporativas, los sitios

o portales de empleo, y otras técnicas on line.

a) Las webs corporativas cada vez son mas frecuentes las compafiias que
disponen de ellas, para dar a conocer, ofrecer y vender sus productos o servicios.
Del mismo modo, esta aumentando el numero de paginas de este tipo que
incluyen una seccién especifica sobre Recursos Humanos y/o de empleo. En esta
seccion se anuncian las plazas vacantes y se facilita la obtencion de candidaturas,

esto ultimo a través de dos procedimientos sencillos (Morales y Bentabol, 2004):

- El primero consiste en poner a disposicion de los visitantes, en la seccién
“contacte con nosotros”, el e-mail del departamento de recursos humanos (RRHH)
0 de la seccidén de seleccion, para que escriban o adjunten su curriculum vitae

(Ver figura 1).

- El segundo consiste en presentar un modelo de curriculum, con campos que los
interesados cumpliran, lo que agiliza y facilita considerablemente el proceso de
tratamiento de datos y el reclutamiento.
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inicio quienes somos nuestros servicios cursos clientes contacto

Pro-Industria en sus favoritos
Contacto

(«

-
Teléfono 5711-4193, 5710-9248 y 5780-3246 | Movil (044)55 3136-1914 A"

Email: proindustria@proindustriacertificada.com - qualityp@prodigy.net. mx

v

."\l !

a
A

B

Nombre: | |

E-mail: | |

Teléfono 1 |

Asunto: | Solicitud de Servicios VvV

Mensaje

Enviar | l Borrar

Figura. 1 Primer contacto con la empresa.’

b) Los sitios de empleo, job sites o bolsas de empleo son portales que actuan
como intermediarios laborales que ponen en contacto a candidatos y empresas a
través de los diversos servicios, gratuitos o no. Su funcionamiento basico es el
siguiente: los candidatos introducen su curriculum vitae en los formularios
disponibles en estas webs, lo envian como documento adjunto por e-mail, o bien
contestan de forma gratuita a las ofertas de trabajo publicadas en esta pagina; al
mismo tiempo, las empresas utilizan estas bases de datos para obtener
candidatos que se ajusten al perfil buscado y publican las ofertas en las secciones
disponibles, gratuitamente o bajo tarifa, dependiendo del tipo de portal (Morales y
Bentabol, 2004).

Los jobsites (ver figura 2) no solo tienen el objetivo de poner en contacto
empleados y candidatos, sino que extienden sus servicios a la comunicacion de
noticias, informacion sobre empresas, enlaces de interés, prestacion de
asesoramiento y, en definitiva, todo lo que la politica del site o creatividad del
webmaster estime oportuno, dentro del marco competencial en que se engloba
(Galindo, 2013).

! Fuente: http://www.proindustriacertificada.com/contacto.html
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Bolsa de Trabajo CompuTrabajo

Bolsa de Trabajo on-line

Bolsa de Trabajo
Ver empleos

Lista de empresas
Otros paises
Preguntas y respuestas]

CompuTrabajo es la puerta de acceso al mercado de trabajo en internet. iEncuentre trabajo ya! Consulte
, nuestro directorio de empresas, y tenga acceso on-line a nuestra bolsa de trabajo con las mejores ofertas
de empleo. [Wer empleos]

c.v. . . .
Agregue su curriculum gratuitamente a nuestra base de datos y dese a conocer a cientos de empresas de

todo Mexico. Ademds le regalaremeos una pagina gratis para poder tener acceso a su curriculum desde
internet. [ 1

Envio de Ofertas Ofertas de Empleo en su Buzon

Ofertas en su buzén
Modificar suscripcion
Eliminar suscripcion
Preguntas y respuestas]

Suscribase a nuestra bolsa de trabajo gratuitamente y le enviaremos regularmente a su buzdn de correo
electrénice un listade con las nuevas ofertas de empleo que cumplan sus criterios de blsqueda. [Pulse
aqui]

&

Empresas La Mejor Solucién para su Empresa

Registre su empresa
Panel de control

En CompuTrabajo su empresa podrd publicar sus ofertas de empleo gratis, crear una pagina con los
datos de su empresa en nuestro directorio, y buscar entre miles de curriculos a los mejores profesionales
del pais. [Pulse aqui]

Buscar curriculos

Figura 2. Se muestra los servicios que ofrecen las jobsites.?

c) Otras técnicas de reclutamiento on line
En este apartado se incluyen todas aquellas técnicas de e-recruiting que podrian
calificarse sui generis, entre las que se encuentran los chats y foros de discusion,

los grupos de noticias y los robots de busqueda (Morales y Bentabol, 2004).

Entendamos la red social como el espacio de interaccion en tiempo real de una
persona con su entorno virtual, formado a su vez por otras personas que
interactuan entre ellos y con terceros a través del mismo medio, compartiendo
contenidos. Se trata pues de un sistema virtual abierto y en permanente evolucion
que aglutina a individuos con caracteristicas comunes que se relacionan entre si.
Actua, por tanto, como un instrumento de socializacion y de esparcimiento
(Galindo, 2013).

En cuanto a la clasificacion de las redes sociales, vamos a tomar como esquema
de las que aqui nos ocupa la planteada por Burguefio (2009, citado en Galindo,
2013). Segun el publico objetivo y la tematica distinguimos entre redes sociales

horizontales y verticales.

? Fuente: http://www.computrabajo.com.mx/
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1 Redes sociales Horizontales: Son aquellas dirigidas a todo tipo de usuario y sin
una tematica definida. Se basan en una estructura de celdillas permitiendo la
entrada y participacion libre y genérica sin un fin definido, distinto del de generar
masa. Los ejemplos mas representativos del sector son Facebook, Orkut,

Identi.ca, Twitter (Figura 3).

Publicacion || Fotolvideo

Escribe algo en esta pagina..

”//I Manpower México, Centro América y Reptblica Dominicana

nace o !

#EstadodeMéxico

Buscamos tu talento

Ingeniero Industrial

Perfil:

- Ingeniero Industrial titulado.

- Certificacion Black Belt.

- Un aflo de experiencia en Logistica
utilizando metodologia Six Sigma en
Operacién de Almacén.

- Inglés avanzado.

Ofrecemos:
$30,000 mensuales + Prestaciones de
Ley.

Figura 3. Ejemplo del uso de Facebook para publicar vacantes.?

[J Redes sociales Verticales: Estan concebidas sobre la base de un eje tematico.
Su objetivo es el de congregar en torno a una tematica definida a un colectivo

concreto. En funcién de su especializacion, pueden clasificarse a su vez en:

-Redes sociales Verticales Profesionales: Estan dirigidas a generar
relaciones profesionales entre los usuarios. Los ejemplos mas

representativos son Viadeo, Xing y LinkedIn.

* Fuente: https://www.facebook.com/ManpowerMeca?fref=ts
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-Redes sociales Verticales De Ocio: Congregan a colectivos que desarrollan
actividades de ocio: Wipley, Dogster.

-Redes sociales Verticales Mixtas: Ofrecen a usuarios y empresas un
entorno especifico para desarrollar actividades tanto profesionales como

personales en torno a sus perfiles: Yuglo, Unience, PideCita, 11870.

4.2 La tecnologia en la seleccion de personal y las pruebas psicométricas en las

organizaciones.

Hacia los anos 90°s entra la tecnologia en el area de recursos humanos con el
programa Lotus (figura 4), el cual eran hojas de calculo, este fue utilizado
principalmente en el uso de carteras de personal, el cual permitié facilitar la
busqueda de vacantes.

Las carteras de personal computarizadas consistian en meter toda la informacion
de los candidatos al programa Lotus, lo cual permitia localizar de manera rapida a
los candidatos deseados. Dejando de lado la busqueda manual de los datos de
vacantes, tal busqueda llevaba alrededor de medio dia, ya que se buscaba archivo

por archivo hasta dar con la persona indicada para el puesto.

A:Al: 'EMP
Range Copy Move File Print Graph Data System Quit

Global Insert Delete Column Erase Titles Window Status Page Hide

A A

1 EMP_HAME DEPTHO JOB YEARS SALARY  BOHUS
1777 Azibad 48688 Sales 48888 l@88a@
81964 Brown 60688 Sales 458088 l@88a@
48378 Burns 68688 Mgr 75888 25888
58786 Caeser 7088 Mgr 65888 25888
49692 Curly 38688 MNgr 65888 20888
34791 Dabarrett 7088 Sales 458088 l@88a@
84984 Daniels 18688 President 156888 18668688
50937 Dempsey 38E8 Sales 48888 168868
51515 Donowvan 3888 Sales jeean 5868
48338 Fields 4888 Mgr 7oeea 25888
91574 Fiklore 18688 Admin 35888 -——
64596 Fine 58688 Mgr 75888 25888
13729 Green 18688 Mgr Jgae8 25888
55957 Hermann 48688 Sales 58888 188688
31619 Hodgedon 5088 Sales 48888 18888
1773 Howard 20888 Mgr goees 25888
2165 Hugh 18688 Admin 30888 -——
23987 Johnson 1888 VP 106888 588088
7166 Laflare 2888 Sales 35888 508688

DATA WK3

Figura 4. Ejemplo del programa Lotus.
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Posteriormente el Lotus se reemplazé por el programa Excel, que es usado en la
actualidad, Excel permitié realizar de manera mas rapida y eficiente la busqueda
de candidatos, con tan solo dar un comando a la computadora aparece el personal
que se requiere, por puesto, edad, delegacion, o por la categoria que se necesite

(ejemplo figura 5).

= E 3 o E F 3 ] 1 1 3
=0 17 AYUDANTE EN GENERAL

2 |18 CHOFER MENSAJERO I _I

=2 18 MONITORISTA

23 20 VIGILANTE/SEGURIDAD

as |21 SEGUN APTITUDES

= 22 FINANZAS

25 23 DERECHO

=1 24 AUDITOR DE COSTOS

== 25 DISENO GRAFICO

ss NOMBRE ED TELEF PTO ESCOL EXPERIENCIA EXAM OBSERVACIONES FECHA CONDUCTO DELEGACION
« ACOSTA MUROZ RAMONA 40 5795878 13 SEC COMER/ 04A SEC/3A ADM/GOB 80% RP/SE ENVIARA C/GHTOLEDANO/  ##HH# GHT G. MADERO
s AGRAZ SANCHEZ GUERRERQ . 23 3082738 04 CTB CPT/ 03A AUX.CONTABLE/AUDITORIA CARTERA/$5000/BP! #HAR P CONTRERAS
s5 AGUILAR BLANCO JUAN C. 30 7363574 04 CTB CPT 12A SUBC/AUDIT/ AMARITEL A FISCAL/P.FIN/$7500/FALTA INGLE1/01/97 AMERI CONTRERAS
57 AGUILAR LIRA LUIS ANTONIO 26 7541608 01 COM Lcc/ 08A ASIST.PROD-RADIO MIL/ REC.GTE.RELS.PUBS/CARTERA/  "18/03/8 SGL MILPALTA

33 AGUILAR LOPEZ MARIA ELENA 29 8790229 13 SEC COMER/ 12A EXP SECRETARIAL RP/COMPUT/$2500/ "24/02/5LIZ MORENO G. MADERO
53 AGUILAR RAMIREZ LAURA ISAE 25 6776491 15 RHUM PSIC IND 01A06M CAPAC/AP.P.OR.VOC BP/PRET$2500/CARTERA/ B/01/97 Y. ACEVES XOCHIMILCO
a0 AGUILAR RAMIREZ LAURA ISAE 25 67768491 15 RHUM PSIC/ 03A CAPAC/APL.PRUEBAS BP/CARTERA/PRET$2500/BOLETINAB/01/97 Y ACEVES  XOCHIMILCO
« | ALARCON BOLANOS GERARD! 26 7332837 04CTB TEC! 06M TALADOR DE ARBOLES-DDF  BP/C/LIC.COND/TEC/CONALEP/CASA ###:## EDUARDQ SEV. CARRANZA
2z ALCANTARA URBINA OSCAR A 26 5951082 11 MKT L MKT N/E COORD.SEMINARIOS/ COM.COMPUT/ORAT/CALIDAD/PROL ##### P CONTRERAS
43 ALMERAYA BRETON CLAYNA 33 5520076 11 MKT LRI 05A COORD MKT/GTE VTAS/ SE ENVIO C/SERGIO BADILLO 02049 ##### P CONTRERAS
«1 | ALPIZAR CRUZ JOSE LUIS a1 5157345 21 SAP MED CIR 12A MEDICO IMSS/EMPRESARIAL  LAB EN BANCO NCR/CARTERA/ #HE J ROLDAN A V. CARRANZA
as ALTAMIRANO HERNANDEZ MA. 36 6132167 13 SEC COMER/ 19A SEC.NIV.GCIAY D 90% BP/$4000/DOM.TAQ.COMPUT-WINDB/01/97 FREDY DIAZ M HIDALGO
45 ALVAREZ CORTES JUAN MAUR 24 6777199 06 ADM LAE/ 06M SS MICROTECA CARTERA/SS EN BCO NAL COM EXT4/01/97 IP CONTRERAS
&1 |ALVAREZ GARCIA JUAN FERM: 23 61968843 08 CAPT CONALEP 05A ALMACEN/COMPUT/CAP CARTERA/ fi01/97 1P B. JUAREZ

2a ALVAREZ LEON JOSUE 30 3832161 01 COM LPCC/ 03A REP/RED-PERIOD/GUION SE ENVIARA A F-21 P/RED-VIA MEMC3/01/97 IP M.HIDALGO

43 AMEZCUA GUZMAN ANGELICA 27 6856737 13 SEC TEC! 06M SECRETARIA TELEFONISTA CARTERA/$2000/BOLETINAR/ #HHHE P M. HDALGO
=0 |/ANGELES HERNANDEZ RAUL 18 6730895 21 SAP SEC/ 01A AY GRAL/ CARTERA/ #HEEE P B. JUAREZ

Figura 5. Cartera de personal computarizada, en las celda A20 a la A28 se muestran algunos de los
puestos requeridos. En la celda A33 Los datos que se requieren de los candidatos.

Posterior a las carteras de personal surgen softwares que contenian pruebas
computarizadas, las cuales eran archivos que requerian suficiente espacio en las

computadoras, ademas de tener costos elevados.

Para el 2004 salieron al mercado softwares que requerian menor espacio, los
costos eran mas accesibles, llegaron a contener mas de una prueba por software,

a partir de esto se fueron utilizando con mas frecuencia.

Pero ;Qué son los instrumentos de evaluacion psicologica? Los instrumentos de
evaluacion psicologica son las técnicas mediante las cuales se recogen los datos

referentes a las caracteristicas psicolégicas de las personas estudiadas. Son
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muchos los instrumentos que sirven para este fin y variadas son las formas
también que adquieren los test, su modo de presentacion, el material con que
estan hechos, el objetivo que persiguen, etc., es tan amplia la cantidad de
instrumentos que existen que se encuentran clasificados en diversas categorias, y
todos ellos construyen el arsenal tecnolégico y metodolégico con que cuenta
nuestra ciencia para realizar sus mediciones; estos instrumentos construyen la
base sobre la cual descansan los fundamentos de la exploracién y el analisis del
comportamiento del hombre, concebido de tal forma desde que surge la necesidad

de evaluar las diferencias humanas (Gonzalez, 2007).

Para Muniz (2010) los tests son muestras de conducta que permiten llevar a cabo
inferencias relevantes sobre la conducta de las personas. Bien utilizados son

herramientas claves en la profesion del psicologo.

Para Pichot citado por Llanos (2005) una prueba psicométrica es una situacion
experimental y estandarizada que puede causar un estimulo a un comportamiento
y que estadisticamente clasifica a los individuos tipologica y cuantitativamente.
Para la ejecucion de dichos instrumentos tienen que cumplir con tres criterios:

confiabilidad, validez y estandarizacion.

Llanos (2005) clasifica las pruebas psicolégicas de la siguiente manera: de

habilidades y aptitudes, de inteligencia, y de personalidad.

Las pruebas de habilidades y aptitudes diagnostican el desempefio presente
mientras que las de aptitudes predicen ejecuciones en el futuro con la

consecuente adquisicion de habilidades o conductas Llanos (2005).

Las pruebas de inteligencia miden rendimiento intelectual son las mas utilizadas
en la seleccion de personal y en todos los niveles jerarquicos dentro de una

organizacion.
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Las pruebas de personalidad miden caracteristicas de personalidad y Llanos
(2005) las divide en inventarios de personalidad la cual describe ideas,
pensamientos o eventos significativos del examinado; dentro también de estas
pruebas se encuentran las pruebas situacionales en donde se somete al
examinado a una situacién creada al momento para evaluar capacidad de
reaccion toma de decision, liderazgo, iniciativa, creatividad y otros criterios
necesarios para el puesto vacante. Y por ultimo dentro de la misma clasificacion
se encuentran las técnicas proyectivas que son pruebas no estructuradas que
tienen la finalidad de obtener una interpretacion subjetiva de la estructura de la

personalidad del candidato.

Como ya se menciond con anterioridad existe una gran diversidad de pruebas
para evaluar distintas caracteristicas personales, en este capitulo se abordaran las

pruebas psicométricas relacionadas al reclutamiento y seleccion de personal.

En el proceso de seleccion de personal se utilizan las tres clasificaciones
mencionadas, integrandolas en una bateria* de pruebas psicoldgicas donde se
eligen las mas adecuadas para el puesto requerido, de tal forma que permiten

elegir de una manera mas confiable al candidato del puesto.

En la actualidad la utilizacién de la tecnologia en el reclutamiento y seleccion de
personal ha ido incrementando debido a que la confiabilidad en las pruebas
psicométricas computarizadas es mas eficaz que aquellas realizadas de manera

manual.

Sin embargo Molinar, Escoto, Garcia y Bautista, (2012) consideran que a pesar de
que tales programas automatizan y mejoran en gran medida la evaluacion de la
prueba, algunos de ellos requieren de costosos lectores especializados para el
reconocimiento de los items provenientes de la hoja de evaluacion. Este hecho

representa una gran desventaja en cuanto que eleva notablemente los costos, los

4 , . . ;. , . . .
Una bateria es un conjunto de pruebas psicolédgicas que evaltian diversas areas, con el fin de hacer un
diagndstico completo de una persona.
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que se vuelven prohibitivos para muchas instituciones. Existen ademas programas
especializados para la aplicacion y evaluacion de la prueba por medios
computacionales (Atlis, Hahn y Butcher, 2006; Daryl y Horn, 1990; Fowler, 1969),
pero los sistemas basados exclusivamente en el uso de esta herramienta
introducen otras dificultades asociadas, como las relacionadas con la accesibilidad

al uso de equipos computacionales (Gonzalez, Mercadillo, Graff y Barrios, 2007).

La desventaja mencionada es unicamente al momento de adquirir las pruebas
electronicas ya que a la larga representan ventajas ya que pueden ser aplicadas a
un mayor numero de personas, y ser evaluadas de una manera mas rapida y
objetiva, lo cual implica obtener un mayor numero de entrevistas evaluadas y

aplicada en menor tiempo.

En cambio Blasco (2004) menciona que el uso de la informatica en el
reclutamiento y seleccion de personal llega a ofrecer muchas cosas mas que un
nuevo medio de presentacion de los tests. De tal forma que han abierto el camino

a diferentes posibilidades:

— Modificacién de la mecanica de los tests clasicos para optimizar su eficacia,
como los Tests Adaptativos Computarizados y la aplicacion de la Teoria de
Respuesta de Item diferentes y pensados para aprovechar al maximo las
posibilidades de la informatica. Tests que incorporan elementos multimedia,
incluso cierto grado de interactividad, que reaccionan a las respuestas de los

sujetos.

— Disefio de tests que utilizan entornos de Realidad Virtual en los que (en su
modalidad mas sofisticada) se sumerge al evaluado. Este debe responder con
comportamientos sincronizados con los estimulos, en una interaccion continua,
que aporta una multitud de datos y permite gran numero de condiciones

estimulares y de posibilidades de respuesta.
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La combinacion de la informatica y las telecomunicaciones nos ha hecho entrar en
la era de la telematica, cuyo principal exponente, desde el punto de vista social y
tecnoldgico, es la red Internet. Se observan, al menos, tres grandes formas de
utilizacion de Internet en los procesos de reclutamiento y selecciéon de personal
(Blasco, 2004):

— Como método de reclutamiento.
— Como medio de evaluacion de candidatos a distancia.
— Como forma de ejercer el usufructo de los medios de evaluacién por parte de los

evaluadores.

Mientras que para Salazar (2014) las ventajas del uso de evaluaciones
psicométricas automatizadas es no solamente que se cuenta con un
procedimiento objetivo, validado y confiable, de evaluar las capacidades,
destrezas y talentos de los candidatos, sino que permite hacerlo de una manera
simultanea, eficiente y practica, puesto que no hay fronteras para su aplicacién:
los impedimentos de tiempo y ubicacidon son eliminados al existir la posibilidad de
manejar los procesos de manera remota. El control y organizacion de procesos

simultaneos se vuelve mas evidente y efectivo.

Actualmente existen diversas pruebas que se ayudan de la tecnologia y son

utilizadas en las empresas para seleccionar y reclutar personal.

Una de las pruebas utilizadas en el reclutamiento y seleccién de personal es el
Test de personalidad 16PF el cual codifica la personalidad en 16 factores (Cattell,
1947; Russelll & Karol, 2000), y luego los consolida en seis dimensiones globales,
congruentes con el modelo de cinco factores el NEO-PI-R (Costa & McCrae,
1999). Consiste en un cuestionario de 185 preguntas de seleccion multiple. Segun
Goldberg (2001), éste es uno de los test con mejores propiedades psicométricas.
Lo denominamos —previoll porque se aplica antes del entrenamiento Singer,

Guzman y Donoso (2009).
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El NEO PI-R consta de treinta y cinco escalas que evaluan las cinco dimensiones
de la personalidad Neuroticismo (N), Extraversion (E), Apertura a la Experiencia
(O), Amabilidad (A) y Responsabilidad (C); asi como seis factores mas especificos
o facetas para cada dimensién. Las siglas de las dimensiones corresponden a los
nombres de las mismas en inglés (Ortet, Ibafiez, Ruipérez, Villa, Moya y Escriva,
2007).

Otro de las pruebas es el Test de competencias laborales Kostick-Papi (KP) que
consiste en 90 preguntas orientadas a evaluar siete ambitos o competencias
laborales, y 20 sub-ambitos (Anderson & Lewis, 1998). Se aplica antes del

entrenamiento.

A continuacion se presentaran algunas de las pruebas utilizadas en la seleccién
de personal (Rodarte, 2014):

Terman Merril
Es un Test que se subdivide en diez series, cada serie tiene un tiempo
determinado, y en su totalidad de aplicacion se realiza entre 35 y 40 minutos, es

una prueba que se puede aplicar en grupo.

Evalua los siguientes aspectos: memoria a largo plazo, trabajo bajo presion,
razonamiento l6égico numeérico, razonamiento l6gico concreto, trabajo en detalle,
atencion y concentracion, rapidez y precision, vocabulario, analogias, manejo de

estrés, tolerancia a la frustracion etc.

Moss (Test de Personalidad)

Es un Test que se subdivide en cinco areas; (Habilidad de Supervision, Toma de
Decisiones en las Relaciones Humanas etc.). En esta prueba se puede aplicar
individual o en grupos, y tiene una duracién entre 15 a 20 minutos, y puede darnos
una evaluacion, de como el candidato se puede adaptar rapidamente al puesto o

nos puede dar sus deficiencias para éste.
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Zavic (Test de Personalidad Valores)

Es una prueba que se divide en dos areas; Valores; (Moral, legalidad, Indiferencia,
Corrupto) e Intereses; (Econdmico, Politico, Social y Religioso). Es una prueba
que cuenta con 20 reactivos a contestar, con un tiempo de aplicacion de 15

minutos a contestar.

Este Test son de los mas aplicados en las empresas, ya que vamos a evaluar a
los diferentes candidatos, de que intensiones tiene las personas al ingresas a la

empresa.

Luscher Il (Test de Colores mide Estado de Animo)

Consta de 16 tarjetas de colores a evaluar al candidato de su estado de animo en
sus cuatro modalidades; (relaciones interpersonales, proyecto de vida, manejo de
ansiedad y frustraciones). Es una prueba que se aplica individual, pero su

aplicacion consta entre 4 a 6 minutos.

Es muy importante para las empresas conocer como viene el candidato en cuanto
a su estado de animo, ya que si viene con una baja estima, éste dara un

rendimiento poco redituable para la empresa.

IPV (Inventario de Personalidad para vendedores)

Es una prueba de personalidad que mide 12 factores de personalidad como son:
frustracion, agresividad hacia el logro, socializacién, etc. Consta de 87 preguntas
con un tiempo de aplicacion de 30 min. Aproximadamente y se aplica de mandos

medios hasta el nivel directores de area.

Cleaver (Adaptabilidad hacia el Puesto)
Es un test que consta de dos pruebas (Auto-Descripcién y Factor Humano), se
aplica en grupo y su tiempo es de 10 a 15 minutos. Es de las pruebas mas

confiable en tono laboral.
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Sacks (Frases Incompletas)

Es una prueba de personalidad proyectiva donde evalua (Metas, Actitud sobre sus
propias habilidades, Actitud hacia las personas, Actitud frente a la unidad familiar,
Actitud frente a los jefes, Actitud hacia el futuro, Actitud frente a los padres, Actitud

sobre sus temores, etc.

Las pruebas psicométricas computarizada son aplicadas de manera manual, una
vez aplicadas, se llena la base de datos (figura 6). En automatico el software
arroja los resultados graficando y dando la descripcion correspondiente (figura 7).
Posteriormente el psicologo reclutador hace un reporte en donde, ademas de
mostrar los datos obtenidos en la prueba, analiza lo observado durante la
aplicaciéon de la prueba, la situacidén emocional en la que se encontraba la persona
mientras realizaba la prueba, como se desenvolvid durante la entrevista, todo

relacionado con los resultados que la prueba arrojo.

A"B7|C| D |E| F |G| H Il |J] K |LI M |[N|O [P]| Q|R[ S |[T| U]V W
o | | w] SN A S T TN IS R S
3z II 1T v v VI VIT VIIT Ix X
1A JE[a [ [E[a Ja g[a [E[a A [E[4 A JE[a [a
5 Ig 1 1 1 1 1 1 1 1 1
6| 2 2 2 2 2 2 2 ] 2 2
73 | 3 3 3 3 3 3 3 3 3
8| 4 | 4 4 4 4 4 4 4 4 4
9| 5/ | B 5 5 5 5 5 5 5 5
0 s | 6 6 6 6 6 6 6 6 6
1| 71 [z 7 7 7 7 7 7 7 7
12| s | 8 8 8 8 8 8 8 8 3
13 of | @ 9 9 9 9 o 9 9 9
14| 0] | 10 10| 10 10 10| 10 10| 10 10
15 u | 11 1 11 11 1 11 i 1
16 12 | 12 12 12 12 12 12 12 RESULTADOS
17| 13 13 13 13 13 13 13
18| 4] | 14| 14 14] 14 14| 14
19| 5] | 15| 15 15| 15 15| 15
20| 18] | 16 16 16 16 16 16
21 o 17| 17 17| 17 17| 17
22 18 18 18 18 18
23 19| 19| 19
24 20 20 20
25 21
26 22
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28 24
29 25

4 4 » M| Hoja de Captura - resultados ] [4

Figura 6. Ejemplo de la base de datos del Test Terman Merril
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Figura 7. Ejemplo de los resultados de dos series del Test de Terman Merril

En el Anexo 1 se pueden apreciar algunos ejemplos de los resultados que se

obtienen en las pruebas psicométricas computarizadas, sin el reporte emitido por
el reclutador.

Otro tipo de pruebas es la evaluacion 360° la cual consiste en un sistema para
evaluar el desempeno a través de un cuestionario, donde pueden expresarse
comentarios en relacion a ¢qué le gusta del evaluado en relacién a los aspectos
explorados? ¢Qué no le gusta? ;Qué le gustaria que sucediera o que modificara
en su conductas?, entre otras. Todo esto referido a comportamientos observables
o deseables. Este cuestionario, en el cual pueden también incluirse preguntas
abiertas, se aplica a los propios evaluados, a sus superiores, a sus colaboradores
(en los casos respectivos) y a clientes tanto internos como externos. Teniendo en
cuenta las informaciones relevantes que se obtengan, se realiza una fotografia del
desempefo de la persona. El método centra su interés en el hecho de que el
factor humano visualice de modo no sesgado el nivel de desempefio que tiene

dentro de la organizacion. De forma anénima, tanto los colaboradores como los



63

directivos ofrecen una vision particular de cdmo perciben el trabajo de una
persona, un grupo o un area en particular. Con la aplicacion de este modelo en la
empresa, es posible el establecimiento de politicas mas claras de reclutamiento
interno, basadas en los resultados de la evaluacion, lo que permite seleccionar al
candidato adecuado para el puesto de trabajo solicitado; definir planes de
capacitacién y desarrollo con las personas en base a los resultados individuales
y/o grupales obtenidos; identificar con mayor facilidad a personas exitosas y con
potencialidades, reforzando, reconociendo y estimulando asi sus resultados;
proporciona informacion objetiva y cuantificada respecto a areas claves del
desempeno" dificiles de medir" como son el liderazgo, la comunicacion, el trabajo
en equipos, la administracion del tiempo, la solucion de problemas y las
habilidades para desarrollar otros y por ultimo, posibilita el desarrollo particular de
una metodologia informatica para la aplicacion, analisis y procesamiento de la

informacion que se obtiene (Valle, 2006).

El Assessment Center es otra prueba utilizada en el reclutamiento y seleccion de
personal que de acuerdo con Valle (2006) es considerado de gran valor predictivo,
constituye en esencia, un modelo de evaluacion actitudinal y aptitudinal del
comportamiento, basado en multiples estimulos e inputs. La metodologia que se
aplica para esto se basa en la aplicacion de una serie de ejercicios que pueden
adaptarse a un sector en particular, o a un nivel jerarquico determinado, creando
en torno a esto, situaciones que semejen la realidad laboral en la que se
desempenia el individuo. Algunos de estos ejercicios son el in-try, los grupo de
discusién sin y con roles asignados, el fact-find, ejercicios de organizacion,
simulacion de entrevistas, entre otros. La evaluacion de los individuos es llevada a
cabo por varios observadores, consultores y técnicos especialmente entrenados,

quienes observan y registran los comportamientos de los evaluados.

A partir de los resultados de la evaluacion se detectan necesidades de desarrollo,
se obtienen importantes criterios para la evaluacion del desempefo, para la

formacion de equipos de trabajo, entre otros.
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Todas las evaluaciones anteriormente mencionadas han sido de suma importancia
en el proceso de seleccidn de personal, ya que han permitido posicionar a
empleados en el puesto adecuado para ellos, cubriendo de tal forma la de manda
por parte de las empresas y de los trabajadores, ademas de agilizar los tiempos
en cuestion de busqueda de empleados y aplicacion de pruebas, disminuyendo los
costos a las empresas, obteniendo validez y confiabilidad en los resultado, esto
gracias al uso de tecnologias creadas para la seleccion y reclutamiento de

personal.



CONCLUSIONES

La psicologia juega un papel fundamental en la vida del hombre, ya que el ser
humano se encuentra en constante interaccion con su medio ambiente

reaccionando de distintas formas ante diversas situaciones.

Los seres humanos nos encontramos en distintos ambitos a lo largo de nuestra
vida, uno de los contextos concurridos por un mayor numero de personas es el
organizacional o empresarial, para que este pueda funcionar de manera adecuada
es importante que el empleado se sienta satisfecho dentro de la organizacion, de
tal forma que de mejores resultados a la empresa para la cual trabaja. Para que el
empleado pueda sentirse bien dentro de la organizacion que labora es necesario
realizar estudios desde el ambiente en el que se trabajara relacionandolo con el
desempefo de actividades de cada puesto. Ademas de seleccionar de manera
adecuada al personal que cubra con los requisitos ideales para el puesto, todo lo

anterior es labor del psicologo dentro de las empresas.

El psicologo organizacional es encargado de permear un ambiente adecuado
dentro de las empresas, de igual forma se encarga de seleccionar al personal
apropiado para que la empresa pueda funcionar de manera adecuada y pueda

cubrir sus objetivos.

Para poder contratar al personal de una empresa es importante reclutar a un
mayor numero de personas en un tiempo menor, lo que nos va a permitir acortar

los tiempos y llegar a la seleccion de una manera mas rapida y eficaz.

En la actualidad el reclutamiento se asiste de la tecnologia para poder atraer
talento nuevo a la empresa, la utilizacion de esta ha permitido hacer uso de las
redes sociales y bolsas de trabajo mediante internet, y poder postear las vacantes
de la empresa, anunciando las caracteristicas con las que debe contar la persona
adecuada para el puesto, en algunas ocasiones se puede adjuntar el curriculum

vitae, o se da el correo de recursos humanos.
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Al reclutar personal haciendo uso del internet puede traernos beneficios como son
el bajo costo, ya que existen paginas que te permiten ingresar la vacante sin costo
alguno, otro beneficio es que puede ser visto por un mayor nimero de personas
en un tiempo inmediato al de la publicacion lo que permite obtener candidatos de

una manera mas rapida.

La tecnologia nos permite tener una agenda computarizada y previamente
categorizada, de candidatos anteriormente entrevistados, la busqueda en estas
puede ser rapida ya que muestra a los candidatos que se requieren ya sea por
edad, grado de estudios, puesto requerido o delegacion, segun los requerimientos
del puesto. Como ya se menciono es personal anteriormente entrevistado lo que

permite que el reclutamiento y seleccion sea mas rapido.

No solo se utiliza la tecnologia para reclutar sino también para seleccionar al
personal, debido a que un gran numero de personas recurre a las empresas
buscando trabajo es importante entrevistar y aplicar una serie de pruebas
psicométricas a los candidatos para poder elegir al adecuado, las pruebas
psicométricas utilizadas van a depender segun el puesto y las caracteristicas que

se requieran.

Para poder evaluar y seleccionar de manera mas rapida y objetiva a los
candidatos se han creado pruebas que son aplicada de manera manual, mientras
la prueba esta siendo aplicada el psicologo se encarga de observar las reacciones
que el candidato tiene durante la aplicacion para poder relacionar los resultados
que de la prueba con lo observado. Al pasar a la evaluacion de la prueba se utiliza
la tecnologia en donde el psicologo pasara las respuestas al programa utilizado y
este se encargara de dar los resultados de manera confiable y objetiva. Al realizar
el analisis, tomando en cuenta entrevistas hechas, observacion durante la
aplicaciéon de la prueba y evaluacién, se decidira si el candidato es adecuado para

el puesto.
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Cabe mencionar que las pruebas psicométricas tienen el fin de hacer el proceso
de seleccién mas rapido y eficaz, ademas de objetivo y confiable. Por lo que son

elaboradas unicamente por psicélogos.

Por lo ya mencionado se considera al uso de la tecnologia como una herramienta

fundamental y funcional en la psicologia organizacional.
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ANEXO 1

EJEMPLO TEST DE CLEAVER
DETECCION DE NECESIDADES
FACTOR HUMANO COMPORTAMIENTO NATURAL MOTIVACION EN EL PUESTO
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HUMANO

Comportamiento Natural

"ALTO EN DOMINIO: Le apasionan los retos. Puede ser considerado "descontrolado" por los demas. Siempre
listo a la competencia. Cuando algo esta en juego, sale lo mejor de él. Tiene respeto por aquellos que ganan
contra todas las expectativas. Se desempenan mejor cuando tiene autoridad y responsabilidad. Piensa en
grande y quiere que su autoridad sea aceptada sin duda alguna. Si no existe algun reto, puede crear alguna
situacion en que los haya. Trabajara largas horas, con insistencia, hasta vencer alguna situacion dificil.

En su trato con la gente, es generalmente directo, positivo e incisivo. Dice lo que piensa, es seco y aun
sarcastico, aunque no rencoroso. Puede explotar y "tomarla" con alguno de sus compaiieros. Da por hecho
que los demas piensan bien de él. Gusta de ser el centro de atraccidn y estar siempre al frente. Si no esta en
el centro del escenario, se mostrara molesto. Podra herir a los demas sin darse cuenta. Siendo basicamente
egocéntrico. Tendrd a aceptar las alabanzas. Generalmente es un individuo tempestuoso y autosuficiente.
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Puede ser poco cortes y pasar "por encima" de la gente en su interés por lograr resultados. Se excede en el
ejercicio de autoridad. Puede ser excesivamente critico y riguroso cuando las cosas o las personas no
cumplen con sus estandares. Dice lo que siente en un momento dado y después lo olvida. En general
pertenecera a organizaciones que buscan el logro de algun objetivo mas que por el simple hecho de convivir
socialmente. Esta interesado en el poco usual y aventurero. Es curioso y en general, tiene una gran variedad
de intereses, siempre estard dispuesto a probar algo distinto. Tiene iniciativa. Debido a sus multiples
intereses, prefiere un ambiente siempre cambiante. Puede perder interés en un proyecto una vez que el
reto haya desaparecido y prefiere que otros terminen el trabajo que ya solo demanda conclusiones obvias.
Trata de subdividirse en muchas partes con el fin de tomar parte en tantas situaciones como sea posible.
Debido a su inquietud innata, continuamente busca nuevos horizontes. Tiende a estar poco satisfecho y a
mostrarse impacientes, cuando el trabajo sea repetitivo o de rutina. Puede sin embargo, desarrollar trabajo
de detalle, si este es necesario para lograr su objetivo. En general, tiene muchos recursos y puede adaptarse
rapidamente a muchas situaciones. Al comenzar su carrera, puede tener una fuerte rotaciéon debido a su
impaciencia y beligerancia. Para realizar un trabajo o avanzar un objetivo delante de él y ser posicion tiende
a olvidarse de lo establecido. Debe ver un objetivo delante de él y ser reconocido por sus esfuerzos

"S- BAJO EN CONSTANCIA:

Flexible, variable y activos, estas personas ponen las cosas en movimiento. La variedad es el condimento de
la vida; ademas, es dificil pegarle a un blanco en constante movimiento.

La capacidad para manejar muchas cosas a la vez, los conduce a abarcar mas y mas: Expansivo por
naturaleza, buscan lo nuevo y lo diferente. Por su deseo de accion, las actividades mas rutinarias tienden a
ser poco atractivas para ellos.

La flexibilidad del estilo crea excitacidon debido a que su enfoque es frecuentemente diferente por lo que
rara vez existe el estancamiento. Si bien sus multiples actividades pueden perturbar a colegas menos
activos, su vida nunca es mondtona.

Sus largas horas de actividad tanto dentro como fuera del trabajo les permite cubrir mas campo. Defensores
del dia de 30 horas y la semana de 8 dias, estas personas con frecuencia tienen mas cosas que hacer que
tiempo para hacerlas. Entre mas cosas hacen, mas desean hacer. El principio del acelerador es el que
predomina en estas personas. Se exceden a su propia capacidad fisica asi como la de sus asociados.
Variables en su pensamiento y en su accidn, gustan de salir adelante. Sus carreras tienen a reflejar su desdén

nato por hacer las mismas cosas durante mucho tiempo. El desorden aparente en sus vidas simplemente
refleja su afinidad por la variedad etapas de determinacidn. Estas personas son generalistas, no especialistas
y con gusto aceptan situaciones no estructuradas.

M

Motivacion en el Puesto

"D+ ALTO GRADO DE DOMINIO La persona con un alto grado de empuje, Desea:

1.- Poder, autoridad 2.- Posicidn y prestigio 3.- Dinero y cosas materiales 4.- Retos 5.- Oportunidad
de avance 6.- Logros, resultados 7.- El saber "porque" 8.- Amplio margen para operar 9.-
Respuestas directas 10.- Libertad de controles, supervisién y detalle 11.- Eficiencia en la operacidn
12.- Actividades variadas

L

Limitaciones o, Detecciéon de Necesidades de Capacitacion

"D DOMINIO: Bajo presidn, la persona con un alto grado de dominio tiende a: 1.- Excederse en sus
prerrogativas 2.- Actuar intrépidamente 3.- Inspirar temor en los demas 4.- Imponerse a la gente
5.- Ser cortante y sarcastico 6.- Malhumorarse cuando no tiene el primer lugar 7.- Ser critico y
buscar errores 8.- Descuidar los "detalles" 9.- Mostrarse impaciente y descontento con el trabajo

de rutina 10.- Resistirse a participar como parte de un grupo
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TERMAN MERRIL

TOTAL: 11 DIAGNOSTICO

TERMINO MEDIO BAJO, Manifiesta tener un bajo rendimiento intelectual, esto es
que tendra dificultades en recordar las cosas, también en la adquisicion de
informacion que ha abstraido de su medio ambiente.

I

TOTAL: 12 DIAGNOSTICO

TERMINO MEDIO, Es una persona con una adecuado ajuste hacia las normas
sociales ya establecidas, y el adecuado aprovechamiento de experiencias previas.
Asimismo tiene una capacidad normal de razonamiento de juicio para comprender
y responder situaciones dadas en la practica.

Il

DIAGNOSTICO

TERMINO MEDIO ALTO, Es una persona que tiene una mayor riqueza de
conceptos, y un amplio manejo en pensamiento abstracto u un alto nivel cultural
elevado.

TOTAL: 26 Il

DIAGNOSTICO

TERMINO MEDIO BAJO, tendra dificultades en la realizacién de pensamientos de
razonamiento de juicio y de analisis superficiales.

TOTAL: 9 IV

TOTAL: 20 DIAGNOSTICO

TERMINO MEDIO ALTO, Es una persona con un puntaje alto, esto nos indica una
alta habilidad y experiencia en el manejo de operaciones aritméticas, asi como un
elevado nivel de atencién y concentraciéon en la tarea y trabajara adecuadamente
bajo presion de tiempo.

Vv

DIAGNOSTICO

MUY SUPERIOR, con una amplia informacion de su medio ambiente, asi
comprension agil a la lectura (gran capacidad de analisis y sintesis) y amplio juicio
acertado de la realidad.

TOTAL: 20 VI

DIAGNOSTICO

MUY SUPERIOR, Manifiesta ser una persona con una gran variedad de
conceptos, es agil en la elecciéon de alternativas, en otras palabras su toma de
decisiones sera certera y precisa, con facilidad de palabra y precision.

TOTAL: 20 VII

DIAGNOSTICO

TERMINO MEDIO, Es una persona que manifiesta ser observador a los detalles,
creativo con iniciativa a cualquier tipo de dificultades que se le presente. También
sabra como solucionar los problemas adecuadamente que se le presente.

TOTAL: 11 VIII

DIAGNOSTICO

MUY SUPERIOR, Es una persona que manifiesta una amplia agilidad en
comprender significados de conceptos y palabras con una gran visidon para
clasificar y encontrar diferencias en los materiales que maneja.
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TOTAL: 18 IX

X DIAGNOSTICO

TERMINO MEDIO ALTO, En puntajes altos se observa que es una persona con
amplia habilidad y experiencia en el manejo de numeros, simbolos y proporciones,
sabe analizar una norma y aplicarla. Puede también atender un trabajo y
permanecer largo tiempo en una tarea, aun ante la presion de

TOTAL: 16
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Ejemplo de 16 Factores de Personalidad
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Ejemplo Test de personalidad frases incompletas Sacks

Sevecaments atecado PERFIL ACTITUDINAL

Es ncwdo © no ha akeracidn XN - METAS.

il
|
|

XIV - ACTITUD HACIA EL FUTURO.
Xiil- ACTITUD HACIA EL PASADO.

KIL-ACTITUD HACIA LAS PROPIAS HABILIDADES.

X1- SENTIMIENTOS DE CULPA
¥.- TEMORES

1% ACTITUD HACIA LOS COMPAREROS EN LA ESCUELA Y EL TRABAJO.

Vil - ACTITUD HACIA LAS PERSONAS SUPERVISADAS
V.- ACTITUD FRENTE A LOZ SUPERIORES EN EL TRABAJO O EN LA ESCUELA.
V- ACTITUD HACLA LOS AMIGOS Y CONOCIDOS.

V.- ACTITUD HAGIA LAS RELACIONES HETEROSEXUALES

.- ACTITUD HACIA EL SEXO CONTRARIO,

il ACTITUD FRENTE A LA UNIDAD DE LA FAMILIA

IL- ACTITUD FRENTE AL PADRE.

L- ACTITUD FRENTE A LA MADRE.

e f W ———

79
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Ejemplo Test de valores Zavic

Reporte de Perfil de Candidato

FOLIO CANDIDATO: 1

[ MORAL [ LEGALIDAD |INDIFERENCIA] CORRUPTO [ ECONOMICO| POLITICO | SOCIAL [ RELIGIOSO
Zia: 4 Z3b: 3 Z3c: 1 Z3d: 2 Zlc: 2 Z1b: 3 Zla: 4 Z1d: 1
Z4d: 3 Zic: 4 fda: 2 Z4b: 1 Z2c: 2 Z2d: 1 Z2b: 3 2a: 4
Z6a: 3 Z6b: 2 Z6d: 4 Z6c: 1 Z5d: 3 Z5b: 2 Zha: 4 Z5¢c: 1
Z8b: 3 ZBa: 4 Z8c: 2 Z8d: 1 ZTb: 3 Zic: 2 Iia: 4 ZTd: 1
Z9b: 3 Z9: 4 Zad: 2 Z9%¢ 1 Z10a 3 Z10b: 2 Z10d: 4 Zi0e
Z12b: 4 Z12d 3 Z12aa 2 Zl2ec 1 ZMar 4 Z1d 1 Zllb: 3 Zlle 2
Z13a: 4 Z13b 3 Z13¢ 2 Z13d: 1 Zidar 4 Zidd 1 Zlde 3 Z1db 2
Zi5d: 4 Z15¢ 3 Z18b: 1 Z1%a: 2 Z1Ba. 3 ZI6b: 1 Z16d: 4  Z16c 2
Z17d: 3 Z1Tb: 4 Z1Ta 2 Z17e 1 Z1Bh 3 Z18d 4 Z18e: 1 Z18a: 2
Z19a: 4 719 2 Z19%: 3 Z19% 1  Z20a. 4  Z20b: 3 Z20d: 2  Z20c
L3 [ 32 [ 2 J[ 12 || 3 ][ 20 | 32 ][ 171 |
35 35

301 3047

251 2547

207 201

15'/ 15/

101" 10

517 547

0 0

MORAL INDIFERENCIA ECONOMICO SOCIAL

ALTO MORAL .-. SEGUIR LAS NORMAS DE UN BUEN comportamiento. Un puesto que se requiere un fuerte valor moral
que se someta a las reglas que establece la familia, sociedad o algin organismo, para realizar el bien y no el mal.

ALTO LEGALIDAD .-. DESO DE HONESTIDAD. Un puesto que requiere un alto valor legal, sera aquella persona que sea
honesta y honrada, acoplandose a las politicas que rige la empresa, es un empleado fiel a las ordenes que dictamine el jefe
inmediato.

BAJO INDIFERENCIA .-. Un puesto que requiere un bajo valor de indiferencia, sera una persona con bastante entusiasmo
en hacer bien las cosas, siempre buscara la motivacion del logro, y buscara los éxitos, retos, produccion alta, trabajo sobre
detalles.

BAJO CORRUPTO .-. Un puesto que requiere un bajo valor corrupto, sera una persona que buscara el éxito a través de sus
propios logros sin corromper a terceros, y sera una persona que se acopla a los lineamientos que le regiran en su
comportamiento, por los valores morales y legalidad

ALTO ECONOMICO .-. DESEO DE RIQUEZA. Fuerte valor econémico, una persona que este interesada en ser juzgada
por su habilidad para lograr utilidades, técnicas de reduccién de costos o habilidad para resolver problemas practicos y
enfoque sobre inversion

BAJO POLITICO .-.Un puesto que requiere un bajo valor politico que demanda trabajo en equipo y cooperacion. Asistentes
de Staff o Coordinadores en una organizaciéon democratica, puede provocar la ira de los lideres si ellos manifiestan
comportamientos ambiciosos en sus roles.

ALTO SOCIAL .-.PREOCUPACION POR LAS PERSONAS. Un puesto que requiere un alto valor social esta enfocado
principalmente en el genuino interés de las personas. Tipicamente los directores de Recursos Humanos, Gerentes de
Relaciones Publicas, Comunicaciones, Médicos, etc. manifiestan este tipo de valores. Lo cual significa que sera un buen
miembro para conformar equipos de trabajo

BAJO RELIGIOSO .-. Bajo valor regulatorio, demanda un alto grado de libertad para operar de manera indisciplinada,
algunos puestos como Ventas, Entretenimiento y artisticos que no requieren disciplina para lograr el éxito
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Ejemplo Test de Lusher Il

REPORTE LUSCHER x FOLIO

SERIEFOLIO: 1

Azul

4231

Define el grado de compenetracion, de unién intima y de relacion con la pareja. <<Cuales son mis sentimientos respecto a
una persona muy cercana a mi.>>

No se cumplen las condiciones externas para una relacion satisfactoria y una unién llena de confianza. Por este motivo
conserva su propia independencia interior y mantiene un distanciamiento interno frente a las relacione sentimentales.
Intenta evitar tanto los enfrentamientos dolorosos, como la dependencia y las preocupaciones. Le gusta refugiarse en
reflexiones tedricas o en el mundo de los pensamientos estéticos y especulativos. *

Verde

2134

Caracteriza el control interno, la fuerza de voluntad y la capacidad de disfrutar. <<Cémo quiero ser.>>

No se deja influir en sus propositos. Tiene la firme voluntad de sobresalir por su acusada personalidad. Se distingue y
destaca por encima de la media. Exige que se tenga en cuenta su particular y personal modo de sery se le respete
debidamente. Quiere poder decidir y mandar de acuerdo con sus propias y firmes convicciones.

Rojo

4321

Caracteriza la actividad, la iniciativa y la reaccion ante los desafios. <<Coémo reacciono ante los desafios>>

No considera satisfactoria las condiciones de su situacién actual. Quisiera librarse de este estado y poder dedicarse a
posibles nuevas experiencias que le parecen prometedoras. Por lo tanto, busca esperanzado unas condiciones mejores que
le ofrezcan una mayor libertad para vivir experiencias. *

Amarillo

2341

Actitud expectativa (anticipacion); actitud ante el futuro y ante nuevos encuentros. <<Los que en estos momentos espero del
futuro.>>

Contempla el futuro con tensa atencion. Tienen ante él una actitud llena de criticas reservas y de desconfianza. Evita
mostrarse confiado o crédulo.
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