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Introducción 
Cada vez es más claro que no se logran mejores resultados en las empresas 

que dominan sólo los aspectos solo técnicos, sino quienes saben interactuar 

con las personas e inspirarles entusiasmo por los objetivos en común. Conocer 

nuestro propio estilo de liderazgo y el de las personas que integran nuestro 

equipo es una ventaja competitiva que nos ayudará a triunfar en los negocios. 

 

El estudio de los tipos psicológicos se remonta en sus orígenes a más de 60 

años, cuando el Psiquiatra de origen suizo C.G. Jung sugirió que la conducta 

humana no era aleatoria sino de hecho predecible y por lo tanto clasificable. En 

un comienzo, Jung discrepó con muchos de sus colegas porque sugería que 

las categorías propuestas por él para las cuales acuñó algunos nuevos 

nombres, no se basaban en enfermedades psíquicas, anormalidades ni 

impulsos desproporcionados. En cambio, Jung decía que las diferencias en 

comportamiento, las cuales resultan tan evidentes a primera vista, son el 

resultado de preferencias relacionadas con las funciones básicas que nuestras 

personalidades realizan a lo largo de nuestra vida. Estas preferencias surgen 

tempranamente, formando la base de nuestras personalidades. Dichas 

preferencias dijo Jung, se convierten en el centro de nuestras atracciones y 

aversiones por la gente, las tareas y otros eventos a lo largo de la vida. (El 

trabajo de Jung, Tipos Psicológicos de 1923, describe brillantemente sus 

clasificaciones. Sin embargo a menos que Ud. sea un muy serio estudiante de 

la psicología de los tipos o un masoquista, este libro probablemente no sea del 

agrado del lector corriente. 

Afortunadamente, para el trabajo de Jung, dos mujeres, ninguna de ellas 

psicóloga, estuvieron interesadas en clasificar las conductas observables de las 

personas. Una de ellas, Katharine Briggs, había comenzado a principio de 

siglo, independientemente de Jung, a clasificar personas, basándose en sus 

diferentes estilos de vida. Sencillamente, llegó a la conclusión que diferentes 

tipos de personas encaran la vida de manera distinta. Cuando apareció el 

trabajo de Jung publicado en Inglés en 1923, Briggs dejó de lado su propio 

trabajo y se convirtió en una exhaustiva estudiante del de Jung. Junto con su 

excepcionalmente talentosa hija, Isabel Briggs Myers, se dedicó durante los 

años 30 a observar y a desarrollar mejoras en la manera de medir estas 
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diferencias. Motivadas por el desencadenamiento de la II Guerra Mundial y por 

la observación de que mucha gente, durante la guerra realizaba tareas no 

apropiadas para sus habilidades, las dos mujeres se propusieron diseñar un 

instrumento psicológico que pudiera explicar las diferencias, de acuerdo con la 

Teoría de las Preferencias Personales de Jung, en términos científicamente 

rigurosos y confiables. Así nació el Myers-Briggs "Type Indicator" (MBTI). La 

idea era que el instrumento del MBTI podía ser utilizado para establecer 

preferencias individuales y entonces promover un uso más constructivo de las 

diferencias entre las personas. La teoría de Jung se ha vuelto muy popular 

desde la década de los 80, en gran medida debido a los logros del equipo 

madre e hija.  

Hoy día el MBTI es uno de los instrumentos psicológicos más utilizados. De 

acuerdo con el Consulting Psychologists Press, editor del instrumento, más de 

2 millones de personas tomaron el test en 1999. Se ha traducido al Japonés, 

Español, Francés, Alemán y a otros idiomas. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Neevia docConverter 5.1



                                                                                                                                                                        

INDICE                                                                                                         
PAGS. 
INTRODUCCION                                                                                           I-II 
CAPITULO 1  

ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS  

  

1.1 Definición De Administración De Recursos Humanos  2 

1.2 Objetivos De La Administración De Recursos Humanos 3 

1.3 Funciones De La Administración De Recursos Humanos 4 

1.4 Importancia De Los Recursos Humanos 9 

1.5 Características de los Recursos Humanos 10 

  

CAPITULO 2  

EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN  

  

2.1 Definición De Reclutamiento 14 

2.2 Definición de Selección 14 

   2.2.1 Principios De La Selección De Personal 15 

2.3 Importancia Del Proceso De Reclutamiento Y Selección Para La 
Organización 

17 

2.4 Descripción Del Proceso De Reclutamiento Y Selección Del 
Personal 

20 

    2.4.1 Planeación de recursos humanos  20 

    2.4.2  Necesidad de recursos humanos 21 

    2.4.3  Requisición 21 

    2.4.4 Análisis de puesto  22 

    2.4.5  Fuentes de reclutamiento 22 

    2.4.6  Solicitud de empleo 24 

    2.4.7  Entrevistas inicial o preliminar 24 

    2.4.8  Pruebas de psicológicas 25 

 
 
 

Neevia docConverter 5.1



                                                                                                                                                                        

    2.4.9  Entrevista final 26 

    2.4.10 Solicitud de documentos que informan sobre el candidato 26 

    2.4.11 Examen medico 28 

    2.4.12 Decisión final 28 

2.5 Descripción Del Proceso De Reclutamiento Y Selección De 
Personal 

29 

2.6 Selección Del Personal Por Competencias 35 

2.7 Insourcing  37 

  

CAPITULO 3  

LAS PRUEBAS PSICOLOGICAS, HERRAMIENTA FUNDAMENTAL EL 
EL PROCESO DE SELECCIÓN. 

 

  

3.1 Definición de Psicología 44 

3.2 Relación De La Psicología Con La Administración 44 

3.3 Características De Las Pruebas Psicológicas  46 

3.4 Clasificación  De Las Pruebas Psicológicas 48 

3.5 Importancia  De Las Pruebas Psicológicas Para La Organización 55 

3.6 Aplicación De Las Pruebas Psicológicas 57 

3.7 Elaboración  De Las Pruebas Psicológicas 60 

Conclusion 78 

Bibliografía  83 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Neevia docConverter 5.1



                                                                                                                                                                        

 
AGRADECIMIENTOS 

 
 
 

Le agradezco 
 

A mis Padres… 
 

A mis hermanos… 
 

A mis maestros… 
 

A mis amigos… 
 

Y a Dios por haberme dado la oportunidad de llegar hasta 
donde estoy…. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Neevia docConverter 5.1



 
 

2

CAPITULO UNO  

ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
 
Para comprender  la  importancia de los  recursos  humanos as í  como el  proceso de 

reclu tamiento  y selección dentro  de la  organización  es  necesar io  conocer  a lgunos conceptos 

re lac ionados con la  misma:   

 

1.1. DEFINICIÓN DE ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS   
Dada la  importancia  que la  Adminis tración de  recursos  humanos t iene para la  organización 

exis ten diversos  conceptos  que tratan de explicar  en  que consis te ,  a  cont inuación se enuncian 

a lgunas  defin iciones:  Víctor  M. Rodríguez lo  def ine  como un conjunto  de  pr incipios ,  

procedimientos que procuran la  mejor  elección,  educación y organización de los  servidores  

de  una organización  su  sa t isfacción  en el  t rabajo  y el  mejor  rendimiento  en favor  de  unos y  

otros.  Joaquín Rodríguez Valencia def ine la  Adminis tración de recursos  humanos como la  

p laneación ,  organización,  d irección  y control  de los  procesos de dotación,  remuneración,  

capaci tación,  evaluación del  desempeño,  negociación  del  contrato  colect ivo y guía  de  los  

recursos humanos idóneos  para cada depar tamento,  a  f in  de  sat isfacer  los  in tereses  de quienes 

reciben el  servicio  y sat is facer  también,  las  necesidades del  personal .  Fernando Arias  Galic ia  

d ice  que la  Adminis tración de  Recursos  Humanos es  e l  proceso adminis tra tivo apl icado al  

acrecentamiento  y conservación del  esfuerzo,  las  exper iencias ,  la  sa lud,  los  conocimientos,  

las  habi l idades,  e tc. ,  en  benef ic io del  individuo,  de  la  propia  organización y del  país  en  

general .  De las  anter iores  def iniciones  se puede concluir  que la  Adminis tración de recursos 

humanos es  aquel la  que t iene  que ver  con e l  aprovechamiento  y mejoramiento de las  

capacidades y habi l idades de las  personas y en general  con los  factores  que le  rodean dentro  

de la organización con el  obje to  de  lograr  el  benef ic io  indiv idual,  de la  organización y  del  

país .   

 

 

1.2. OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS   

El objetivo general de la administración de recursos humanos es el 

mejoramiento del desempeño y de las aportaciones del personal a la 

organización, en el marco de una actividad ética y socialmente 

responsable. Este objetivo guía el estudio de la Administración de 
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recursos humanos, el cual describe las acciones que pueden y deben 

l levar a cabo los administradores de esta área. De aquí se derivan los 

siguientes objetivos específ icos: Objetivos sociales. La contr ibución de la 

Administración de Recursos Humanos a la sociedad se basa en principios 

éticos y socialmente responsables. Cuando las organizaciones pierden de 

vista su relación fundamental con la sociedad, no sólo faltan gravemente 

a su compromiso ético, sino que generan también tendencias que 

repercuten en su contra en forma inevitable. Una de sus 

responsabil idades es el hecho de brindar fuentes de empleo a la 

sociedad, donde las personas se puedan desarrollar y contr ibuir al  

crecimiento de la organización. Objetivos corporativos El administrador 

de recursos humanos debe reconocer que su actividad no es un f in en sí 

mismo; solamente un instrumento para que la organización logre sus 

metas fundamentales. El departamento de recursos humanos existe para 

servir a la organización proporcionándole y administrando el personal que 

apoye a la organización para cumplir con sus objetivos. Objetivos 

funcionales Mantener la contribución de los recursos humanos en un nivel 

adecuado a las necesidades de la compañía es otro de los objetivos 

fundamentales de la Administración de Recursos Humanos. Cuando las 

necesidades de la organización se cubren insuficientemente o cuando se 

cubren en exceso, se incurre en dispendio de recursos. Objetivos 

personales La Administración de Recursos Humanos es un poderoso 

medio para permit ir  a cada integrante lograr sus objetivos personales en 

la medida en que son compatibles y coinciden con los de la organización. 

Para que la fuerza de trabajo se pueda mantener, retener y motivar es 

necesario satisfacer las necesidades individuales de sus integrantes. De 

otra manera es posible que la organización empiece a perderlos o que se 

reduzcan los niveles de desempeño y satisfacción.  
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1.3. FUNCIONES DE LA ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS.   

El departamento de Administración de recursos humanos cumple con 

diversas funciones dentro de la organización dependiendo de su tamaño y 

complejidad. El objetivo de las funciones consiste en desarrollar y 

administrar polít icas, programas y procedimientos para proveer una 

estructura administrativa eficiente, empleados capaces, trato equitativo, 

oportunidades de progreso, satisfacción en el trabajo y una adecuada 

seguridad en el mismo, cuidando el cumplimiento de sus objetivos que 

redundará en beneficio de la organización, los trabajadores y la 

colectividad.  

A continuación se enuncian las principales funciones que cumple el 

departamento de Administración de recursos humanos:  

Función: Empleo.  

Objetivo: Lograr que todos los puestos sean cubiertos por personal 

idóneo, de acuerdo a una adecuada planeación de recursos humanos.  

Subfunciones:  Reclutamiento.  

Objetivo:.  Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes 

que se presenten.  

Política:. Siempre que se registre una vacante, antes de recurrir a 

fuentes externas, deberá procurarse cubrir la, en igualdad de 

circunstancias, con personas que ya estén laborando en la organización y 

para quienes esto signif ique un ascenso.  

Subfunción: Selección.  

Objetivo: Analizar las habil idades y capacidades de los solicitantes a f in 

de decidir, sobre bases objetivas, cuáles t ienen mayor potencial para el 

desempeño de un puesto y posibil idades de desarrol lo futuro, tanto 

personal como de la organización. Política:  Para efectos de una 

selección objetiva, deberá recurrirse al uso de técnicas, psicotécnicas, 

encuestas socioeconómicas, etc., a f in de eliminar hasta donde sea 

posible la subjetividad en las decisiones.  
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NOTESE QUE: El departamento de recursos humanos auxil ia  a cada 

entidad administrativa presentándole varios candidatos idóneos, pero la 

decisión f inal corresponde al jefe de esta unidad.  

Subfunción: Contratación.  

Objetivo: Llegar a acuerdos con las personas, que satisfagan en la mejor 

forma posible los intereses del trabajador y de la organización.  

Política: Establecer un clima de cordialidad y esfuerzo coordinado entre 

la empresa y el trabajador.  

Subfunción: Inducción.  

Objetivo: Dar la información necesaria al nuevo trabajador y realizar 

todas las actividades pert inentes para lograr su rápida incorporación a los 

grupos sociales que existan en su medio de trabajo, a f in de lograr una 

identif icación entre el nuevo miembro y la organización y viceversa.  

Política: Publicar y difundir los objetivos y polít icas de la organización 

así como todos aquellos aspectos que la caracterizan, aceptando las 

crít icas y sugerencias como una forma de lograr la constante superación 

y hacer verdaderamente partícipes de esta a los diferentes sectores que 

la componen o se relacionan con ella.  

Subfunción: Integración, promoción y transferencia.  

Objetivo: Asignar los trabajadores a los puestos en que mejor uti l icen 

sus habil idades. Buscar su desarrollo integral y estar pendiente de 

aquellos movimientos que le permitan la mejor posición para su 

desarrollo, el de la organización y el de una colectividad.  

Política: Siempre que exista una vacante, antes de recurrir a fuentes 

externas, deberá procurarse cubrir la, en igualdad de circunstancias, con 

personas que ya estén laborando en la organización y para quiénes esto 

signif ique un ascenso.  

Subfunción:  Checar el vencimiento de contratos de trabajo.  

Objetivo: Llegado el caso de término de contratos de trabajo, esto 

deberá hacerse en la forma más conveniente tanto para la organización, 
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como para el trabajador de acuerdo a la Ley.  

Política: Cuando se produzca la terminación de la relación de trabajo, 

deberán practicarse una entrevista f inal a efecto de conocer los puntos de 

vista del que se retira y aprovechar la información y ascensos, 

considerando los resultados obtenidos por cada persona en relación con 

los objetivos de su puesto y departamento.  

Subfunción: Compensación suplementaria.  

Objetivo: Proveer incentivos monetarios adicionales a los sueldos 

básicos para motivar la iniciat iva y el mejor logro de los objetivos.  

Política: Estas sumas deben otorgarse sobre las bases objetivas y ser 

proporcionales al esfuerzo realizado.  

Subfunción: Control de asistencias.  

Objetivo: Establecer horarios de trabajo y periodos de ausencia con y sin 

percepción de sueldo, que sean justos tanto para los empleados como 

para la organización, así como sistemas eficientes que permitan su 

control.  

Política: Ajustarse en los dispuesto a la Ley en el contrato colectivo, así 

como en el reglamento interior de trabajo.  

Función: Relaciones internas.  

Objetivo:.  Lograr que tanto las relaciones establecidas entre la dirección 

y el personal, como la satisfacción en el trabajo y las oportunidades de 

progreso del trabajador, sean desarrol ladas y mantenidas, concil iando los 

intereses de ambas partes. Subfunciones: .  Comunicación.  

Objetivo:.  Promover los sistemas, medios y cl ima apropiados para 

desarrollar ideas e intercambiar información a través de toda la 

organización.  

Política:. La información confidencial no existe entre la dirección y el 

personal. Contratación colectiva.  

Objetivo:.  Llegar a acuerdos con organizaciones reconocidas 

oficialmente y legalmente establecidas que satisfagan en la mejor forma 
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posible los intereses de los trabajadores y de la organización.  

Política: La representación laboral se concibe como un factor necesario y 

de gran importancia para la marcha de la organización y no como una 

fuerza antagónica; por ello la relación deberá ser realizada en un clima 

de cordialidad y esfuerzo coordinado en un trabajo común.  

Subfunción: Discipl ina.  

Objetivo: Desarrollar y mantener reglamentos de trabajo efectivos y crear 

y promover relaciones de trabajo armónicas con el personal.  

Política: La forma de impulsar y mantener la disciplina deberá ser 

siempre posit iva; es decir, mediante estímulos y premios, recurriendo 

excepcionalmente y el últ imo extremo a castigos y despidos. En estos 

casos se seguirá los dispuesto en la ley, el contrato colectivo y el 

reglamento interior de trabajo.  

Subfunción: Motivación del personal.  

Objetivo: Desarrollar formas de mejorar las actitudes del personal, las 

condiciones de trabajo, las relaciones obrero-patronales y la calidad del 

personal.  

Política: El trabajo es un medio para lograr satisfacción y permit ir  el 

máximo desarrollo personal y social. Todo lo que propicie este tal auge 

deberá ser estimulado.  

Subfunción: Desarrollo del personal.  

Objetivo: Brindar oportunidades para el desarrollo integral de los 

trabajadores, a f in de que logren satisfacer sus diferentes t ipos de 

necesidades, y para que en lo referente al trabajo puedan ocupar puestos 

superiores.  

Política: Identif icar aquellas áreas en las que las personas puedan 

aspirar a su promoción. Determinando los puestos sujetos a ella, a f in de 

definir los planes de desarrol lo.  

Subfunción: Capacitación.  

Objetivo: Brindar la oportunidad a los trabajadores de adquirir  
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conocimientos, ya sea de carácter técnico, científ ico o administrativo.  

Política: Impulsar los planes de capacitación, observando lo dispuesto en 

la Ley Federal de Trabajo.  

Subfunción: Entrenamiento.  

Objetivo: Dar al trabajador las oportunidades para desarrollar su 

capacidad, a f in de que alcance las normas de rendimiento que se 

establezcan, así como para lograr que desarrolle todas sus 

potencialidades, en bien de él mismo y de la organización. Política:  

Impulsar los planes de entrenamiento, incorporando en ellos la 

capacitación sobre funciones administrativas en todos los niveles.  

Función:  Servicios al personal.  

Objetivo: Satisfacer las necesidades de los trabajadores que laboran en 

la organización y tratar de ayudarles en los problemas relacionados a su 

seguridad y bienestar personal.  

Política: En la resolución de problemas de t ipo personal se deberá tener 

una actitud de madurez y respeto a la vida privada del elemento humano, 

a f in de evitar caer en una situación paternalista. Coordinar, publicar y 

difundir los derechos y las prestaciones sociales y económicas, que 

otorgan tanto la organización como los organismos externos y 

disposiciones legales, para que sus beneficios l leguen en igualdad de 

oportunidad a los trabajadores. Subfunciones. Actividades recreativas. 

Objetivo. Estudiar y resolver las peticiones que hagan los trabajadores 

sobre programas y/o instalaciones para su esparcimiento. Política.  La 

iniciat iva en este sentido corresponde a todo el personal. Seguridad. 

Objetivo. Desarrol lar y mantener instalaciones y procedimientos para 

prevenir accidentes de trabajo y enfermedades profesionales. Polít ica. 

Dar oportunidad para la difusión de medidas de higiene y seguridad, 

extensivas al hogar y la comunidad. Subfunción: Protección y vigi lancia. 

Objetivo. Tener adecuados métodos precautorios para salvaguardar a la 

organización, a su personal y sus pertenencias, de robo, fuego y r iesgos 
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similares. Política. Nunca menoscabar la dignidad humana registrando a 

los obreros al salir  del establecimiento. Dotar a la organización contra 

equipos de incendios y robo y mantener estos siempre en buenas 

condiciones.  

Función: Planeación de recursos humanos.  

Objetivo. Realizar estudios tendientes a la proyección de la estructura de 

la organización en lo futuro, incluyendo análisis de puestos proyectados y 

estudio de las posibil idades de desarrollo de los trabajadores para ocupar 

estas, a f in de determinar programas de capacitación y desarrol lo, l legado 

el caso de reclutamiento y selección.  

Política.  Mantener al día las proyecciones tecnológicas y económicas de 

la organización y del país, con objeto de planear adecuadamente los 

recursos humanos.  

 

 

1.4. IMPORTANCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS  

Las organizaciones poseen un elemento común: todas están integradas 

por personas. Las personas l levan a cabo los avances, los logros y los 

errores de sus organizaciones. Por eso no es exagerado afirmar que 

constituyen el recurso más preciado. Si alguien dispusiera de cuantiosos 

capitales, equipos modernos e instalaciones impecables pero careciera 

de un conjunto de personas, o éstas se consideraran mal dir igidas, con 

escasos alicientes, con mínima motivación para desempañar sus 

funciones, el éxito sería imposible. La verdadera importancia de los 

recursos humanos de toda la empresa se encuentra en su habil idad para 

responder favorablemente y con voluntad a los objetivos del desempeño y 

las oportunidades, y en estos esfuerzos obtener satisfacción, tanto por 

cumplir con el trabajo como por encontrarse en el ambiente del mismo. 

Esto requiere que gente adecuada, con la combinación correcta de 

conocimientos y habil idades, se encuentre en el lugar y en el momento 
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adecuados para desempeñar el trabajo necesario. Una empresa esta 

compuesta de seres humanos que se unen para beneficio mutuo, y la 

empresa se forma o se destruye por la calidad o el comportamiento de su 

gente. Lo que dist ingue a una empresa son sus seres humanos que 

poseen habil idades para usar conocimientos de todas clases. Sólo es a 

través de los recursos humanos que los demás recursos se pueden 

uti l izar con efectividad.  

 

 

1.5. CARACTERÍSTICAS DE LOS RECURSOS HUMANOS   

A)  No pueden ser propiedad de la organización, a diferencia de los otros 

recursos. Los conocimientos, la experiencia, las habil idades, etc., son 

parte del patrimonio personal. Los recursos humanos implican una 

disposición voluntaria de la persona. No existe la esclavitud, nadie podrá 

ser obligado a prestar trabajos personales sin la justa retr ibución y sin su 

pleno consentimiento (salvo la pena impuesta por autoridad judicial, las 

funciones censales y electorales, el servicio de las armas y el jurado y los 

puestos de elección popular de acuerdo a las leyes respectivas) y a nadie 

podrá impedírsele que se dedique a la profesión, industria, comercio o 

trabajo que le acomode, siendo lícitos (artículos 2, 4, y 5 

constitucionales).  

B)  Las actividades de las personas en las organizaciones son, como se 

apunto voluntarias; pero, no por el hecho de exist ir un contrato de 

trabajo, la organización va a contar con el mejor esfuerzo de sus 

miembros; por el contrario, solamente contará con él si perciben que esa 

actividad va a ser provechosa en alguna forma, ya que los objetivos de la 

organización son valiosos y concuerdan con los objetivos personales, los 

individuos pondrán a disposición de la organización, los recursos 

humanos que poseen y su máximo esfuerzo. Entonces aparte de un 
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contrato legal, existe también un contrato psicológico cuya existencia 

esta condicionada a lo anterior.  

C)  Las experiencias, los conocimientos, las habil idades, etc., son 

intangibles; se manif iestan solamente a través del comportamiento de las 

personas en las organizaciones. Los miembros de ellas prestan un 

servicio a cambio de una remuneración económica y afectiva. La 

intensidad de tal servicio depende generalmente de lo apuntado en el 

inciso anterior. Esta intangibil idad ha causado serios trastornos. 

Generalmente se ha pensado que los recursos humanos no cuestan nada 

y que no t ienen connotación económica alguna; por tanto, han sido los 

que menos atención y dedicación han recibido en comparación a los otros 

t ipos de recursos; sin embargo, la situación empieza a cambiar. Así , los 

economistas hablan ya de "capital humano" y algunos contadores 

empiezan a realizar esfuerzos a f in de que sus estados f inancieros, que 

tradicionalmente se ocupan de los recursos materiales, reflejen también 

las inversiones y los costos en los recursos humanos.  

D)  El total de recursos de un país o de una organización en un momento 

dado puede ser incrementado. Básicamente existen dos formas para tal 

f in: descubrimiento y mejoramiento. En el primer caso se trata de poner 

de manifiesto aquellas habil idades e intereses desconocidos o poco 

conocidos por las personas; para ello, un auxil iar valioso son las pruebas 

psicológicas y la orientación profesional. En la segunda situación se trata 

de proporcionar mayores conocimientos, experiencias, nuevas ideas, etc., 

a través de la educación, la capacitación y el desarrol lo. 

Desafortunadamente, los recursos humanos también pueden ser 

disminuidos por las enfermedades, los accidentes y la mala alimentación.  

E)  Los recursos humanos son escasos; no todo el mundo posee las 

mismas habil idades, conocimientos, etc. El conjunto de características 

que hacen destacar a la persona en estas actividades solo es poseído por 

un número inferior al total. En este sentido se dice que los recursos 
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humanos son escasos, entonces hay personas u organizaciones 

dispuestas a cambiar dinero u otros bienes por el servicio de otros, 

surgiendo así los mercados de trabajo. En términos generales entre más 

escaso resulte un recurso, más solicitado será, estableciéndose así una 

competencia entre los que conforman la demanda, que se traduce en 

mayores ofertas de bienes o dinero a cambio del servicio.  
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CAPITULO DOS:  

EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 

 

 

 

 

 

2.1. DEFINICIÓN DE RECLUTAMIENTO   

Idalberto Chiavenato apunta que el reclutamiento consiste en un conjunto 

de procedimientos que t ienden a atraer candidatos potencialmente 

calif icados y capaces de ocupar cargos dentro de la organización. 

Básicamente es un sistema de información, mediante el cual la 

organización divulga y ofrece al mercado de recursos humanos 

oportunidades de empleo que pretende l lenar.  
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2.2. DEFINICIÓN DE SELECCIÓN  

Fernando Aras Galicia define la selección como el proceso para encontrar 

el hombre que cubra el puesto adecuado, a un costo también adecuado, 

que permita la realización del trabajador en el desempeño de su puesto y 

el desarrollo de sus habil idades y potencialidades a f in de hacerlo más 

satisfactorio a sí mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para 

contribuir, de esta manera, a los propósitos de la organización.  

Tradicionalmente la selección de personal se define como un 

procedimiento para encontrar al hombre que cubre el puesto adecuado.  

Como paso previo a la selección técnica de personal, resulta obligado 

conocer la f i losofía y propósitos de la organización, así como los 

objetivos generales departamentales, seccionales, etc., de la misma. Esto 

implica, entre otras cosas, la valoración de los recursos existentes y la 

planeación de los que van a ser necesarios para alcanzar esos objetivos, 

y que comprende la determinación de las necesidades presentes y futuras 

en cuanto a cantidad y calidad.  

 

 

 

 

 

 

2.2.1. PRINCIPIOS DE LA SELECCIÓN DE PERSONAL   

Es de suma importancia, antes de descubrir el proceso de reclutamiento y 

selección, enfatizar tres principios fundamentales: Colocación. Es muy 

común seleccionar a los candidatos teniendo en cuenta un puesto en 

part icular; pero parte de la tarea del seleccionador es tratar de 

incrementar los recursos humanos de la organización, por medio del 

descubrimiento de habil idades o aptitudes que pueden aprovechar los 
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candidatos en su propio beneficio y en el de la organización. Así pues, si 

un candidato no t iene las habil idades necesarias para un determinado 

puesto, pero se le considera potencialmente un buen prospecto por otras 

característ icas personales, es necesario descubrir otras habil idades, las 

cuales puedan ser requeridas en otra parte de la organización o en otra 

organización dentro de la misma. Orientación. Tradicionalmente se ha 

considerado a la organización como un sistema aislado de su medio. Por 

tanto, si un candidato no era aceptado, simplemente se le rechazaba; 

pero no hay que olvidar que la organización se encuentra engarzada 

dentro de un sistema económico, social, cultural, polít ico, etc., y que por 

ello cumplirá con sus objetivos sociales si ayuda a resolver los problemas 

del país.  

Es necesario considerar la labor del seleccionador ya no como limitada 

por las fronteras de la organización, sino en un sentido más amplio y 

teniendo como marco de referencia los problemas de subocupación y 

desempleo en el país. Entonces en caso de que no sea posible aceptar a 

un candidato, es necesario orientarlo; es decir, dir igir lo hacia las posibles 

fuentes de empleo ( lo cual implica un intercambio de información a este 

respecto entre diversas organizaciones, o la centralización de ella en 

alguna oficina dedicada a esta tarea; así como la necesidad de que el 

seleccionador se convierta además en un experto en mercado de trabajo, 

en adición de dominar las técnicas de selección); o hacia el incremento 

de sus recursos a través de una escolaridad adecuada; o hacia la 

solución de sus problemas de salud, en caso de que esta sea la causa de 

la no aceptación.  

En resumen, si los candidatos han dado su t iempo y esfuerzo a la 

organización a f in de que esta decida si pueden o no ser miembros de 

ella, en este últ imo caso lo menos que puede hacer para corresponder es 

proporcionar esta orientación. Sin embargo, en la práctica sucede 

frecuentemente lo contrario. Es muy común que si el candidato no es 
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considerado adecuado, se le diga que su solicitud será estudiada y que 

después se le avisara el resultado. La verdad es que ya se le rechazo y 

simplemente se deja al t iempo que resuelva el problema: que el candidato 

encuentre otro empleo. La razón primordial de esta postura parece ser 

que si se dice a los candidatos que no han sido aceptados, 

frecuentemente desean conocer las razones de esa decisión; es decir, 

deseen juzgar el trabajo de los propios seleccionadores, lo cual puede 

molestar a éstas. Queda desde luego, a la propia habil idad del 

seleccionador, realizar esta orientación para que sea adecuada, sin 

menoscabar los principios éticos necesarios.  

Ética profesional:   

|  Parece ser que muchos seleccionadores no se han dado cuenta de las 

enormes implicaciones éticas y humanas de su trabajo, a juzgar por la 

proliferación de oficinas de selección que no cumplen los más 

elementales principios técnicos de esta función. Ahora bien, esas 

decisiones pueden afectar la vida futura del candidato. Si no es aceptado, 

si se le coloca en un puesto para el cual no t iene habil idades; para el 

cual t iene más capacidad de la necesaria, etc., son circunstancias que 

pueden convert irse en fuente de frustraciones para el candidato y que, 

por tanto, pueden minar su salud mental y la de su familia y afectar 

negativamente a la organización. Es pues imprescindible que el 

seleccionador tenga plena conciencia de que sus actividades pueden 

afectar, a veces definit ivamente la vida de otras personas. Es esta una 

gravisima responsabil idad.  

2.3. IMPORTANCIA DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 

PARA LA ORGANIZACIÓN   

E l  proceso de reclutamiento y selección consiste en una serie de pasos 

lógicos a través de los cuales se atraen candidatos a ocupar un puesto y 

se eligen las personas idóneas para ocupar una vacante. Por medio de la 

selección de personal la organización puede saber quiénes de los 
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solicitantes que se presenten son los que t ienen mayor posibil idad de ser 

contratados para que realicen eficazmente el trabajo que se les asigne. 

Este proceso implica igualar las habil idades, intereses, aptitudes y 

personalidad del sol icitante con las especif icaciones del puesto. Cuando 

la selección no se realiza bien el departamento de recursos humanos no 

logra los objetivos determinados anteriormente, asimismo, una selección 

desafortunada puede impedir el ingreso a la organización de una persona 

con gran potencial o franquear el ingreso a alguien con influencia 

negativa que puede afectar el éxito de la organización.  

El número de pasos en el proceso de reclutamiento y selección cambia de 

acuerdo con la magnitud de la organización, el nivel jerárquico y el t ipo 

de puesto que se desee ocupar, el costo de cada etapa y la efectividad de 

la misma para eliminar a los candidatos que no reúnan los requisitos 

necesarios para desempeñar determinada labor. A menos que los pasos 

que median entre el principio y el f in del proceso se comprendan bien y 

se realicen en forma adecuada, por personal capacitado, toda la actividad 

corre el peligro de ser juzgada, por candidatos y ejecutivos por igual 

como un innecesario trámite de carácter esencialmente burocrático.  

 

Desde los Romanos se conoce la selección de personal. Aquellos la 

uti l izaban, por ejemplo, para seleccionar a los que iban a formar parte de 

las prestigiosas legiones. Una de las pruebas consistía en cruzar 

nadando un río tumultuoso. Los que lograban alcanzar la otra ori l la 

quedaban seleccionados, los que se ahogaban ...  no. 

Afortunadamente las pruebas de selección de personal han evolucionada 

desde entonces. 

Y probablemente sea el momento de evolucionar de nuevo. Consideremos 

la selección de personal tal como se desarrolla en la mayoría de los 

casos y que l lamaremos: visión tradicional.  
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Visión tradicional 
En la visión tradicional, se define el puesto en función de los objetivos a 

cumplir y tareas a realizar. Esto determina el perf i l  del candidato, en 

términos de Saber (conocimientos, diplomas) y Experiencia. 

La búsqueda de los candidatos y la criba se efectúa en los mismos 

términos de Saber y Experiencia actuales y potenciales. Los que pasan la 

criba son evaluados en términos de Ser (personalidad) teniendo 

especialmente en cuenta aquellos criterios de la personalidad que pueden 

garantizar la adecuación con los objetivos y tareas a realizar. 

 

El resultado l lega a optimizar objetivos parciales, es decir puestos de 

trabajo individuales, pero no los objetivos globales. Sin embargo muy 

bien se sabe que un grupo no es la simple suma de sus componentes y 

que el trabajo realizado por un equipo puede ser muy superior a la suma 

de los trabajos individuales: la diferencia es la sinergia. 

EFICACIA DEL GRUPO - SUMA (EFICACIAS INDIVIDUALES) = 

SINERGIA 

En el mejor de los casos la selección tradicional descuida la sinergia; en 

el peor la perjudica. 

 

Un jefe se quejaba recientemente de que su departamento, siete 

personas, no alcanzaba los resultados esperados. Los estudios y pruebas 

realizadas mostraban que una de las empleadas era de convivencia 

difíci l ,  que trabajaba aislada de sus compañeros o entraba en confl ictos 

con ellos. "Sin embargo, comentaba el jefe, si le das un trabajo a realizar, 

lo hace muy meticulosamente y el resultado es casi perfecto, bordado". 

 

Podemos decir que se lograba un óptimo local. Pero perjudicaba al 

óptimo global porque sus interacciones con los compañeros siendo 
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escasas o malas, retenía información, carecía de cooperación, incordiaba 

el ambiente lo que frena la motivación del grupo. En términos 

tradicionales, aprobaría en una nueva selección de personal para este 

puesto porque destaca en términos de saber y experiencia. Pero el 

conjunto no forma equipo, y el departamento pierde en ambos aspectos: 

competit ividad y satisfacción socio-afectiva personal. 

 
P ro po n e mo s  p e n sa r  e n  t é r mi n o s  d e  g l o b a l id a d  y  d e  r e su l t a d o s  d e  eq u ip o .  Se  p r e t en d e  l og ra r  ó p t i mo s  g lo b a l e s  y  
n o  l o ca l e s ,  y  p o r  t an to  t r a t a r  c a d a  t r a b a j a do r  c o mo  g e n e ra d o r  d e  s in e rg i a .  
 
P r i me ro  se  t r a t a  d e  d e f i n i r  l a  e mp r e sa  c o mo  u n  s i s t e ma  g l ob a l  a  op t i mi z a r .  D e sp u é s  an a l i z a r  l a  s i tu a c i ó n  a c t u a l  
e n  t é rmin o s  d e  ro l e s  e  i n t e r ac c i on e s  d en t ro  d e l  g ru po .  
 
Ro l  e s  p o r  e j emp lo :  c r e ad o r ,  c o n t ro l ad o r ,  g e s t o r ,  p r ag má t i co ,  e t c .  Se g ú n  Be lb i n ,  e l  me j o r  eq u ip o  d e b i e r a  
c o mp re n d e r  p e r s o n a s  c u y a s  ca r a c t e r í s t i c a s  so n  co mp l e me n ta r i a s  y  e n  p a r t i cu l a r :  
 
S e  t r a t a  en t o nc e s  d e  a n a l i z a r  l a  c oh e ren c ia  d e l  equ ip o ,  su  co h e s ió n  y  su s  c a r en c i a s  i n t e rn a s  y  e n  su s  r e l ac i o ne s  
c o n  e l  en to rn o  ( l o s  o t ro s  d ep a r t a me n to s ) .  Y  l u eg o  d e  d e f in i r  e l  r o l  n ece sa r i o  p a ra  ma n t en e r  o  i n c remen t a r  l a  
s i n e r g i a .  
 
Ev id e n t e me n te ,  s i g u e  n e ce sa r io  d e f in i r  e l  p u e s to  co mo  c e n t ro  in d i v i du a l  d e  t r a b a jo ;  a l  f i n  y  a l  c a bo ,  e l  t r a b a jo  
t en d rá  q u e  h a ce r l o .  P e ro  l o s  p r i n c i p a l e s  c r i t e r i o s  d e  b ú squ e d a  y  c r i b a  pa sa n  a  s e r  p au t a s  e s t a b l e s  d e  l a  
p e r so n a l id ad ,  y  e l  s ab e r  y  e x p e r i en c i a  a c tu a l  d e l  c an d i d a t o  t i e n e n  me n o s  r e l e v an c i a  q u e  l a s  a p t i tu d e s  a  
a d qu i r i r lo s .  

 

Para tomar un ejemplo deport ivo, digamos que si los once jugadores de 

un equipo de fútbol fuesen delanteros, el equipo encajaría muchos goles; 

y si todos fuesen porteros, no marcaría ninguno. Tampoco es producente 

f ichar a una estrella del balón si nadie quiere pasárselo, o si va a desunir 

el vestuario. 

 

La nueva selección de personal ha observado que en las empresas, las 

razones por las que contratamos a un trabajador no suelen ser nunca las 

que motivan su despido. Porque se contrata a las personas por lo que 

saben, y se les despide por lo que son. 

 

El coaching empresarial prefiere seleccionar a las personas por lo que 

son y por su aportación al equipo en el que deben integrarse, porque lo 

que aun no saben pueden aprenderlo, pero lo que son permanecerá. 
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2.4. DESCRIPCIÓN DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 

DE PERSONAL  

2.4.1. Planeación de recursos humanos .  Es una técnica para determinar 

en forma sistemática la provisión y demanda de empleados que tendrá 

una organización. Al determinar el número y el t ipo de empleados que 

serán necesarios, el departamento de personal puede planear sus labores 

de reclutamiento, selección, capacitación y otros más. La planeación de 

recursos humanos permite al departamento de personal suministrar a la 

organización el personal adecuado en el momento adecuado. 

Tradicionalmente se l levaban a cabo labores de planeación f inanciera, de 

producción, de ventas, de mercadotecnia, etc. los ejecutivos han 

comprendido sin embargo, que todo esto lo realiza personal específ ico; 

sin este elemento, , todas las demás labores no pueden l levarse a cabo, 

ello convierte a la planeación de recursos humanos en una actividad 

altamente prioritaria.  

Teóricamente todas las organizaciones deberían identif icar sus 

necesidades de personal a corto y largo plazos. A corto plazo se 

determinan las necesidades de personal generalmente a un año; a largo 

plazo se estiman las condiciones de personal en lapsos de dos, cinco, 

diez y hasta veinte años. En la práctica, esta labor se ha difundido más 

entre las empresas de gran tamaño, debido a varias razones, entre ellas 

la principal es el alto costo de la planeación en gran escala.  

 

2.4.2. Necesidad de recursos humanos .  Se inicia cuando se presenta una 

vacante, entendiendo como tal la disponibil idad de una tarea a realizar o 

puesto a desempeñar, que puede ser de nueva creación debido a la 

imposibil idad temporal o permanente de la persona que lo venía 
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desempeñando. Antes de proceder a cubrir dicha vacante, deberá 

estudiarse la posibil idad de redistr ibución del trabajo, con objeto de que 

dichas tareas sean realizadas entre el personal existente y, solo en caso 

de no ser posible, se solicitará que se cubra.  

 

2.4.3. Requisición: El reemplazo y el puesto de nueva creación, se 

notif ican a través de una requisición al departamento de selección de 

personal o a la sección encargada de estas funciones, señalando los 

motivos que las están ocasionando, la fecha en que deberá estar cubierto 

el puesto, el t iempo por el cual se va a contratar, departamento turno y 

horario.  

 

2.4.4. Análisis de puestos: Recibida la requisición de personal, se 

recurrirá al análisis de puestos, con el objeto de determinar los 

requerimientos que debe satisfacer la persona, para ocupar el puesto 

eficientemente. En caso de no exist ir  dicho análisis, deberá proceder en 

su elaboración para poder precisar qué se necesita. La información sobre 

análisis de puestos es importante porque comunica a los especialistas en 

personal qué deberes y responsabil idades se asocian a cada puesto.  

 

2.4.5. Fuentes de reclutamiento El reclutamiento es un conjunto de 

procedimientos que t ienden a atraer candidatos potencialmente 

calif icados y capaces de ocupar cargos dentro de la organización. 

Básicamente es un sistema de información, mediante el cual la 

organización divulga y ofrece al mercado de recursos humanos 

oportunidades de empleo que pretende l lenar. Para ser eficaz el 

reclutamiento debe atraer un contingente de candidatos suficiente para 

abastecer adecuadamente el proceso de selección. Se entiende por 

fuentes de reclutamiento, los lugares de origen donde se podrá encontrar 

los recursos humanos necesarios.  
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Existen dos fuentes de reclutamiento: externo e interno.  

El reclutamiento se denomina externo cuando abarca candidatos reales o 

potenciales, disponibles u ocupados en otras empresas. Se denomina 

interno cuando aborda candidatos reales o potenciales ocupados 

únicamente en la propia empresa y su consecuencia es el proceso de 

recursos humanos.  

El reclutamiento interno ocurre cuando, habiendo determinado un cargo, 

la empresa trata de l lenarlo mediante la promoción de sus empleados 

(movimiento vert ical) o transferir los (movimiento horizontal) o aun 

transferidos con promoción (movimiento diagonal).  

Esto disminuirá el periodo de entrenamiento y, lo más importante, 

contribuirá a mantener la alta moral del personal que ya trabaje en la 

organización, al permit ir  que cada vacante signif ique la oportunidad de 

uno o varios ascensos. El reclutamiento es externo cuando, habiendo 

determinado la vacante, la organización trata de l lenarla con personas 

extrañas, o sea, con candidatos externos que son atraídos por las 

técnicas de reclutamiento aplicadas. El reclutamiento externo recae sobre 

candidatos reales o potenciales, disponibles o colocados en otras 

organizaciones.  

 

2.4.5. Solicitud de empleo: Localizados los candidatos, el ambiente en 

que sean recibidos, así como la manera en que sean tratados, contr ibuirá 

en alto grado a mejorar la impresión que se formen de la organización. El 

espacio asignado a la oficina de reclutamiento y selección deberá 

proporcionar las faci l idades adecuadas a f in de que resulte funcional y 

reduzca al mínimo las incomodidades que surjan ante la presencia de 

numerosos candidatos. Es aconsejable una sala de espera confortable, 

i luminada y suficientemente venti lada, así como cubículos privados que 

permitan las condiciones ambientales necesarias para la realización de 

las diferentes etapas del proceso de selección. Determinada el área 
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donde serán recibidos los candidatos, se procede a l lenar la solicitud de 

empleo.  

 

La hoja de solicitud:  Es un formato impreso a través del cual un candidato 

proporciona información personal a una empresa, con el propósito de que 

sea considerado en el proceso selectivo establecido y para que la 

organización cuente con una fuente objetiva que permita tomar una 

decisión acertada respecto a eliminar al aspirante o aceptarlo. Las 

solicitudes de empleo deberán estar diseñadas de acuerdo con el nivel al  

que se están aplicando. Es deseable tener tres formas diferentes: para 

nivel de ejecutivos, nivel de empleados y nivel de obreros. Esto tomando 

en cuenta las diferentes característ icas de cada puesto y los 

requerimientos de cada uno. Es muy importante su elaboración, ya que es 

el primer expediente informativo del trabajador y signif ica: - un inventario 

biográfico del aspirante. - es un auxil iar para l levar a cabo las 

entrevistas, ya que esta estructurada de acuerdo a un orden lógico. - es 

una ayuda en el proceso selectivo, al l levar a cabo la planeación del 

mismo. Es común que la solicitud de empleo incluya información sobre, 

datos personales, preparación académica, antecedentes laborales, 

pertenencia a instituciones, dist inciones, pasatiempo y referencias.  

 

2.4.7. Entrevista inicial o preliminar Esta entrevista pretende detectar de 

manera clara y en el mínimo de t iempo posible, los aspectos más visibles 

del candidato y su relación con los requerimientos del puestos; por 

ejemplo: apariencia física, facil idad de expresión verbal, habil idad para 

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

manera manif iesta no reúnen los requerimientos del puesto que se 

pretende cubrir; debe informársele también la naturaleza del trabajo, el 

horario, la remuneración ofrecida, las prestaciones, a f in de que él decida 

si le interesa seguir adelante en el proceso. Si existe interés por ambas 
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partes, se pasa a la siguiente etapa. A continuación se explicará 

brevemente la entrevista. En sentido estr icto se puede decir que la 

entrevista es una forma de comunicación interpersonal, que tiene por 

objeto proporcionar o recabar información o modif icar actitudes, y en 

virtud de las cuales se toman determinadas decisiones. Cada entrevista 

t iene un objetivo específ ico, el cual debe estar predeterminado para 

poder precisar el procedimiento a seguir, la información previa requerida, 

el ambiente en que se realizará y su duración.  

Entrevista de selección:  Si la entrevista es una conversación y t iene un 

objetivo, habrá de considerarse que esto implica una interpelación de dos 

individuos, entrevistado y entrevistador, que van a ejercer una acción 

recíproca; y aunque es uno de los medios más antiguos para allegar 

información del solicitante, sigue representando un instrumento clave en 

el proceso de selección, lo cual implica el conocimiento de diversas 

técnicas a uti l izar en la misma, dependiendo de las característ icas del 

entrevistado y del nivela que se esta seleccionando. Paralelamente, el 

entrevistador requiere como profesional que es, un adiestramiento y 

supervisión adecuados y una autocrít ica que le permita ir valorando los 

éxitos y limitaciones en la realización de las mismas. Este entrenamiento 

y supervisión incluye el conocimiento de sí mismo, que va a contr ibuir en 

la objetividad, al valorar la información recibida, disminuyendo los 

prejuicios y la contaminación por l imitaciones, que le son propias al 

entrevistador. La tarea del entrevistador es preparar el ambiente en que 

se realizará la entrevista y la cual puede condicionarse, dependiendo esto 

de las reacciones del entrevistado que pretende conocer. En dicho 

ambiente se incluye la actitud del entrevistador desde el momento en que 

recibe al sol icitante.  

 

2.4.8. Pruebas psicológicas:  En esta etapa del proceso de selección se 

hará una valoración de la habil idad y potencialidad del individuo, así 
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como de su capacidad en relación con los requerimientos del puesto y las 

posibil idades de futuro desarrollo.  

Existen diversos t ipos de pruebas psicológicas que miden característ icas 

determinadas del individuo entre las más conocidas se encuentran:  

•  Pruebas de personalidad.  

•  Pruebas de inteligencia  

•  Pruebas de intereses.  

•  Pruebas de rendimiento.  

•  Pruebas de aptitud.  

Cada una de ellas se explicara en detalle más adelante,  

 

2.4.9. Entrevista f inal: En la gran mayoría de las empresas modernas es 

el supervisor inmediato o el gerente del departamento interesado quien 

t iene en últ imo término la responsabil idad de decidir respecto a la 

contratación de nuevos empleados. Siendo éste el caso, es obvio que el 

futuro supervisor desea tener elementos para tomar su decisión. Con 

frecuencia, el supervisor es la persona más idónea para evaluar algunos 

aspectos (especialmente habil idades y conocimientos técnicos) del 

solicitante. Asimismo, con frecuencia puede responder con mayor 

precisión ciertas preguntas.  

Independientemente de quién tome la decisión f inal, el futuro supervisor 

tenderá a tener una part icipación más activa si puede desempeñar una 

función posit iva en el proceso de selección. Por lo común, el supervisor 

está en una posición muy adecuada para evaluar la competencia técnica 

del solicitante, así como su idoneidad general. Cuando el supervisor 

recomienda la contratación de una persona a quien ha entrevistado, 

contrae consigo mismo la obligación psicológica de ayudar al recién 

l legado. Si el desempeño del candidato no es satisfactorio, será más 

probable que el supervisor acepte parte de la responsabil idad si tuvo 

part icipación activa en el proceso de selección.  
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2.4.10. Solicitud de documentos que informan sobre el candidato .  

Generalmente se le conoce como estudio económico-social el cual debe 

de cubrir tres áreas:  

a) Proporcionar una información de la actividad sociofamiliar, a efecto de 

conocer las posibles situaciones confl ict ivas que inf luyan directamente en 

el rendimiento del trabajo.  

b) Conocer lo más detalladamente la posible actitud, responsabil idad y 

eficacia en el trabajo en razón de las actividades desarrolladas en 

trabajos anteriores.  

c) Corroborar la honestidad y veracidad de la información proporcionada. 

En esta fase se verif ican los datos proporcionados por el candidato en la 

solicitud, y en la entrevista del proceso de selección.  

Asimismo se investigan sus condiciones actuales de vida y se verif ican 

sus antecedentes a través de las opiniones expresadas por las personas 

con las que ha tenido interrelación: compañeros de estudio, de trabajo, 

jefes en los mismos, etc.  

Dependiendo de la polít ica part icular de cada organización, la fase 

apuntada queda reservada a una trabajadora social, a un agente de 

investigaciones o a una rutina establecida en que la información se 

solicita por escrito. La veracidad de la información proporcionada por la 

investigación económico-social de acuerdo con la experiencia, el nivel y 

el puesto que se desea cubrir, así como el costo de la misma, 

determinará el canal que se uti l iza para su realización. De manera 

general las áreas que se exploran son:  

1. 1. Antecedentes personales: estado civi l , nacionalidad, 

enfermedades, accidentes. estudios, antecedentes penales, 

pasatiempos, intereses, etc.,  
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2. 2. Antecedentes familiares: nombre, estudios y ocupación de los 

padres, de los hermanos, de la esposa, de los hijos; e integración 

famil iar.  

3. 3. Antecedentes laborales: puestos desempeñados, salarios 

percibidos, causa de la baja, evaluación de su desempeño, 

comportamiento, etc.  

4. 4. Situación económica: presupuesto familiar, renta, colegiaturas, 

propiedades, ingreso, etc.  

 

 

2.4.11 Examen médico:  El examen médico de admisión reviste una 

importancia básica en las organizaciones, al grado de l legar a inf luir en 

elementos tales como la calidad y cantidad de producción, índices de 

ausentismo y puntualidad entre otras. También existen otras razones 

entre las que se cuentan el deseo natural de evitar el ingreso de un 

individuo que padece una enfermedad contagiosa y va a convivir con el 

resto de los empleados, hasta la prevención de accidentes.  

 

2.4.12. Decisión f inal: Con la información obtenida en cada una de las 

fases del proceso de selección, se procede a evaluar comparativamente 

los requerimientos del puesto con las característ icas de los candidatos. 

Hecho esto, se presenta al jefe inmediato y, de ser necesario, al jefe del 

departamento o gerente de área, para su consideración y decisión f inal. 

Es importante insist ir  en que es recomendable que la decisión f inal 

corresponda al jefe o jefes inmediatos del futuro empleado, por ser el 

directo responsable del trabajo del futuro subordinado; al departamento 

de selección de personal corresponde un papel asesor en dicha decisión 

f inal. En casos especiales, resulta pert inente reunir a los candidatos 

entre los cuales va a recaer la decisión f inal, para que en una prueba de 

situación se valore su habil idad para interrelacionarse, su reacción ante 
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la presión, su manejo de problemas emocionales, etc., facil i tando la toma 

de decisión y ayudando a los candidatos que no se acepten, a percibir 

directamente los motivos de la decisión adversa para la vacante en 

part icular. De no ser aconsejable o necesaria la prueba situacional con 

los f inalistas, deberá comunicarse el resultado de la decisión, 

procediéndose a la contratación del seleccionado, al registro de los 

candidatos que deberán ser considerados para futuras vacantes y a los 

que por cualquier circunstancia no tengan ninguna posibil idad futura.  

 

 

 

2.5. DESCRIPCIÓN DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 

DE PERSONAL  

 

Considerando la entrevista como un encuentro o reunión entre dos 

individuos, nos vamos a referir a las que se suelen producir, dentro del 

ámbito de la empresa, tales como: 

•  Entrevistas del gerente o directivos con empleados o mandos 

intermedios.  

•  Entrevistas del gerente o directivos con nuevos trabajadores.  

•  Entrevistas de selección de personal.  

A continuación exponemos algunos aspectos prácticos que hacen, 

normalmente, más eficaz y productiva una entrevista en el ámbito laboral 

de la empresa. Estamos, por tanto, situándonos muy lejos de aquellas 

entrevistas que no persigan esa f inalidad, entre las muchas que a diario 

se producen en todas las empresas y organizaciones. 

a) Preparación de la entrevista  

La improvisación de una entrevista no es una buena práctica, salvo que 

se trate de cuestiones rutinarias o meramente informativas. Es preferible 

perder unos minutos en pensar a quien se va a recibir, por qué y para 
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qué. Si la entrevista t iene propósitos concretos es bueno clarif icarlos, al 

menos mentalmente, antes de su inicio. En aquellas entrevistas en que se 

vaya a manejar datos o informaciones, es preferible buscarlos y 

prepararlos previamente. Y exigir al interlocutor que los traiga, 

igualmente, organizados y l istos para presentarlos o hablar sobre ellos. 

Con frecuencia se acude a las entrevistas o reuniones jefe-subordinado 

sin esa preparación. De ese modo, aparte de perder t iempo en centrar los 

temas y buscar documentos, se pierde eficacia. Es preferible que ambas 

partes l leven estudiado y preparado el tema o temas a tratar. 

b) Como comienza la entrevista  

Es completamente diferente la entrevista jefe- subordinados que se 

celebra habitualmente e incluso con periodicidad, a la que se produce con 

nuevos empleados, aspirantes a entrar en la empresa o la de un jefe con 

alguno de sus empleados con los que no suele reunirse generalmente. 

En estos supuestos, señalados en segundo lugar, con interlocutores no 

habituales, adquiere relevancia la forma de comenzar la entrevista. Con 

frecuencia el subordinado, nuevo empleado o candidato de un proceso de 

selección están nerviosos y algo tensos a la entrada a la reunión. Esto 

mismo sucede, en empresas grandes y con muchos empleados, cuando 

un gran jefe se entrevista con un trabajador cualquiera de la empresa lo 

que suele ser una experiencia novedosa para este últ imo. 

Al inicio de una entrevista ha de procurarse que el que es recibido se 

encuentre cómodo y relajado desde el primer momento. Hay que romper 

el hielo inicial y disipar los temores que aquel trae, disminuir la tensión 

inicial. Por tanto, se le debe de invitar a sentarse, que se ponga cómodo, 

decir algunas palabras en clave más o menos informal , amable y 

desenfadada que permitan al que entra distraer su atención de sus 

temores y ponerse en situación de empezar a hablar con normalidad y sin 

rigidices excesivas. 
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Los dos o tres primeros minutos de una entrevista son, por lo general, 

vitales para el éxito de la misma. De ahí la importancia de este aspecto. 

Aparte de lo indicado, hay factores que suelen garantizar un mejor 

desarrollo de una entrevista, desde el punto de vista de la actitud del 

entrevistado. Así, por ejemplo, es sabido que celebrar la entrevista 

sentados alrededor de una mesa redonda, de reuniones, es preferible a 

hacerlo en la mesa del jefe, con el entrevistado sentado enfrente. Esto 

últ imo es conveniente, solamente en el caso de que se quiera marcar bien 

las distancias y la autoridad del entrevistador. El entrevistado suele 

mostrarse más cohibido en la mesa del jefe que en una mesa de 

reuniones en la que parecen marcarse roles de cierta igualdad para 

hablar. 

c) Realización de la entrevista  

Es fundamental saber escuchar, especialmente en aquellos casos en los 

que el objeto de la entrevista o reunión no sea, unicamente, dar órdenes, 

impartir  instrucciones o l lamar la atención por alguna cuestión sucedida al 

entrevistado. 

No solamente hay que saber escuchar sino que hay que dar señales de 

que se está escuchando. Pero no más allá de lo necesario. La reunión o 

entrevista ha de durar lo justo para cumplir con su f inalidad, sin excesos 

innecesarios, pero sin que se noten prisas o agobios de t iempo. El 

entrevistado no debe sentirse impelido por la presión de la falta de 

t iempo, aun sabiendo que éste es, generalmente, un bien escaso y 

l imitado. 

Quien entrevista, aparte de no mostrar prisa, debe dejar hablar, estimular 

al entrevistado para que hable y part icipe en la reunión, evitar 

disgresiones largas, reconducir la conversación cuando se sale del 

camino, para volver a temas que se quedaron incompletos o sin tocar con 

la amplitud necesaria. Es una buena práctica hacerle preguntas cortas al 
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entrevistado que suponen una invitación a hablar o a continuar con un 

tema concreto. 

La vieja expresión de el que más habla es el que menos se entera 

esconde mucha verdad en su interior. El que entrevista debería de hablar 

menos y así escuchará más, se enterará más de lo que el entrevistado le 

dice. Y permit irá que éste diga más cosas, que profundice en la 

conversación. Es bueno, además, observar al entrevistado. Observar sus 

gestos y ademanes que acompañan a sus palabras. Son muy indicativos y 

complementarios de lo que dice. 

Por lo general, no se debe cortar continuamente la exposición del 

entrevistado, adelantándose a sus palabras o conclusiones o 

preguntándole nuevas cuestiones antes de terminar lo anterior. Esto 

solamente t iene uti l idad, cuando el entrevistado se atasca, divaga 

excesivamente o no concreta y centra sus ideas. Pero nunca debe ser a 

causa de la impaciencia o la prisa del que entrevista. Si hay prisa real es 

mejor, en ese caso, dejar la entrevista para otro momento. 

Existen actitudes del entrevistador, bastante frecuentes en gerentes, 

directivos o jefes en la actualidad, que son enemigas de una buena 

entrevista. La torpedean e impiden que sea, realmente, eficaz. Podemos 

citar, a modo de ejemplo; 

•  Preguntar sugir iendo la respuesta. Es lo que se denomina pregunta 

con respuesta incluida.  

•  Preguntar cuestiones en forma vaga e inconcreta, con ambigüedad.  

•  Hacer preguntas excesivamente generales.  

•  Preguntar continuamente al entrevistado el por qué de sus 

afirmaciones o comentarios. El ¿por qué...? desarma y desanima, 

para seguir comentando, informando o dialogando, al entrevistado.  

•  Acorralar a preguntas al entrevistado.  

•  Usar un lenguaje poco adecuado para la persona a la que se 

entrevista, de forma que no entienda bien lo que se le quiere decir.  
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•  Entrar demasiado en temas íntimos o personales, cuando se 

observa que el entrevistado es reacio a hablar o comentar sobre 

ellos.  

•  Usar un lenguaje o modos excesivamente sarcásticos o 

humoríst icos, en relación a la persona que se entrevista.  

•  Mostrar aptitudes de enfado, irascibil idad, desgana, apatía o, 

simplemente, de excesiva distancia y desinterés por la persona a la 

que se entrevista.  

•  Entrevistar en las peores horas y días de la semana o en momentos 

inadecuados por las circunstancias del entrevistado. Por ejemplo y 

siempre con carácter relativo según los casos y los temas a tratar, 

hacerlo unos instantes antes de salir del trabajo, un viernes por la 

tarde o un lunes a primera hora de la mañana.  

d) Otras cuestiones de interés en una entrevista  

Tienen interés para el entrevistador, normalmente, una serie de 

cuestiones o aspectos relativos al entrevistado. De ahí que es bueno no 

despreciarlos o tenerlos en cuenta, según las circunstancias de cada 

entrevista, el motivo de la misma y cada caso en concreto. Pero podemos 

señalar algunos de ellos: 

•  La mirada : evasiva, f i ja, directa, distraída.  

•  La expresión de la cara: normal, expresiva, gesticulante, sobria, 

tr iste, alegre.  

•  La postura en su asiento: erguida, hundida, natural, en tensión.  

•  El habla: locuacidad, desenfadada, apresurada, voz alta y f irme, voz 

baja, hablar mucho, hablar poco, habla con lentitud y parsimonia, 

nerviosa.  

•  La actitud en general: Indiferencia, naturalidad, hosti l idad, distante, 

curiosa, en guardia, desinhibida, temerosa.  
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•  El modo de vestir: l impio, elegante, bien cuidado, descuidado, 

extravagante, normal, con algo l lamativo o fuera de lugar, 

adecuado, inadecuado.  

•  Apariencia general: serena, nerviosa, inteligente, enérgica, débil, 

simpática, antipática, confiada, tímida, extrovert ida, introvert ida, 

seria, r isueña, jovial, tr iste, alegre.  

Existe un clásico dilema en las entrevistas entre dos personas, tales 

como las que estamos considerando en este trabajo. Se trata de si es 

bueno o no tomar notas.  

Nos referimos a la entrevista jefe-subordinado o a las entrevistas con 

nuevos empleados o de selección de personal. Y, a su vez, centramos el 

dilema en el jefe o directivo que está l levando a cabo la entrevista. 

Si el entrevistador está tomando notas mientras se produce la entrevista 

y habla el entrevistado, pueden aparecer los siguientes efectos negativos 

para el buen f in de la entrevista: 

•  Puede no atenderse adecuadamente al que habla y, en todo caso, 

puede parecer al entrevistado que es así, que no se le presta la 

debida tención.  

•  El entrevistado puede inquietarse y ponerse nervioso y tenso al 

pensar que se está tomando nota de todo lo que dice. Esto le puede 

coartar y frenar en su exposición, poniéndose a la defensiva.  

•  El entrevistado puede hablar con menos l ibertad y sinceridad, al 

tratar de medir sus palabras.  

A su vez, en ocasiones, le resulta preciso al que entrevista tomar notas 

que le permitan recordar, más tarde, los temas tratados o determinadas 

afirmaciones o matices. En especial cuando se ha de entrevistar o 

reunirse, consecutivamente, con varias personas. 

Lo más práctico y eficaz es tomar algunas notas sobre impresos ya 

preparados o sobre papel, advirt iendo de ello al entrevistado y 

tranquil izándole al respecto. Pero preferentemente pocas y concisas. Es 
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mucho mejor escribir el resumen de la entrevista tan pronto ésta ha 

terminado y ha salido el entrevistado. En ese momento, se pueden anotar 

todas aquellas cuestiones que nos resulten interesantes para recordarlas, 

ya que se tendrán frescas en la memoria. 

Las entrevistas deben de tener la duración precisa para que sean 

eficaces, pero nada más. El t iempo de ambos, entrevistador y 

entrevistado es demasiado valioso para desperdiciarlo. 

La entrevista debería de finalizar, normalmente, con el mismo tono de 

cordialidad y educación con que se habrá comenzado. Nos seguimos 

refir iendo a un t ipo de entrevistas que no t iene nada que ver con las 

l lamadas de atención, broncas, impartición de órdenes y similares. Y, en 

el caso de subordinados, teniendo en cuenta que no es la últ ima y que se 

seguirán celebrando otras en nuevas ocasiones. 

 

 

2.6. SELECCIÓN DE PERSONAL POR COMPETENCIAS  

 

El mundo actual se mueve a pasos agigantados y cada vez adquir iere 

más complej idad, por ello se vuelve más exigente. Desde los años 80’s 

hemos observado cambios que han afectado drásticamente la forma de 

vida; los adelantos tecnológicos ocurren sin ni siquiera anunciarse, la 

globalización es un fenómeno mundial que esta afectando la economía de 

los países y en especial los lat inoamericanos, pues l iga la supervivencia 

de sus organizaciones a su capacidad de competir en un mercado abierto. 

Estos cambios en el entorno obligan a las organizaciones a replantear 

sus estrategias de producción y consecuentemente su modo de manejar 

el personal, de modo tal que se vuelven cada vez exigentes con sus 

colaboradores.  

Las empresas en su afán de responder a las exigencias del mercado y las 

del consumidor, procuran desarrollar los productos y servicios de la mejor 
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calidad, acorde a las normas internacionales de cert if icación que les 

permita exportar y ser más competit ivos. Afortunadamente este vuelco en 

la industrial ización, que hace obsoleto el concepto de cantidad y da 

importancia a la calidad, ha permitido a las empresas concientizarse de 

sus trabajadores, como aquellos que pueden aportar sus conocimientos, 

habil idades, destrezas y demás característ icas humanas para la mejora 

de los productos. La idea es la siguiente” Si tenemos productos que 

pueden competir en el mercado, tenemos trabajadores competentes””.  

Es por estas razones que las empresas no quieren equivocarse a la hora 

de gestionar a su personal, y adoptan la gestión del talento humano por 

competencias, que en últ imas busca desarrollar en los trabajadores los 

comportamientos de alto desempeño que garanticen el éxito en la 

realización de sus tareas. ¿Pero que podemos hacer para tener los 

trabajadores más competentes del mercado? El primer paso es la 

selección de personal por competencias.  

La selección de personal es una actividad propia de las áreas de recursos 

humanos y en la cual part icipa otros estamentos de la organización. Su 

objetivo es escoger al candidato más idóneo para un cargo específ ico, 

teniendo en cuenta su potencial y capacidad de adaptación. Para l levar a 

cabo tal of icio las empresas plantean una serie de pasos muy similares 

que incluyen entrevistas psicológicas y técnicas, aplicación de pruebas 

psicométricas, verif icación de referencias, visitas domicil iarias, entre 

otras. La selección de personal por competencias se diferencia de un 

proceso de selección tradicional por los métodos que emplea, no por los 

pasos. Dentro de los métodos que introduce están las entrevistas por 

competencias y los centros de valoración o Assesment Center.  

Las entrevistas de personal por competencias procuran encontrar 

hallazgos de comportamientos en el pasado de la persona que sean 

exitosos y que sirvan de predictores del desempeño actual para un cargo 

específ ico. Para ello se vale de preguntas que indagan competencias, 
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conocidas como preguntas de incidentes crít icos o de eventos 

conductuales. Ejemplo de ellas son: ¿Dime un ejemplo de una sugerencia 

o idea nueva que le haya propuesto un supervisor en los últ imos seis 

meses? O describa las tres mayores responsabil idades de su últ imo 

trabajo.  

Los centros de valoración o Assesment Center, constituyen una técnica 

que emplea pruebas situacionales para la evaluación de habil idades y 

competencias. Es una prueba conductual donde se enfrenta a los 

candidatos a resolver situaciones confl ict ivas que pueden presentarse en 

el puesto de trabajo.  

Otra técnica de selección que se ve afectada por la gestión por 

competencias es la visita domici l iaria, sin embargo sobre este tema no 

hay mucho material escrito disponible.  

Las personas que en la actualidad trabajan sobre la selección de personal 

por competencias son pocas entre ellas f iguran Martha Alicia Alles de 

Argentina, Jaime Grados de México, Nelson Rodríguez Truji l lo de 

Venezuela y consultores como Hay Group.  

La selección de personal por competencias es un tema muy reciente que 

esta cautivando las empresas lat inoamericanas que quieren asegurarse 

de contar con un personal calif icado y competente, y aunque son pocas 

las personas y el material escrito encontrado en este campo, es necesario 

tener más producción l i teraria por parte de los encargados de recursos 

humanos y psicólogos. 

 

 

2.7. Insourcing 
La  b ú sq u ed a  d e  t a l en to  e s  u n a  a c t iv id ad  c o n s t a n t e  e  in c lu so  i n f i n i t a ,  e s t a  n o  p u ed e  d e te n e r se  f r e n t e  a  u n  mu n do  
t an  c a mb i an t e  y  ex i ge n t e  co mo  e l  q u e  ho y  d o min a  l o s  e sc e n a r i o s  l ab o ra l e s .  
 
E sa  c o n s t an t e  b ú sq u ed a  p r e te n d e  c ap t a r  a  q u i e n e s  o f r e c e rá n  a  l a s  o rg an i z a c i o n e s  i d ea s  f r e sc a s  e  i n n o v ad o ra s ,  
y a  s e a  b as ad a s  e n  su  co n o c imie n t o  o  e n  l a  e x p e r i en c i a  q u e  h a ya n  acu mu l ad o  e n  ca d a  e sp e c i a l i d ad  co n  e l  p a so  
d e  l o s  a ñ o s .  
A  v e c e s  l a  b ú sq u ed a  se  r e a l i z a  p a ra  con t r a t o s  d e  co r t a  d u r a c ió n ;  u n  t r ab a j o  en  p a r t i c u l a r  p u ed e  r eq u e r i r  u n  
mín i mo  d e  t i emp o  s i  s e  c u e n t a  c on  l a  a yu d a  d e  u n  a s es o r  o  un  exp e r to  p a ra  l l e v a r l o  a  c a bo .  
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Cu a nd o  s e  co n t r a t a  p o r  p o c o  t i e mp o  n o  p a sa  d e sa p e rc ib i do ,  e s  c o mú n  o b se rv a r  co n  ad mi r a c ió n  l a  p re se n c i a  d e  
t e r c e ro s  c a mi n a r  p o r  l o s  p a s i l l o s  y  o cu p a r  e sp a c io s  d en t ro  d e  l a  e mp re s a ,  pu e s  su e l e  d á r se l e s  un a  a t e n c i ó n  
d i f e r e n t e  a  l a  q u e  re c i b e  e l  c o mú n :  so n  e sc u ch a d o s  c o n  a t e n c i ó n ,  r e sp e t o  e  i n t e r é s ,  su s  i d e a s  y  p ro pu e s t a s  so n  
o p e ra c i o na l i z ad a s  y ,  p o r  s i  fu e ra  p o co ,  e l  p a g o  q u e  r e c i be n  po r  su s  s e rv i c i o s  su p e ra  c u a lq u i e r  c an t i d ad  qu e  
p u ed a  i ma g i n a r se  a l  p r ime r  c a l c u lo .  
 
E se  fe n ó me n o  o rg an iz a c io n a l ,  o r i en t ad o  a  bu sc a r  r e sp u e s ta s  c o n  p e r so n a l  e x t e rn o ,  n o  re s t a  c o n t in u i d a d  a  l a  
b ú s qu ed a  d e  t a l e n to ,  p e ro  en  o po r tu n i d ad e s  p a r e c i e r a  co n t r a d e c i r  l a  n a tu ra l e z a  d e  e sa  b ú sq u ed a .  
 
¿ Cu án t a s  v e c es  l o s  c o n su l t o re s ,  a se so re s  o  e x p e r to s  h an  l l e g ad o  a  l a  mi s ma  r e sp u e s t a  q u e  l o s  e mp le a d o s  h a n  
v e n i d o  se ñ a l ad o  en  e l  p a sad o?  ¿ Cu án t a s  v e c e s  l a  so l u c ió n  l a  h a  ap o r t a d o  p r i me ro  u n  t r ab a ja d o r  y  n o  h a  s i d o  
c o n s i d e rad a?  ¿ Cu á n t o  d in e ro  a h o r r a r í a  l a  emp r e sa  s i  p r op i c i a r a  e l  u s o  d e l  i n so u r c in g  c o mo  h e r r a mie n t a  
g e ren c i a l?  
E l  i n so u r c in g  n o  e s  má s  q u e  e l  u so  co n sc i en t e  y  p l an i f i c a d o  d e l  r e c u r so  i n t e rno  qu e  po se e n  l a s  o r g an i z a c i on e s  
y  e l  c u a l  s e  cu l t i v a  e  in c re me n t a  j u s t a me n t e  e n  l a  c a p t a c ió n  d e  e se  t a l en to  qu e  e l  me r c ad o  o f r e c e  y  q u e  g ra c i a s  
a  u n a  co r r e c t a  l a b o r  d e  se l e cc i ón  l a  e mp re s a  c on s i g u e  con t r a ta r .  
 
P e r o  e s  t an  co mú n  b u sc a r  a fu e ra  lo  q u e  se  t i e n e  ad e n t r o  q u e  a l  mo me n to  d e  r e q u e r i r  l a  a y u d a  d e  u n  e x pe r to  s e  
o bv i an  lo s  r e cu r so s  c on  lo s  q u e  l a  emp re s a  c u en t a ,  t a l  v e z  p o r  l a  mi s m a  r a z ón  mi l e n a r i a  q u e  ev i t ó  q u e  Je sú s  d e  
N a z a re th  fu e se  p ro fe t a  en  su  t i e r r a .   
N o  e s  d i f í c i l  ima g i n a r  a  a l gú n  g e ren t e  d ec i r  " ¿ ac a so  e s t e  n o  e s  e l  a n a l i s t a  d e  co mp ra s?  ¿ qu é  sab e  e se  jo v e n  d e  
me rc a d eo  p a r a  o p i n a r  a l  r e sp e c t o ? " ,  t a l  y  co mo  o c u r r i ó  co n  e l  n a z a ren o ,  s e  t i en d e  a  p e n sa r  q u e  " l a  g e n t e "  q u e  
se  e n c u en t r a  a l  r e d ed o r  n o  p o se e  e so s  d o t e s  e x t r a o rd i n a r i o s  q u e  ex i s t en  e n  l a  g e n t e  es t á  a fu e r a .  N a d a  má s  f a l so  
q u e  e so .  
 
E n  l a  ma y o r í a  d e  l o s  c a so s  qu i en e s  r e a l i zan  e l  t r a b a jo  con o cen  l a  r e sp u e s t a  a  l o s  p ro b l e ma s  d e  su  á r e a  e  i n c lu so  
má s  a l l á  d e  é s t a ,  p u e s  e s t á n  p r e se n t e s  en  e l  d í a  a  d í a  d e  l a  o p e ra c ió n  y  e n  co n t a c to  d i r e c t o  con  lo s  p r ov e ed o r e s  
y  c l i e n t e s ;  y  c o mo  e s  l ó g i c o  su p o n e r  t a mb ié n  e s t án  a  l a  e sp e r a  d e  un a  o p o r tu n id ad  p a ra  q ue  su s  i d eas  u  
o p i n i o n e s  s e a n  co n s i d e r ad a s ,  y a  q u e  no  r e su l t a  d e l  t od o  e f ec t i v a  l a  p r oac t i v i da d  s i  n o  se  l e  o t o r g a  e l  v a lo r  q u e  
e l l a  p o se e  o  s i ,  a l  man i fe s t a r se ,  e s  c u e s t i o n a d a  d e b i do  a  l a  p o s i c i ó n  o  c i r c u n s t a n c i a s  q u e  ro d e an  a l  e mp l ea d o .  
 
E s  i n t u i t iv o  y  n a t u r a l ,  d e sp ué s  d e  u n a  a se v e ra c i ón  co mo  l a  a n t e r io r ,  r ec o r da r  q u e  l a s  e mp re sa s  r e c u r r e n  c o n  
f r e c u e n c i a  a l  t r a b a j o  en  eq u ip o  y  q u e  en  e l  p as ad o  c e r c an o  y  a ún  h o y  se  h a b l a  d e  lo s  c í r cu lo s  d e  ca l id a d  y  l a  
c o n fo r ma c i ó n  d e  en t i d ad e s  in t e rd i sc ip l in a r i a s  p a ra  a f ro n ta r  l a s  d i f i c u l t a d e s  o  r e to s  p r e se n t e s  e n  l a s  e mp re sa s  
 
N o  o b s t an t e ,  s i  b i en  e s  c i e r to  qu e  no  e s  n ad a  n u ev o  l a  c r e a c i ó n  d e  eq u ip o s  i n t e rd i s c ip l i n a r io s  p a r a  d i s cu t i r  y  
a f r o n t a r  l o s  p ro b l e ma s  q u e  p r e s e n t a  u n a  u n id ad  en  p a r t i cu l a r ,  n o  e s  me n o s  c i e r t o  q u e  i n c lu so  en  e so s  ca so s  
q u ed an  p o r  fu e r a  l o s  r e sp o n sa b l e s  d i r e c t os  d e l  p ro c es o  o ,  p e o r  aú n ,  qu i en e s  p o s ee n  l a s  so l u c io n e s  e f e c t i v a s  a l  
r e sp e c to ,  l o  cu a l  o cu r r e  a  ca u sa  d e  l a  e t iq u e t a  q u e  se  l e  ad ju d i c a  a  cad a  e mp l ea d o  d ep e nd i en d o  d e  l a  l a b o r  q u e  
r e a l i z a .  
 
C re a r  t a l e s  e qu ip o s  n o  s i g n i f i c a  q u e  l a  e mp re sa  h a  en t en d id o  l a  i mp o r t a n c i a  d e l  r e c u r so  i n t e rno ,  n i  s i q u i e r a  qu e  
t i e n e  c o n c i e n c i a  d e  e l l o ,  pu es  p o d í a  s e r  t an  so l o  l a  r e p e t i c i ó n  d e  l a s  p ra c t i c a s  e x i to sa s  d e  su s  c o mp e t i do re s ,  o  
s i mp l e me n te  e l  r e su l t ad o  d e  l o  ap ren d i d o  en  l a s  a u l a s  d e  c l a se s ,  e  i n c lu so  co mo  c o n s e cu en c i a  d e  u na  
r e c o me n d a c i ó n  o  pu e s t a  en  p ra c t i c a  de  u na  h e r r a mie n t a  h e red ad a  o  ap re n d i d a  e n  u n  cu r so  ge r e n c i a l .  
 
O f r e ce r  i mp o r t a n c i a  a l  r e cu r so  h u ma n o  p o r  c o n v i c c ió n  v a  mu c h o  má s  a l l á  d e  l a  ap l i c ac i ó n  d e  l a s  h e r r a mi e n t a s  
g e ren c i a le s ,  s e  t r a t a  d e  e s cu c h a r  r e a l me n te  a  l a  g en te  y  o b s e r v a r  có mo  p u ed e  e s t a r  a fe c t an d o  u n a  d e c i s i ó n  d e  l a  
d i r e c t i v a  o  l a  a p l i c a c i ó n  d e  u n a  p o l í t i c a ,  e l  d es e mp e ñ o  d e  s u s  fu n c i o n e s ,  l a  p e r c e p c i ón  d e l  c l i ma  o r g a n i z a c i on a l  
e  i n c lu so  l a  mo ra l  d e  l o s  e mp le ad o s .  
 
Re c u r r i r  a l  in so u rc in g  a me r i t a  d a r  v a l o r  a l  t a l en to  c ap t ado ,  p u e s  d e  l o  co n t r a r io  s e  e s t a r í a  d e se s t i ma n d o  s u  
p re se n c ia  y  c o n o c i mi e n t o  y ,  a  l a  v ez ,  s e  e s t a r í a  h a c i en d o  a  u n  l ad o  a  q u i en  se  h a  co n t r a t ad o  p o r  e l  p o t e n c i a l  
q u e  p o s ee .  
 
R e su l t a  s u ma me n t e  c o n t r a d i c t o r i o  con t a r  co n  p e r s on a l  eg r e sa d o  en  u n a  u  o t r a  e sp e c i a l i da d  y  j a má s  p e d i r  su  
o p i n i ó n  p ro fe s i o n a l  a l  r e sp e c t o  y  a  l a  v e z  n e g a r l e  a s í  e se  t r a t o  e sp e c i a l  a l  q u e  s e  h i z o  r e fe r e n c i a  a l  i n i c io .  ¿ Qu é  
l o s  h a ce  me n o s  c a l i f i ca d o s  pa ra  o p i n a r?  ¿ Qu ién  co n o c e  me jo r  l a  e mp r e s a  q u e  e l lo s?  ¿A c a so  no  son  e l l o s  
t a mb i é n  r e sp on sa b l e s  d e l  éx i t o  d e  l a  o rg an i z a c ió n ?  
 
A l  p a re ce r  e sa s  p r e g u n t a s  e s t á n  s i e mp r e  p re se n t e s  e n  e l  co mú n  d e  l o s  emp l e a d o s ,  p e ro  e n  p r i me ra  p e r so n a ,  
i nv o l u c rá n do se  a s í  mi s mo s  e n  lo  qu e  l a  e mp re sa  no  lo s  c o n s i d e r a  c ap a z  d e  i n t e rv en i r ,  e n t o nc e s  ¿ p a ra  q u e  s i rv e  
e l  t a l en to ?  
 
E s  u n a  a f i r ma c i ó n  d e  l a  t e o r í a  d e l  c a mb i o  a q ue l l a  qu e  r ez a  q u e  l a s  v e rd a d e ra s  t r an s fo r ma c i o n e s  ocu r r e n  d e  
a d en t ro  h ac i a  fu e r a ,  j a má s  a l  c o n t r a r io ,  p u e s  b i en ,  l o  má s  l ó g i c o  e s  su p o n e r  q u e  a n t e s  d e  bu sc a r  a y u d a  e x t e r n a  
h a n  d e  ag o t a r se  l a s  q u e  p u ed e n  o b te n e r se  en  c a sa ,  d e  l o  co n t r a r io  so lo  se  a l i me n t a n  se n t i mi e n to s  d e  
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fr u s t r a c i ó n ,  r ab i a  y  r en c o r  en  e l  p e r s on a l ,  e l  c u a l  t i en d e  a  s e n t i r s e  ig n or a d o  y  me n o sp re c i a d o  cu an do  e l l o  
o c u r re .  
 
E v i d e n t e me n te  e x i s t en  s i t u a c i o n e s  d o n d e  e s  p r á c t i c a men t e  i mp o s i b l e  r ecu r r i r  a l  i n s ou rc i ng ,  d e  l a  ma n e r a  en  
q u e  a q u í  s e  ex p r e sa ,  p e ro  ex i s t e n  v a r i a s  d o n d e  s i  l o  e s  y  a ú n  a s í  so n  p o c as  v e c e s  c o n s i d e rad a s  po r  q u i en e s  
p l an i f i c a n  e s t ra t é g i c a me n t e  e n  l a s  o rg an i za c i on e s .   
 
U n  e j e mp l o  d e  l o  an t e r i o r  p u e d e  en co n t r a r se  e n  e l  e n t r en a mi e n to  d e l  p e r s o n a l ,  po c a s  e mp re sa s  r e c u r r en  a  su s  
e sp e c i a l i s t a s  p a ra  q u e  fu n ja n  c o mo  i n s t ru c to re s  a l  r e s t o  d e  l o s  e mp le a d o s ,  p o r  e l  co n t r a r i o ,  g a s t a n  
c o n s i d e r ab l e s  su ma s  d e  d in e r o  p ag an d o  fa c i l i t ad o r es  e x te r n o s  q u e  po co  o  n ad a  co n o c en  l a  r e a l i d ad  d e  l a  
o rg an i z a c ió n .   
 
P a r a  j u s t i f i ca r  l o  an t e r io r  u s u a l me n t e  s e  r e c u r r e  a  l a  i n ex p e r i en c i a  q u e  p o se en  lo s  c o no c ed o re s  d e l  t e ma  c o n  
r e l a c ió n  a  l a  d i d á c t i ca  y  an d r a g og í a  p ro p i a  d e  q u i e n  en señ a ,  p e r o  en  t a l  a f i r mac i ó n  se  o b v i a  l a  ex i s t en c i a  d e  
c u r so s  p a ra  en t r e n a r  a  en t re n a d o re s  ( t r a i n  th e  t r a i n e r s ) .  Re su l t a  má s  e c o n ó mic o  y  fu n c i o n a l  in v e r t i r  e n  ed u ca r  a  
l a  g en t e  p a ra  q u e  e n t r e n e  y  c a p a c i t e  a  l o s  d e má s  mi e mb r o s  d e l  eq u ip o  q u e  c a n c e l a r  cu r so s  a i s l ad o s ,  
p ro g r a ma d o s  o  n o ,  d i c t ad o s  p o r  t e r c e ro s .  
 
A s í  mi s mo  p u e d e  o c u r r i r  co n  l a  c r ea c ió n  d e  l o go s  p a r a  u n a  ma rc a ,  e l  me jo ra mi en t o  o  n ac imi e n t o  d e  u n  
p ro du c t o ,  l a  ad i c ió n  d e  u n  se rv i c i o ,  l a  op t i miz a c i ó n  d e  u n  p ro ce s o  o  s imp l e me n t e  l a  ma n e r a  e n  q u e  e s t a  
d i sp u e s t a  u n  á r e a  p a r a  ah o r ra r  e sp a c io .  ¡Cu a n t o  se  ah o r r a r í a  u n a  e mp r e sa  c o n  so l o  p r e g u n t a r  a  su  g e n t e !  
 
E s  c l a r o  q u e  l o  a n t e r i o r  d e b e  e s t a r  a un a d o  a l  r e c o n o c i mi e n to  t an to  d e l  e s f u e r zo  c o mo  d e l  t i e mp o  q ue  se  e mp le a  
p a r a  e l l o ,  s i  l a  e mp re sa  e s t ab a  d i sp u e s t a  a  p a ga r  p o r  u n  se r v i c i o  ex t e rn o ,  d e b e  e s t a r  g a n ad a  en  i n v e r t i r ,  s i  n o  l a  
mi s ma  su ma ,  u n a  c an t i d ad  i mp o r t a n t e  en  su  r e c u r so  i n t e rn o ,  p u e s  d e  l o  co n t r a r i o  p o d r ía  g en e r a r  d e s i n t e r é s  e n  
l a  p a r t i c i p a c i ón  d e  jo rn ad a s  c r e a t iv a s ,  d e  ad i e s t r a mi e n t o  o  c ua l q u i e r  o t r a  q u e  a me r i t e  l a  p a r t i c i p a c i ó n  d e  su  
g e n t e  a  c au s a  d e  o b se r v a r  qu e  e se  e s f u e r zo  a d i c i o n a l  n o  p o se e  u na  c on t r a p re s t ac i ó n ,  au n q u e  l a  mi s ma  n o  h a  d e  
se r  n e c es a r i a me n t e  eco n ó mi c a .  
 
L a  l e c c i ó n  e s  s e n c i l l a ,  s i  l a  g e n t e  e s  l a  e mp r e sa  y  d e  e l l a  d e p e nd e  e l  é x i t o  d e  to d o s ,  en to n ce s  h a y  q u e  
i nv o l u c ra r l a  y  d e j a r l a  p a r t i c i p a r ,  h ay  q u e  d a r l e  v a l o r  a l  t a l en to  q u e  se  c o n t r a t a  y  q u e  se  d e sa r r o l l a  d e n t r o  d e  l a  
o rg an i z a c ió n ,  d e  l o  co n t r a r i o  c ab r í a  p eg u n t a r se :  ¿ e s  q u e  a c a so  l a  emp r e sa  n o  cu en t a  c o n  me n t e s  ca p a c i t a d a s  
p a ra  s o lu c io n a r  p ro b l e ma s ,  e n t r en a r  a l  p e r so n a l ,  me jo ra r  p ro ce so s ,  o p t imi z a r  r e c u r so s  e  i n n ov a r?  S i  l a  
r e sp u e s t a  e s  a f i r ma t i v a ,  e s  i mp e ra n t e  r e v i sa r  e l  p ro c e so  d e  r e c lu t a mi e n t o  y  s e l e c c ió n ,  r e o r i en t a r  e l  p e r f i l  d e  l a  
e mp r e sa  y  c o me n za r  u n a  camp añ a  ma s i v a  d e  d e sa r r o l lo  d e  co mp e te n c i a s ;  Ma s ,  s i  l a  r e sp u e s t a  e s  n e g a t iv a ,  
e n to n ce s  h a y  q u e  re v i sa r  e l  c r i t e r i o  d e  q u ie n e s  g e ren c ia n  a l  p e r son a l ,  p o r qu e  ad e má s  d e  r e s t a r  v a l o r  a l  t a l en to ,  
e s t án  r e s t a nd o  d in e r o  a  l a  u t i l id a d  f i n an c i e r a  d e l  n eg oc i o .  
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CAPITULO TRES 

LAS PRUEBAS PSICOLÓGICAS, HERRAMIENTA FUNDAMENTAL EN EL 

PROCESO DE SELECCIÓN. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.1. DEFINICIÓN DE PSICOLOGÍA  La palabra psicología viene del 

vocablo griego, psyque, soplo, aliento, vida y logos, reunir, l igar como en 

el sentido que adquir ió posteriormente de psyqué, alma y lógos, discurso, 
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tratado que signif ica "estudio de la mente o del alma". José Velázquez 

señala que en nuestros días se define a la psicología como la ciencia que 

estudia la conducta y los procesos mentales en todos los animales. De 

aquí se desprende lo siguiente: La ciencia ofrece procedimientos 

racionales y disciplinados para l levar a cabo investigaciones validas y 

construir un cuerpo de información coherente. Los psicólogos usan la 

palabra "conducta" de forma bastante vaga; para la mayoria la conducta 

abarca prácticamente todo lo que la gente y los animales hacen: 

acciones, emociones, modos de comunicación, procesos mentales y del 

desarrollo. Existe controversia con respecto a considerar los procesos 

mentales como conducta. El término procesos mentales incluye formas de 

cognición o modos de conocer como percibir, poner atención, recordar, 

razonar y solucionar problemas; además de soñar, fantasear, desear, 

esperar y anticipar.  

 

 

3.2. RELACIÓN DE LA PSICOLOGÍA CON LA ADMINISTRACIÓN En los 

inicios de la Administración se concebía al hombre como un instrumento 

más para lograr la producción cuya única f inalidad era obedecer las 

ordenes de sus superiores y donde no eran tomadas en cuenta sus 

necesidades u opiniones. Con el paso del t iempo autores como Henry 

Fayol aportaron nuevas ideas sobre los trabajadores a través de 

investigaciones que intentaban descubrir las característ icas psicológicas 

que inf luían en el individuo para incrementar su productividad, es aquí 

donde la administración dio un nuevo giro y donde las personas pasaron 

a ser consideradas uno de los recursos más importantes para cualquier 

empresa. A part ir de la década de 1920, la Escuela de las Relaciones 

Humanas surgió y adquir ió fuerza como consecuencia del desarrollo de la 

industria y debido a que la producción en serie aumento la tensión 

nerviosa de los obreros. Ante esta situación, los empresarios y los 
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estudiosos de la administración se vieron obligados a analizar el 

problema desde un punto de vista psicológico.  

Los psicólogos iniciaron investigaciones sobre la selección del personal, 

elaborando test para escoger a los mejores hombres para las tareas 

concretas; relacionar aspectos físicos, como la temperatura, luminosidad, 

humedad, ruido,etc. Elton Mayo inicio la perspectiva de las relaciones 

humanas, concentrándose en los grupos de personas en el trabajo. Se 

dejo de un lado el cronometro para medir los movimientos y se empezó a 

prestar atención a lo que la gente opinaba de su trabajo. Es así como la 

psicología empezó a tener importantes aportaciones para la 

Administración. La psicología de la organización ha sufrido, en los últ imos 

quince a veinte años, cambios importantes que reflejan crecimiento 

considerable en teoría e investigación de problemas que van desde la 

motivación, productividad y moral de un empleado hasta aquellos que 

t ienen que ver con cómo organizar una corporación mult inacional o cómo 

manejar confl ictos interorganizacionales.  

El campo se caracteriza ahora por su interdiscipl inaridad y refleja el 

creciente interés de psicólogos, sociólogos, antropólogos, politólogos, 

teorizantes en sistemas y muchos otros por tratar de entender los 

fenómenos de t ipo organizacional. El interés por la psicología de la 

organización aumento a medida que las teorías y los métodos le 

permit ieron al psicólogo capacitarse gradualmente para analizar 

constructivamente los problemas del individuo en las organizaciones y 

poner a prueba sus ideas con la investigación empírica. Las primeras 

preguntas que se hicieron tenían que ver con el problema de evaluar y 

seleccionar trabajadores. Así, por ejemplo, los primeros esfuerzos en los 

que los psicólogos industriales tuvieron éxito estaban relacionados con la 

a una situación estandarizada que sirve de estímulo a un 

comportamiento.  
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Tal comportamiento se evalúa por una comparación estadística con el de 

otros individuos colocados en la misma situación, lo que permite clasif icar 

al sujeto examinado, ya sea cuantitat iva, ya sea t ipológicamente. Esta 

definición implica:  

1. La situación estandarizada (es decir, los elementos siguientes: 

medio en que se desarrol la la experiencia, material de las 

pruebas, actitudes e instrucción dadas por el experimentador 

para la uti l ización del material) sea perfectamente definida y 

reproducida de modo idéntico en todos los casos.  

2. El registro del comportamiento provocado en el sujeto debe 

ser lo más preciso y objetivo posible. Este comportamiento es 

muy diferente según los casos: para determinado sujeto 

consiste en escribir las respuestas, ejecutar una determinada 

tarea manual, dibujar, hablar. En todo caso las condiciones de 

registro deben ser definidas y observadas rigurosamente.  

3. El comportamiento registrado debe ser evaluado 

estadísticamente en relación con el de un grupo de individuos. 

Esta comparación es indispensable y una prueba que no 

recurra a ella no es una prueba.  

4. La clasif icación del sujeto examinado en relación al grupo 

de referencia es el objetivo f inal de la prueba.  

 

 

3.4. CARACTERÍSTICAS DE LAS PRUEBAS PSICOLÓGICAS La 

objetividad en las pruebas industr iales t ienden a ser, en su mayoría, de 

naturaleza objetiva. La calif icación que obtiene el candidato en estas 

pruebas no t ienen relación con los cambios de humor y las opiniones 

personales de la persona que calif ica. Otra ventaja de las pruebas 

objetivas es que pueden ser calif icadas fácil y rápidamente por auxil iares 

con un entrenamiento mínimo. Este factor reduce materialmente el costo 
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de administración del programa, comparado con lo que costaría si se 

usaran pruebas subjetivas. Confiablidad Es la cualidad, la que hace que 

una misma prueba aplicada dos veces a la misma persona en 

circunstancias idénticas, proporcione similares resultados; en otras 

palabras, la confiabil idad indica si la prueba es constante en las 

mediciones que obtiene de una misma persona , registrando únicamente 

f luctuaciones de menor importancia ocasionadas por la adquisición de 

nuevos conocimientos u olvidos durante los intervalos que transcurren 

entre una y otra aplicación de las pruebas. Validez Una prueba válida es 

aquella que mide lo que se quiera que mida, permit iéndonos así 

pronosticar lo que queremos pronosticar. Por lo tanto, para que una 

prueba administrada a los candidatos tenga validez de pronóstico en la 

selección de personal, debe tener correlación con algún índice de la 

eficiencia del empleado obtenido posteriormente.  

Es perfectamente factible que una prueba sea confiable sin ser válida. 

Por ejemplo, una regla es un instrumento de medición confiable en alto 

grado. Si se aplica varias veces al mismo objeto rendirá, 

aproximadamente, la misma calif icación o lectura en centímetros. Sin 

embargo, no t iene validez alguna como medida de la eficiencia de un 

empleado. Para la mayoría de los trabajo, no hay ninguna relación entre 

la estatura y el éxito del empleado. Estandarización Es evidente que 

siempre que se desee comparar a cierto número de personas con 

respecto a las calif icaciones de una prueba, es necesario que se les 

administre la misma prueba o dist intas formas de la misma. Por ejemplo, 

no se puede esperar comparar las calif icaciones de una prueba aritmética 

de dos solicitantes, uno de los cuales ha pasado una prueba para la que 

no se necesita estar familiarizado con operaciones más complicadas que 

la división de varias cifras, mientras que la que ha pasado el otro 

necesita del dominio de las fracciones y los decimales. Sin embargo, 

quizá sea menos evidente que el solo hecho de hacerle preguntas 
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idénticas a dos candidatos, no garantiza en sí que están pasando la 

misma prueba.  

En realidad, una prueba consiste de una serie de preguntas presentadas 

en determinadas condiciones de i luminación, venti lación, espacio para 

trabajar, asistencia de parte de los censores e indicaciones preliminares 

al part icipante, entre otras. Las condiciones en que se realiza la prueba 

pueden afectar considerablemente las calif icaciones.  

 

 

3.5. CLASIFICACIÓN DE LAS PRUEBAS PSICOLÓGICAS Debido a que 

las pruebas psicológicas son muy variadas en cuanto a su extensión, 

calif icación, t iempo empleado en aplicarlas, etc., se hace necesario 

emplear más de un criterio para clasif icarlas. A continuación se 

mencionan los principales de ellos:  

En relación al t iempo de aplicación.  

a) Prueba de velocidad: es aquella que t iene un límite determinado de 

t iempo por más allá del cual no se les permite a los part icipantes trabajar, 

aun cuando no hayan contestado a todos los puntos. La administración de 

este t ipo de pruebas facil i ta en cierto grado la realización de un programa 

de pruebas en gran escala. Todos los documentos deben ser entregados 

dentro de un período determinado, lo cual hace posible calif icar y estudiar 

simultáneamente todas las contestaciones. Además hay ciertas 

circunstancias en las cuales una prueba de velocidad es un aspecto 

esencial de la función que se evalúa. Por ejemplo varias pruebas de 

destreza manual están destinadas a medir tanto la precisión como la 

velocidad de las actividades motrices. Estas pruebas se administran con 

un límite de t iempo. La rapidez de los empleados auxil iares es otra de las 

funciones que se miden mediante pruebas con límite de t iempo. Los 

puntos que comprenden las pruebas de velocidad de los empleados 

auxil iares son relativamente sencil los, y requieren típicamente que los 
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participantes examinen parejas de nombres o cifras.  

b) Prueba de capacidad: una de las desventajas de las pruebas de 

velocidad es que no todos los sujetos responden fácilmente, por lo que 

sus resultados en este t ipo de prueba son más bajos que los sujetos que 

si responden rápidamente. para evitar esto, se han desarrollados pruebas 

que no t ienen límite de t iempo, pues el número de respuestas correctas 

no depende del t iempo sino de la habil idad que posea la persona.  

En cuanto a la forma de administrarlas.  

a) Pruebas de grupos: estas se pueden suministrar simultáneamente a un 

número considerable de personas, su administración resulta inf initamente 

más económica, con tal de que se disponga de facil idades adecuadas de 

asientos y de supervisión de los grupos que concurren a la prueba.  

b) Pruebas individuales: son aquellas donde se requiere que esté 

presente un administrador por cada individuo que se somete a ellas. 

Durante una prueba individual es más fácil establecer una atmósfera de 

bienestar y observar el comportamiento del sujeto. Solamente en la 

prueba individual se puede hacer la clase de pregunta exploratoria 

necesaria durante cierta clase de apreciación de la personalidad.  

En cuanto a la forma de realizarlas:  

a) De papel y lápiz: son aquellas donde el sujeto se ve obligado a 

responder marcando o formulando una respuesta a preguntas escritas.  

b) Orales: en estas la persona responde, asocia una palabra a otra.  

En relación a las características medidas.  

a)  Pruebas de inteligencia: la definición de la inteligencia resulta 

complicada por la diversidad de factores incluidos en esta clasif icación 

tan amplia. La intel igencia se considera como una especie general de 

agil idad mental. Puede ser que esto implique la capacidad de aprender 

rápidamente, de resolver problemas que no se han encontrado 

anteriormente y de recordar informaciones obtenidas algún t iempo atrás. 

Implica, sin lugar a dudas, la capacidad de pensar en términos abstractos 

Neevia docConverter 5.1



 
 

46

lo mismo que concretos y de manipular símbolos tales como los 

conceptos matemáticos y verbales. El rasgo más destacado de cualquier 

definición de inteligencia es que implica la capacidad general de aprender 

y resolver problemas. El hecho de que las pruebas de inteligencia 

persigan la medición más bien de la capacidad que del saber, signif ica 

que una calif icación alta obtenida en tales pruebas no garantiza la 

posesión de las habil idades específ icas que se requieren para la 

ejecución satisfactoria del trabajo. un solicitante que obtiene en una 

prueba de inteligencia una cali f icación suficientemente alta para ser 

tomado en cuenta para el cargo de tenedor de l ibros o de contador, por 

ejemplo, puede en realidad saber muy poco de los procedimientos de la 

contabil idad o la contaduría. No ha hecho sino demostrar que t iene la 

capacidad de aprender estos conocimientos, con tal de que le 

proporcionen las oportunidades adecuadas. Entre las pruebas más 

uti l izadas para medir la intel igencia se encuentran: Prueba Otis: las 

pruebas auto-aplicadas de capacidad mental Otis destacan entre las 

generalizadas y de uso más corriente y detallado en este terreno. 

Constan de problemas de lógica y aritmética, que empiezan con 

preguntas tan fáciles como las siguientes:  

¿Cuál de las cinco palabras que se expresan a continuación que signif ica 

lo contrario de Norte?  

1) Polo 2) Ecuador 3) Sur 4) Este 5) Oeste ( ) El numero de contestación 

se coloca entre los paréntesis que van a la derecha.  

Entre las característ icas especiales de la serie están las siguientes: el 

principio de administrarse a sí mismo, es decir, de auto aplicarse la 

prueba con lo que elimina la necesidad de un examinador experimentado; 

un sistema sencil lo de puntuación; dist intos materiales para la prueba, 

entre otros. La prueba Otis evalúa la capacidad de razonamiento y lógica.  

Prueba Wonderlic de personal: es una adaptación de la prueba Otis; se 

adapta part icularmente a las necesidades del negocio y de la industria. 
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Consiste en seleccionar los valores que diferencian de manera más 

acusada a los empleados de categoría superior de los inferiores en los 

dist intos t ipos de empleos. Al igual que la prueba Otis la prueba 

Wonderlic mide la capacidad de razonamiento y lógica. La prueba 

empieza con preguntas como la siguiente:  

De las cinco cosas abajo escritas, cuatro se parecen de alguna manera 

¿cuál es la dist inta de las otras cuatro?  

1) Contrabando 2) Robo 3) Soborno 4) Trampa 5) Venta Naturalmente, la 

contestación acertada es venta, porque las otras cuatro palabras se 

parecen en que todas contienen un elemento de inmoralidad.  

b)  Pruebas de interés: las pruebas de interés requieren esencialmente 

que los individuos sometidos a ellas manif iesten el grado de afición que 

sienten por actividades dist intas, como empleos, pasatiempos, recreación 

y diversiones. A veces se consigue dicha declaración, presentando al 

sujeto grupos de tres actividades, por ejemplo, y rogándole que indique 

cuál es la que le gusta más y cual la que le agrada menos. En otros casos 

la persona indica sencil lamente, en cada uno de los puntos si le gusta o 

le disgusta mucho la actividad en cuestión. Los intereses son producto de 

la acción recíproca de los factores hereditarios y ambientales. Es 

probable que los seres humanos posean capacidades que nunca se 

conocen ni se aprovechan completamente. La falta de interés es la causa 

principal de que nunca uti l icemos a fondo nuestras capacidades en 

ciertos aspectos.  

De dos solicitantes que posean una experiencia potencial previa más o 

menos igual, probablemente será más eficiente como empleado aquél que 

tenga intereses vocacionales más definidos. Las pruebas de uso más 

común son el Formulario de interés vocacional de Strong y el récord de 

preferencias de Kuder. Los hombres que desempeñan dist intos trabajos 

t ienen intereses diferentes. El formulario de interés vocacional de Strong 

es un instrumento que identif ica tales diferencias entre las ocupaciones 
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que los estudiantes universitarios suelen elegir. Esto se logra 

proporcionando un índice de la simil i tud entre los intereses de una 

persona y los de hombre que han tenido éxito en la amplia gama de 

ocupaciones.  

El Formulario de interés vocacional de Strong esta dividido en ocho 

secciones.  

La primera sección presenta títulos de ocupaciones como:  

1. Actor. 7. Director atlét ico. 2. Publicista. 8. Subastador. 3. Arquitecto. 9. 

Autor de novelas. 4. Mil itar. 10. Autor de l ibros técnicos. 5. Art ista. 11. 

Vendedor de autos. 6. Astrónomo. 12. Piloto de carreras.  

A los que el sujeto t iene que contestar señalando una de las tres 

respuestas posibles, "me gusta", "me desagrada", o "me es indiferente".  

Las otras secciones tratan sobre: materias escolares, entretenimiento y 

pasatiempos, ocupaciones, actitudes hacia diferentes clases de personas, 

actividades o que conteste afirmaciones como "siempre termino mis 

trabajos oportunamente" y frases similares. Esta prueba sirve para 

valorar las dist intas gamas de intereses personales o vocacionales a que 

se destina.  

El Récord de preferencias de Kuder, consiste en puntos ordenados en 

grupos de tres, que requieren que el examinado escoja el que le gusta 

más y el que le gusta menos.  

Ejemplo: Visitar una galería de arte. Leer en una biblioteca. Visitar un 

museo Sirve para medir las siguientes diez áreas de interés: actividades 

al aire l ibre, mecánicas, calculadoras, científ icas, persuasivas, artíst icas, 

l i terarias, musicales, servicio social y de oficina.  

c)  Pruebas de personalidad: estas pruebas están diseñadas para medir 

característ icas como el equil ibrio emocional, la perseverancia, la 

confianza en sí mismo y muchas otras. Muchos jefes de personal 

consideran la personalidad como el factor decisivo del éxito o fracaso en 

el empleo Es una opinión bastante generalizada que para ciertos t ipos de 
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cargos, las característ icas personales pueden tener mayor importancia 

que la habil idad o el conocimiento del empleo. Es posible que a la 

persona encargada de realizar la entrevista se le antoje que una de sus 

obligaciones primordiales es la de averiguar "qué clase de individuo es en 

realidad el solicitante". En efecto, existen pocas dudas de que los rasgos 

de la personalidad son signif icativos en lo que se refiere a la vocación. 

También es evidente que la adaptabil idad, la franqueza y la salud mental 

general afectarán toda la eficiencia de un empleado. Para la apreciación 

de la personalidad se uti l izan dos t ipos de medidas: los cuestionarios de 

papel y lápiz y los sistemas de proyección. Los cuestionarios de papel y 

lápiz contienen una serie de preguntas o aseveraciones tales como: Mi 

salud me preocupa mucho. Padezco frecuentes dolores de cabeza. Me es 

fácil concentrarme. Se le dan instrucciones al sujeto de que debe 

contestar a cada aseveración "si", "no", "siempre", "algunas veces" o 

"nunca. Las contestaciones se puntúan con objeto de disponer de un 

resultado para valorar cada uno de los dist intos rasgos de la 

personalidad, tales como "dominio" o "sociabil idad". Los cuestionarios de 

personalidad de papel y lápiz, estandarizados, son tan fáciles de 

administrar y calif icar como cualquier otra clase de prueba objetiva para 

grupos. Sin embargo, los resultados que se han obtenido de estos 

cuestionarios en la selección de personal, han sido negativos en gran 

parte. Y la razón es que, como los cuestionarios de los intereses, los de 

papel y lápiz referentes a la personalidad se transparentan demasiado. Es 

decir, el sujeto identif ica claramente cuál es la respuesta correcta.  

Los sistemas de proyección le presentan al examinado una serie de 

estímulos en la prueba de Rorschach, denominada así en honor de su 

inventor Herman Rorschach esta prueba es seguramente la más famosa 

de todas las pruebas psicológicas. Se uti l izan f iguras de manchas de 

t ienta, cinco de ellas de color. Al sujeto se le pregunta qué es lo que ve o 

recuerda en cada mancha de t inta. Obviamente no existen respuestas 
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correctas o incorrectas, por lo que, en teoría cada persona ve a las 

personas o cosas que le son importantes. Algunas experiencias clínicas 

con ese material indican que la respuesta de los sujetos a la forma, el 

color y detalles de las manchas de t inta, pueden revelar gran parte de su 

vida inconsciente, tal como se proyecta en el dibujo.  

d)  Pruebas de rendimiento: t ienen por objeto valorar el grado de adelanto 

de los individuos en cualquiera actividad laboral que se les confíe. En la 

vida de los negocios y de la industr ia se uti l izan principalmente estas 

pruebas para la aceptación de individuos para empleos en que hacen 

falta trabajadores con experiencia. Las pruebas de rendimiento en el 

trabajo pueden constar de diversos puntos, como por ejemplo, preguntas 

verbales, ejercicios escritos en contestación a preguntas objetivas y 

exámenes prácticos del trabajo en cuestión. La prueba de ensayo es un 

ejemplo de este t ipo, consiste en colocar al individuo ante un simulacro 

operativo en que se reproducen todas las manipulaciones que exige el 

trabajo, o las más importantes. Generalmente en dichas pruebas se uti l iza 

un equipo análogo al que hace falta para el trabajo verdadero. e) Pruebas 

de aptitud: las pruebas que se uti l izan para calcular el resultado posible 

que va a dar un individuo en un oficio determinado miden o calibran las 

característ icas humanas fundamentales para desarrollar determinada 

actividad o desempeñar determinados empleos. Estas característ icas 

fundamentales pueden l lamarse aptitudes.  

Un ejemplo consiste en el test de aptitud de oficinista.  

Estos test sirven para medir las capacidades necesarias para el trabajo 

de oficina, o sea, escribir a máquina, l levar la contabil idad, archivar y 

otras actividades relacionadas. Consiste de tres subpruebas: vocabulario 

de la oficina, aritmética de la oficina y comprobaciones de oficina. 

Además de la aptitud especif ica de oficinista se requiere también de 

inteligencia general. Los estudios detallados de los trabajos de oficina 
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revelan que son muy importantes la rapidez, la exactitud, la capacidad 

motora y la destreza.  

 

 

3.6. IMPORTANCIA DE LAS PRUEBAS PSICOLÓGICAS PARA LA 
ORGANIZACIÓN La aportación práctica más importante de los psicólogos 

a la administración de recursos humanos es tal vez la creación de 

pruebas que ayudan a resolver problemas de selección, adiestramiento, 

l imitación de la producción seguridad y reducción de los confl ictos 

laborales. Las pruebas a que se somete a los solicitantes constituyen una 

de las ayudas más eficaces de que se puede disponer para admitir los en 

el empleo, cuando se saben administrar con acierto. Dichas pruebas 

proporcionan muchas veces la información rápida y exacta que se busca 

respecto a las habil idades del solicitante, sus talentos, sus aptitudes y 

sus aspiraciones, lo cual muchas veces es difíci l  averiguar por otros 

medios. No quiere decirse con esto que las pruebas de personal 

constituyen la solución definit iva de los problemas relacionados con la 

admisión en la empresa. Ciertas característ icas del solicitante, que 

pueden ser importantes para determinar su éxito o su fracaso posible en 

el empleo, no siempre pueden valorarse del todo en las pruebas del 

personal que hasta ahora se han inventado. El propósito de aplicar las 

pruebas es el de proporcionar un avalúo objetivo de diversas clases de 

característ icas psicológicas. Cuando se uti l izan dichas pruebas para la 

selección de personal, las características que se evalúan son las que se 

sabe están relacionadas con el éxito en el trabajo. Así pues, un programa 

de pruebas de personal implica, en primer lugar, un estudio preliminar 

destinado a determinar las características que se puedan medir, y que se 

crea están relacionadas con el éxito en el empleo; en segundo lugar, la 

elaboración de una prueba destinada a la medición de dichas 

característ icas y f inalmente un estudio subsiguiente para determinar 

Neevia docConverter 5.1



 
 

52

hasta qué grado dichas característ icas están, en realidad , relacionadas 

con la eficiencia del empleado.  
U n a  d e  l a s  p r ime r a s  p r u e b a s  p a r a  s e l e c c i ó n  d e  p e r so n a l  e s  l a  d e  Ap t i t u d  M en ta l  d e  A u t o ad a p t a c i ón  d e  O t i s .  S u  
a p l i c a c i ó n  e s  mu y  c o mú n  e n  p a í se s  i n d u s t r i a l i z ad o s .  E s  u n a  p r u eb a  de  i n t e l i g e n c i a  y  p ro p o r c io n a  u n a  
a p r e c ia c i ó n  d e l  d e se n v o l v i mi e n to  me n t a l  d e  u n  c a nd id a t o ,  d e  su  c ap a c id a d  p a r a  ad a p t a r  c o n sc i en te me n te  su  
p e n sa mi e n t o  a  n u ev a s  ex ig en c i a s .  T a mb i én ,  pe r mi t e  me d i r  l a  c ap ac i da d  en  d i fe r en t e s  á r ea s  d e  a cc i ón  u  o f i c i o s  
c o mo  e n  e l  c a so  d e  o f i c i n i s t a s ,  o p e rad o re s  d e  máq u in a s ,  t r a b a ja d o re s  e n  l í n ea  d e  mo n t a je  y  d e má s  p e r so n a l  d e  
i n sp e cc ió n .   
 
E s t a  p r u eb a  co r r e l a c io n a  mo d er ad a me n te  e l  é x i t o  d e l  ap re n d i z a j e  d e  l a  t a r e a  y  l a  f a c i l i d ad  d e  ad ap t a c i ó n  
i n i c i a l ,  p e ro  n o  e l  r end i mi e n t o  p o s t e r i o r  d e l  i n d iv id u o .   
 
E l  We s ma n  P e r so n ne l  C l a s s i f i c a t i o n  Te s t  r e p re se n t a  u n  en fo qu e  d i fe r en t e  p u e s  e v a lú a  y  o to rg a  p u n tu a c io n es  e n  
ma t e r i a  v e rb a l  y  n u mé r i c a .  L a  p r i mer a  b a t e r í a  s e  b a sa  e n  a n a l o g í a s  v e rb a l e s  c o n  u n a  d u ra c ió n  d e  18  mi n u t o s .  
L a  p ru eb a  nu mé r i c a  s e  d e r i v a  d e l  c á l cu l o  a r i t mé t i c o  y  p r e t en d e  me d i r  e l  i n g en i o  y  l a  h ab i l i d a d  en  l a  
p r e p a ra c ió n  d e  r e l a c i o n e s  n u mé r i c as ;  t i e n e  u n a  d u r ac i ó n  d e  d i e z  min u to s .   
 
U n  i n s t ru me n t o  q u i zá s  má s  a p ro p i ad o  p a ra r  u n a  r á p i d a  s e l e c c ió n  d e  p e r so n a l  e s  e l  t e s t s  fo r  i n d u s t ry  (PT I )  q u e  
i n c l u y e  u n a  b a t e r í a  co n  p ru eb a s  v e rb a l e s  (c i n co  mi n u t o s ) ,  n u mé r i c a s  ( v e in t e  mi n u t o s )  y  d e  d i r ec c io n e s  o r a l e s  
( q u i n ce  mi n u t o s ) .  
 
La s  p ru eb a s  d e  r en d imi e n t o  p ro fe s i o n a l e s ,  T ra d e r  Te s t s ,  so n  p a r t i cu l a rme n t e  ú t i l e s  p a ra  l a  ad min i s t r ac ió n  d e l  
t r a b a jo .  Su  con t en id o  pu ed e  se r  v e rb a l  o  ap o ya r se  en  g r á f i c o s  o  d i ag rama s .  En  e s t a s  p ru eb a s  e l  c an d id a to  
d e sa r ro l l a  t a r ea s  s i mi l a r e s  a  l a s  q u e  t en d r í a  q ue  e je c u t a r  e n  c as o  d e  se r  s e l e c c i o n ad o .  
 
L a s  p ru eb a s  d e  r e nd i mi e n t o  p ro fe s i o n a l  má s  u sa d a s  so n  l a s  d e s t i n ad a s  a  t r a b a jo s  de  o f i c i n a s ,  e sp ec i a l me n te  l o s  
d e  me c a n o g r a f í a ,  t aq u i g ra f í a  y  c o n t a b i l id ad .  A lg u no s  i n c lu y e n  e l  ma n e j o  d e  u n  s e gu n d o  i d i o ma  y  l a  
i n fo r ma c i ó n  ge n e ra l  a c e rc a  d e  n e go c i o s  j un to  c on  med i da s  d e  h ab i l i d ad e s  n e c e sa r i a s  p a ra  e l  c a r g o .  
 
O t r a s  p ru eb a s  c o mo  l o s  e sc r i t o s  d e  i n fo r ma c i ón ,  s e  c e n t r an  no  en  l a s  ap t i t u d e s  p a ra  e l  e mp l e o ,  s in o  en  l a  
i n fo r ma c i ó n  t éc n i c a :  ma n e j o  d e  he r r a mi e n ta s  d e  c a rp i n t e r í a ,  so l d a du ra ,  t r a b a jo  con  l amin a s  d e  me t a l ,  t r ab a j o  
c o n  to rno  y  f r e s ad o ra ,  en t r e  o t ro s .  
 
La s  p ru eb a s  i nd u s t r i a l e s  o r a l e s ,  O ra l  t r a d e  t e s t s ,  c o n s t i t uy e n  o t ra  t é cn i c a  d e  me d i c i ó n  d e  l a  fo r ma c i ón  y  l a  
e x pe r i en c i a  p ro fe s io n a l .  E s tá n  co n fo r ma d a s  p o r  un a  co r t a  s e r i e  d e  p r eg u n t a s  s ob re  co n o c imi e n t o s  p ro fe s i o n a l e s  
e sp e c i a l i z ad o s .   

 

 

3.7 APLICACIÓN DE LAS PRUEBAS PSICOLÓGICAS El administrador 

del test. Aplicar una prueba no es un procedimiento complicado. 

Cualquier persona puede ser entrenada para desempeñar esta función. La 

sencil lez relativa para administrar las pruebas conduce a muchas 

personas a que l leguen a la errónea conclusión de que se necesita muy 

poca preparación. Y claro esta que esto es falso. No importa quien 

administre la prueba ni cuántos años de experiencia tenga, siempre se 

necesitará conocer las peculiaridades de las pruebas específ icas que se 

vaya a aplicar.  

Es necesario señalar la importancia de los siguientes procedimientos para 

la aplicación de las pruebas psicológicas:  
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1. las instrucciones de la prueba deberán seguirse siempre sin ninguna 

desviación. Esto signif ica que el administrador no debe cambiar ni en lo 

mínimo las instrucciones de la prueba. Si las instrucciones no son 

suficientemente claras, esto deberá tenerse en cuenta en el momento de 

escoger la prueba. Los administradores deben comprender la importancia 

de leer las instrucciones al pie de la letra.  

2. las preguntas de los candidatos deberán contestarse dentro del 

contexto de las instrucciones de la prueba. esto puede consist ir en repetir 

o parafrasear las instrucciones de la prueba o en poner ejemplos de 

práctica que aclaren cualquier confusión. Los candidatos deben 

comprender las instrucciones antes de que comience la prueba.  

3. Los límites de t iempo deben observarse estrictamente. Las dos 

recomendaciones siguientes pueden ser úti les.  

a) Si la prueba t iene secciones con límites de t iempo breves, cinco 

minutos o menos, cada examinador debe tener un cronómetro para 

controlar el t iempo exacto.  

b) La mayoría de las pruebas solamente requieren de un reloj ordinario 

con segundero. Cuando use un reloj, anote la hora en que comience el 

examen y la hora en que termina.  

4. El examinador y sus ayudantes deben verif icar, ocasionalmente, el 

progreso de los examinados.  

La palabra ocasionalmente se usa porque los supervisores suelen circular 

demasiado por el área. En muchos casos, esto no beneficia a los 

candidatos y t iende a ponerlos ansiosos. Por otra parte, es necesario que 

de vez en cuando se recorra el salón.  

El mejor procedimiento para cerciorarse de que los candidatos están de 

acuerdo con el formato de la prueba es el de, por supuesto, asegurarse 

de que todos los candidatos entiendan lo que se espera de el los y la 

manera como van a responder a los reactivos de la prueba antes de que 

ésta comience .  
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Minutos después de que comience el examen el examinador y los 

supervisores deben caminar si lenciosamente por el área para verif icar 

que los candidatos están trabajando en las paginas correctas y marcando 

sus respuestas en el lugar apropiado. después de que los supervisores 

han completado sus rondas, debe colocarse estratégicamente en lugares 

desde donde puedan atender individualmente a los candidatos. No deben 

volver a circular hasta que comience una nueva prueba.  

Condiciones físicas. Thorndike y Hagen enumeran cuatro condiciones 

deseables para un examen.  

Afirman que los sujetos deben :  

a) Estar físicamente cómodos y emocionalmente tranquilos.  

b) No tener interrupciones ni distracciones.  

c) Poder manejar sus materiales de examen.  

d) Estar separados convenientemente para disminuir la tendencia a que 

copien "entre sí".  

Condiciones psicológicas. El cl ima psicológico es de primera importancia; 

depende mucho de las condiciones físicas y de la capacidad del aplicador 

del test para establecer rapport. El ambiente psicológico varía con la 

exactitud del examinador. El examinador debe mostrarse tranquilo y 

animado, de manera que los candidatos no se sientan amenazados por la 

prueba. La importancia de la situación psicológica se ha demostrado en 

numerosos estudios. Estos estudios han revelado que la prueba debe 

interpretarse a la luz de la situación del examen y que cuando hay buenas 

relaciones con el examinador se proceden mejores resultados.  

  

 

 

3.8. ELABORACIÓN DE LAS PRUEBAS PSICOLÓGICAS .  La anterior 

descripción de las característ icas que deben contener las pruebas 
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psicológicas permiten observar que la elaboración de una prueba implica 

mucho más que tomar papel y pluma y redactar preguntas.  

Primer paso: Análisis del empleo. No se puede hacer nada concreto con 

respecto a la redacción de las preguntas de una prueba antes de 

formarse una idea precisa de la función o de las funciones que se deben 

evaluar. Esto solo se puede hacer después de haber realizado un análisis 

minucioso del empleo, destinado en poner en claro las diferencias entre 

los puestos. Mediante el análisis se obtendrán los indicios referentes a 

las funciones psicológicas fundamentales que se deben evaluar en la 

prueba de selección, incluyendo ciertas clases específ icas de 

conocimientos, capacidades y características personales.  

Segundo paso: Redacción de los detalles preliminares. La preparación de 

los detalles de una prueba requiere de un alto grado de habil idad. Aun 

teniendo amplia experiencia, es posible que la persona que prepara la 

prueba disponga tareas inadecuadas para probar al personal o formule 

preguntas deficientes, en virtud de su ambigüedad o por contener algún 

indicio interno referente a la respuesta correcta. Por lo tanto, prepara una 

serie preliminar de puntos o tareas, que posteriormente evaluará 

mediante un análisis de dichos puntos. Estos pueden formularse de 

dist intas formas incluyendo, sin l imitarse a el la la selección múlt iple.  

La elaboración de los puntos de selección múlt iple ofrece ciertos riesgos 

que pueden evitarse con facil idad. Estos se describen separadamente 

para la premisa (la pregunta o frase que precede a la selección alterna) y 

para las alternativas (el grupo compuesto por la respuesta correcta de las 

opciones incorrectas) Reglas para la elaboración de la premisa. Tal vez la 

crít ica que se hace con más frecuencia en contra de las pruebas objetivas 

es la de que los puntos que contienen t ienden con mucha frecuencia a ser 

ambiguos. La ambigüedad solamente se puede evitar en los puntos de 

selección múlt iple cuando la premisa contiene una exposición clara de 

todas las condiciones necesarias para interpretar el punto correctamente. 
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Sería imposible, por ejemplo, responder a una aseveración que 

comenzará con "la medida más adecuada de la tendencia central es:" 

porque ninguna medida es "la más adecuada" en toda clase de 

circunstancias.  

El candidato necesita saber si la distr ibución es normal o irregular, así 

como ciertos detalles acerca del f in que se persigue al computar la 

medida de tendencia central. Otra causa de confusión al formular la 

premisa es no l lamar la atención de algún modo sobre las negativas. A 

menos de que las palabras tales como "no" y "nunca" se escriban con 

bastardil las o mayúsculas, es posible que al concursante se le pasen por 

alto, por causa de la tensión nerviosa y la ansiedad que acompaña a la 

administración de una prueba de selección. La persona que prepara la 

prueba debe también tener mucho cuidado en la formulación de la 

premisa para evitar incluir un indicio gramatical que señale la alternativa 

incorrecta. Una premisa que termine con la palabra un, por ejemplo, 

sugiere una respuesta que empiece con una vocal y no con una 

consonante. De igual manera, una premisa que termina con la palabra los 

o las indica una respuesta en plural más bien que una en singular.  

Tales indicios le permiten naturalmente al concursante responder 

correctamente aun cuando no posea el conocimiento que requiere ese 

punto. Reglas para la preparación de las alternativas. los defectos en la 

estructura de las alternativas t ienen, generalmente, el efecto de señalar 

la respuesta correcta.  

Por ejemplo,  si las distracciones (alternativas incorrectas) no son 

visibles, pueden ser eliminadas por el candidato con base en el sentido 

común antes que en el saber. Es conveniente formular alternativas de 

manera que resulte atípica por su longitud. La alternativa atípica, que 

puede ser ya sea demasiado larga o demasiado corta, resulta la 

respuesta correcta, con más frecuencia de la que se puede atr ibuir al 

azar. Probablemente esto se debe a que la persona que prepara la 
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prueba le resulta fácil  formular la respuesta correcta con gran brevedad, 

o piensa que hay que agregarle diversos dist int ivos para evitar la 

ambigüedad. Por últ imo, hay que evitar el paralelismo parcial en la 

estructuración de las alternativas. Las alternativas paralelas son aquellas 

que están formuladas de manera similar, excepto por una o dos palabras 

claves. Con frecuencia. pero no siempre, las alternativas paralelas son el 

contrario la una de la otra. Las alternativas siguientes son paralelas: a) 

La media es más alta que la mediana. b) La media es más baja que la 

mediana. Con frecuencia un grupo de puntos de selección múlt iple 

contendrá dos alternativas paralelas y dos que no son. En tales casos, la 

respuesta correcta se encuentra en la pareja de alternativas paralelas, 

aumentando así considerablemente la posibil idad de obtener una 

respuesta correcta únicamente sobre la base de una suposición 

afortunada. La l ista de "reglas" precedentes para la elaboración de 

pruebas de selección múlt iple no es exhaustiva en lo absoluto. Sin 

embargo, sirve para indicar las clases de errores que pueden introducirse 

en dichas pruebas, con el efecto, ya sea de que los puntos resulten 

ambiguos o de proporcionar un indicio que señale la respuesta correcta. 

Tercer paso: Análisis de los puntos. Un análisis de los puntos proporciona 

al que elabora la prueba, datos que le permiten apreciar el valor de los 

puntos preliminares que ha desarrol lado. El análisis de los puntos sirve 

como base para seleccionar entre el conjunto de puntos preliminares, 

aquéllos que deben quedar incluidos en la forma f inal de la prueba. El 

análisis típico de puntos proporciona dos clases de información acerca de 

cada punto: 1) información acerca de la capacidad discriminatoria de 

cada punto y 2) información acerca de la relativa faci l idad o dif icultad del 

punto. Discriminación de los puntos. Cada punto de una prueba debe 

contribuir a la capacidad de la prueba para diferenciar entre las personas 

en cuanto a la función que se trata de apreciar. La discriminación de los 

puntos (o la validez de éstos) sirve para dist inguir hasta qué grado puede 
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un punto diferenciar entre las personas que se encuentran en los 

extremos opuestos de la secuencia con respecto a la característ ica 

determinada que mide. Esta fase del análisis de puntos requiere que la 

serie preliminar de puntos se administre a una muestra de personas 

similares a aquéllas a quiénes está determinada la prueba. Luego, se 

subdivide a las personas que han part icipado en este análisis de puntos, 

en subgrupos de alto y bajo criterio. En la práctica esta tarea se basa la 

mayor parte del t iempo en la estimación del total de las calif icaciones de 

la prueba. Por lo tanto, el objetivo de esta fase del análisis es determinar 

hasta qué grado contribuye cada punto en la medición de la función que 

debe medir la prueba entera. Se ha determinado que el punto óptimo de 

división para formar los subgrupos de distinto criterio se obtiene 

asignando el 27 por ciento de las personas con las calif icaciones más 

altas al grupo de criterio "elevado" y el 27 por ciento de las personas con 

las cali f icaciones más bajas, al grupo de criterio "bajo". Por lo tanto, si 

una prueba que t iene que analizarse por puntos se aplica a un grupo de 

185 personas, cada uno de los subgrupos de criterio dist into 

comprendería 50 personas. De la discusión precedente se deduce que los 

puntos con verdadera valor discriminatorio son aquéllos que pueden 

diferenciar entre los subgrupos de alto y bajo criterio. Por consiguiente, el 

punto absolutamente válido es aquél que contestan incorrectamente todos 

los que constituyen el grupo de bajo criterio Dif icultades de los puntos. 

De éstos, que componen el conjunto preliminar, solamente se toman en 

cuenta para formar parte de la versión definit iva de la prueba lo que han 

demostrado capacidad discriminatoria. A los puntos que han sobrevivido a 

esta fase del análisis se les somete luego a una nueva selección con 

base en su relativa faci l idad o dif icultad, antes de hacer la selección 

definit iva de los puntos a incluir en la versión f inal de la prueba. Por 

ejemplo, ¿qué sucedería si en una prueba de capacidad matemática todos 

los puntos fuesen sumamente fáci les? Desde el momento en la mayoría 
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de los aspirantes estuvieran en condiciones de contestar todos éstos, las 

calif icaciones de la prueba tenderían a ser más bien altas. Esto tendría 

como resultado que se haría difíci l separar, entre los part icipantes, a los 

que poseen un grado moderadamente alto de capacidad para los 

números, de aquéllos que lo t ienen muy alto. La prueba no tendría 

suficiente "capacidad satisfactoria". Y por lo contrario, una prueba que 

consistiera enteramente de puntos muy difíci les tendría demasiada 

capacidad satisfactoria. La mayoría de los part icipantes obtendría 

calif icaciones bajas, y sería imposible separar a los que t ienen un grado 

moderadamente bajo de capacidades de aquéllos que lo t ienen muy bajo. 

Con objeto de evitar cualquiera de los dos extremos, las pruebas se 

formulan generalmente de manera que contengan puntos distribuidos a lo 

largo de la escala de dif icultades. La prueba, en su forma definit iva, 

deberá contener algunos puntos más bien fáciles, otros más bien difíci les, 

y un número considerable que se encuentre en el término medio. Los 

datos referentes a la dif icultad de los puntos se obtienen haciendo un 

computo en el porcentaje de personas del total que part icipan en el 

análisis de puntos, que contesta correctamente cada punto. Por lo tanto, 

la prueba en su estado definit ivo deberá contener solamente los puntos 

que han demostrado poseer una capacidad satisfactoria de discriminación 

y un campo de facil idad y dif icultad relativas. Cuarto paso: la 

confiabil idad. La confiabil idad requiere generalmente un estudio de la 

consistencia de las calif icaciones de las pruebas. Los estudios de la 

confiabil idad se pueden realizar de varias maneras tres de las cuales se 

describen a continuación. Método de la prueba repetida. Una prueba 

confiable es aquélla en que un individuo quedará más o menos en la 

misma posición en pruebas sucesivas, sea quien sea la persona que 

administre la prueba. Esta definición de la confiabil idad sugiere un 

método sencil lo de determinar el grado relativo de consistencia de una 

medida: es decir, administrar la prueba dos veces al mismo grupo de 
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personas y correlacionar las calif icaciones obtenidas en ambas 

ocasiones. De manera ideal, la persona que obtuvo la calif icación más 

alta ( la posición más elevada) en la primera prueba, debiera también 

obtenerla al repetir la. De igual manera la persona que obtuvo la 

calif icación más baja la primera vez (la posición más baja), debiera 

obtenerla en la repetición, y las personas con cali f icaciones intermedias 

en la primera prueba, deberían mantener su misma calif icación relativa la 

segunda vez. Método de las formas equivalentes. Este método implica la 

administración de una forma equivalente de la prueba original, después 

de cierto t iempo, en lugar de repetir la misma prueba original. Las formas 

equivalentes de un prueba son similares en cuanto a las característ icas 

( la distr ibución de los índices de dif icultad de los puntos y de su validez) 

y al contenido general, aun cuando los puntos específ icos que contienen 

las formas son diferentes. El que el contenido específ ico de los puntos de 

las formas equivalentes de una prueba sea diferente, signif ica que ni el  

factor memorial ni el factor instrucción pueden afectar el resultado 

cuando se evalúa la confiabil idad relacionando las cali f icaciones 

obtenidas en las dos formas. Método de la prueba dividida en dos. Tanto 

al método de la prueba repetida como al de las formas equivalentes para 

evaluar la confiablidad, se les puede objetar que ambos necesitan de dos 

sesiones. El método de las dos mitades permite evaluar la confiabil idad 

mediante una sola sesión de prueba y es, por lo tanto, de uso frecuente 

en la industr ia. Este método requiere que la prueba completa se divida en 

dos mitades, de tal modo que los puntos de cada mitad constituyan una 

reproducción en miniatura de la prueba entera. en la práctica, esto se 

logra con frecuencia asignándole a una mitad los puntos con números 

impares y los de los números pares a la otra mitad, aun cuando se puede 

aceptar cualquier otro procedimiento con tal de que se obtengan mitades 

comparables. Las mitades se calif ican por separado, y la evaluación de la 

confiabil idad se deriva relacionando las calif icaciones obtenidas por un 
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grupo de personas en ambas mitades de la prueba. Quinto paso: la 

validez. Una prueba válida para la selección de personal debe tener 

relación con cierto criterio del éxito del empleado. Cuanto más estrecha 

sea esta relación, mayor será la ayuda que pueda proporcionar la prueba 

para pronosticar el éxito o fracaso eventuales de un grupo de candidatos. 

Validez previsiva. El procedimiento más conveniente de validar una 

prueba con propósitos de selección es de administrársela a lo que 

solicitan el trabajo, y de contar a todos sin tomar en cuenta las 

calif icaciones de la prueba. Se archivan las calif icaciones hasta una 

oportunidad posterior, cuando se disponga de alguna medida que sirva de 

criterio con respecto a la eficiencia de los trabajadores. Las cali f icaciones 

obtenidas por los solicitantes en la prueba se relacionan entonces con el 

criterio para obtener una indicación de la validez de la prueba. Validez 

concomitante. Las pruebas se validan con frecuencia administrándolas a 

los empleados mientras trabajan, y relacionando las calif icaciones con 

algún elemento de juicio de que se pueda disponer inmediatamente. Este 

procedimiento proporciona una validez más bien concomitante que 

previsiva, puesto que se dispone simultáneamente, tanto de la prueba 

como de los elementos de juicio.. Validez nominal. Cuando una prueba 

t iene la apariencia de medir factores relacionados con el trabajo, se dice 

que t iene validez nominal. Por ejemplo, una prueba de selección de 

pilotos t iene validez nominal cuando la fraseología de un punto hace 

referencia al avión y al vuelo.. Factores previsivos múlt iples. El programa 

típico de selección uti l iza las calif icaciones obtenidas por los candidatos 

en una batería o grupo de pruebas. Puede ser que cada uno de los 

componentes de la batería tenga en sí una validez solo relativa. Sin 

embargo, es posible que la combinación tenga mucho más valor para 

f ines previsivos que cualquiera de las pruebas del conjunto, tomada 

individualmente. Sexto paso: Interpretación y calif icación de las pruebas. 

El psicólogo que ha elaborado una prueba con f ines de selección t iene 
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que realizar ciertos análisis estadísticos destinados a contestar o clases 

de preguntas generales acerca de la calif icación de cada solicitante. En 

primer lugar, ¿cómo resultó su calif icación en comparación con la de los 

demás que part iciparon en la prueba? En segundo lugar ¿salió aprobado, 

es decir, merece que se le contrate? La primera de estas interrogaciones 

requiere que la calif icación sea traducida en otra clase de calif icación que 

refleje la ejecución del solicitante que se tiene en consideración en 

relación con la de otros solicitantes que han part icipado en la prueba. 

Esto implica la elaboración de normas para las pruebas. La segunda 

interrogante requiere que se determine una calif icación crít ica (o 

suficiente para ser probado) para dicha prueba. De igual forma los 

psicólogos hacen uso de las estadísticas para analizar las variaciones 

que puedan exist ir en el resultado de las pruebas . (5)  

 

 

3.9. CONJUNTO DE PRUEBAS PARA FORMAR UNA BATERÍA No existe 

una prueba que por sí sola sea capaz de medir todas las capacidades y 

talentos que se requieren para desempeñar un oficio o empleo. Incluso 

las actividades laborales más sencil las resultan complejas si se considera 

el conjunto de capacidades y talentos que se requieren en la persona que 

aspire a permanecer en su empleo y a desempeñarlo debidamente. Esto 

hace indispensable, y a veces imprescindible, el empleo de una batería 

de pruebas, esto es, un grupo de pruebas sin l imitarse a una sola. En 

muchos casos se necesita, además, uti l izar una batería de pruebas más 

bien que una sola, puesto que lo más que puede cubrir una prueba por sí 

misma es uno de los aspectos múlt iples o de las diversas cualidades que 

son necesarias para el desempeño del trabajo en cuestión. Se requiere 

de una batería completa para obtener un panorama más amplio e integral.  
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3.10. ¿PORQUE UTILIZAN PRUEBAS PSICOLÓGICAS LAS EMPRESAS? 

En la actualidad se ha incrementado la uti l ización de las pruebas 

psicológicas en las empresas, esto se debe a la valiosa ayuda que han 

aportado, especialmente en el proceso de selección como un 

complemento a la entrevista de selección, estudio socioeconómico, 

examen médico, etc., Las pruebas psicológicas si son uti l izadas 

adecuadamente permiten a las organizaciones conocer las habil idades, 

intereses, aptitudes, conocimientos, que poseen los aspirantes a ocupar 

un puesto dentro de la empresa y a través de éstas hacer más fácil la 

selección de un candidato específ ico que l lene las condiciones del puesto 

requerido. Las pruebas psicológicas aun cuando en su mayoría se uti l izan 

para la selección de personal contribuye también entre otros a: 1. 

Colocación de los empleados en los dist intos oficios. 2. Traslado de los 

empleados. 3. Ascenso de los empleados. 4. Valoración de la eficacia de 

los programas de adiestramiento. 5. Determinar las necesidades que hay 

en la organización de adiestrar personal. 6. Asesoramiento y consejo de 

los empleados.  

 

 

3.11. LAS PRUEBAS PSICOLÓGICAS NO SON INFALIBLES Joseph Tiff in 

señala que las empresas deben tener siempre presente que las pruebas 

psicológicas distan mucho de ser infal ibles y que a veces producen 

resultados que no constituyen indicación autentica de la aptitud del 

solicitante para el trabajo a que aspiran. Cualquier sistema nuevo, bien 

sea para el empleo del nuevo personal u otra actividad, no debe valorarse 

en virtud del hecho de que sea totalmente exacto, sino en función de su 

grado de perfección mayor que el de los métodos que le han precedido. 

Para determinar la uti l idad de la implantación de un programa de pruebas 

es necesario hacer una comparación entre la situación del empleo 

aplicando las pruebas y la misma situación sin hacer uti l izado ida 
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resultante del coeficiente intelectual, obviando otros parámetros 

importantes, lo que puede crear valoraciones que no se corresponden con 

la realidad. También existen formas abreviadas de esta escala que se 

uti l izan como medio rápidos de criba. Su f iabil idad, muchas veces, resulta 

un tanto discutible, puesto que sesga muchas de las observaciones 

cualitat ivas. El test de ordenamiento o clasif icación de imágenes es uno 

de los once que forman parte de la escala de Wechsler, y corresponde a 

la escala de ejecución. Se trata de una prueba de comprensión en la que 

el individuo deberá ordenar de forma lógica una secuencia de imágenes. 

Esta prueba valora la rapidez de ejecución y la aptitud para encontrar el 

orden idóneo. El test se inicia con una serie sencil la de tres viñetas, 

como la que se muestra., y va ganando complejidad hasta l legar a series 

de seis. La media de los adultos tarda uno o dos minutos en situar en su 

orden exacto las cuatro primeras series. Los que poseen mayores dotes 

de inteligencia lo consiguen en menos de 60 segundos. En estos casos, 

el psicólogo valorará no tanto la solución al problema como la rapidez en 

su resolución, lo cual indicaría que el individuo posee un espir itu 

despuierto y también una buena disposición para la lógica y la intuición. A 

continucación se presentan los siguientes reactivos que son una 

combinación del procedimiento Wechsler y Terman-Binet. Se espera que 

el sujeto dé una respuesta directa y general. Información ¿Cuántos dedos 

t ienes en los pies? ¿Cuántos días tiene un mes? ¿Cómo se obtiene en 

almibar? ¿Quién escribio "Crimen y castigo"? Comprensión ¿Qué debes 

hacer cuando te sangra la nariz? ¿Por qué debe ser honesta la gente? 

¿Por qué t ienen motor lo aeroplanos? ¿Qué signif ica la aseveración: "olla 

vigilada nunca hierve"? Aritmetica ¿Cuánto costaran cuatro manzanas si 

cada una vale cinco centavos? Una mujer t iene $ 20.00 gasta $ 8.50 

¿Cuánto le queda? El precio de las habas es de $ 2.45 por un paquete 

¿Cuánto valdrán nueva paquetes? Para cada una de las anteriores se 

tomará el t iempo Serie de dígitos "Voy a decir algunos números. Escucha 
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atentamente y cuando termine repítelos en seguida". El examinador 

comienza con tres dígitos y continúa hasta nueva o hasta que el sujeto 

falla en dos intentos de una serie. Por ejemplo, si falló en el 5 8264, se 

mencionan otros cinco dígitos y, si el sujeto falla nuevamente se 

suspende el test. Si contesta correctamente continúa. Después de 

completar esta primera serie de dígitos, se le pide al sujeto que repita los 

números en orden inverso. Por ejemplo, el examinador dice "683", el 

sujeto debe contestar "386". El test se suspende de la misma manera que 

la serie anterior. Vocabulario Se presentan al sujeto palabras tales como 

"vagón", "rubí". Hay cuarenta palabras . Después de que el sujeto ha 

tenido cinco fracasos consecutivos se suspende el test.  

 

 

PRUEBAS DE PERSONALIDAD TEST: TEST DE APERCEPCIÓN 

TEMÁTICA  

Compuesto por 30 láminas que presentan escenas con personajes en 

situación ambigua, excepto la últ ima que es blanca. El paciente debe 

contar una historia inventada de acuerdo con el material que se le ha 

presentado. Puede aplicarse a part ir  de 11-12 años.  

 

 

TIEMPO: Dos sesiones de una hora cada una. AFAVOR: Revela con 

eficacia aspectos ocultos de la personalidad. EN CONTRA: Se ha puesto 

en duda que la fantasía que solicita el test pueda revelar disposiciones 

motivacionales ocultas. Este es uno de los más celebres test proyectivos 

de la personalidad. Se trata una técnica de investigación del yo profundo 

que uti l iza como instrumento la imaginación creadora, a través de la cual 

se revela nuestra capacidad de expresar y controlar esos fantasmas que 

habitan en el inconsciente. Para conseguirlo el test de apercepción 

temática se vale de un total de 19 laminas con dibujos impresos en 
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blanco y negro. El sujeto deberá narrar una historia sobre cada una de 

ellas. Al f inal, se le entregará una lamina en blanco para que sea el 

mismo quien dibuje su propio relato. Una vez comenzada la prueba, el 

psicólogo tomará nota de todas las reacciones e interpretaciones que 

realice el individuo sobre cada una de las láminas: cómo concibe y relata 

la historia, qué papel asigna a cada uno de los personajes que en ella 

aparecen, cuál es el tono emocional uti l izado o la velocidad de las 

repuestas, entre otros parámetros. La mayor parte de las imágenes 

dibujadas están elegidas para revelar un confl icto part icular: desde los 

diferentes estados de ánimo, pasando por problemas sexuales o 

afectivos, hasta el nivel de agresividad o autoestima.  

 

 

TEST: RORSCHACH TIEMPO: En teoría, i l imitado. Pero se recomienda 

que las respuestas sean rápidas. A FAVOR: Es el test proyectivo más 

popular y uno de los más certeros en cuanto al análisis de la 

personalidad. EN CONTRA: La naturaleza de su sistema de puntuación 

resulta insatisfactoria para muchos investigadores, puesto que plantea 

ciertos inconvenientes. Por ejemplo, se ha demostrado que la aptitud 

verbal del sujeto inf luye sobre las puntuaciones, lo que abriría la puerta a 

cierta discriminación valorativa. El test t iene como único elemento de 

valoración una serie de manchas de t inta, siempre las mismas y 

presentadas en el mismo orden. La primera es negra, las dos siguientes 

rojas y negras, las otras cuatro negras y las dos ult imas son de colores. 

La teoría de Rorschach es que existe una relación entre ciertas 

estructuras de la personalidad y la manera de interpretar las manchas de 

t inta, según se vean en ellas personas, objetos o animales, o sean 

explicadas en su generalidad o por detalles. La pregunta que se formula 

es ¿Qué podría ser esto?. El sujeto deberá responder que le sugiere la 

mancha; mientras tanto el psicólogo apuntará todas las reacciones del 
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individuo sin omit ir  el más mínimo detalle -gestos, exclamaciones, 

sonrisas...- puesto que serán valorables en la puntuación f inal. Para salir  

airoso dela prueba hay que evitar, pues, hacer comentarios 

suplementarios. Del mismo modo, también se recomienda evitar 

excesivas interpretaciones que describan la anatomía humana o que se 

orienten hacia interpretaciones de carácter sexual.  

El test de Rorschach es quizás el más conocido de los test, debe su 

nombre al psiquiatra suizo Hermann Rorschach (1884-1922). 

Básicamente es un test proyectivo aunque a part ir  de él se ha estudiado 

su cuantif icación. Por lo que se lo considera una de las pruebas más 

completas. Pero su mayor logro es la amplia difusión que posee, ya que a 

part ir de ella existe una amplia cantidad de investigaciones y casuística. 

El material actual disponible es inmenso. 

El test de Rorschach consta de 10 láminas compuestas por manchas de 

t inta (negras y policromáticas) sobre un fondo blanco. Estas láminas 

poseen una morfología vaga por lo que resultan especialmente 

sugerentes. Las láminas son presentadas de manera sucesiva a un 

paciente preguntándole lo que ve en ellas y como y donde manif iesta lo 

observado. Esta basado en lo que las personas perciben, ya que 

visualizan en las manchas diferentes aspectos. El análisis del test está 

basado en lo percibido. Para mencionar solo algunos pocos ejemplos que 

i lustran sobre las característ icas del test, cabe mencionar que interesa 

(entre otras cosas) la localización de lo observado, su forma, si presenta 

movimientos (que t ipos de movimientos) si se perciben diferentes 

aspectos, si se perciben uti l izando toda la lámina o parte de ella (en que 

detal les de una lámina se visualizan los elementos), si lo observado t iene 

dimensión, profundidad, color, ref lejo, sombra, bri l lo, si se observan 

objetos inanimados, humanos, animales, paisajes, el t ipo de respuestas, 

etc. Sería interminable describir la inf inidad de respuestas posibles.  
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Varios caminos han tenido un desarrollo independiente. Los de mayor 

desarrollo y difusión fueron los de Klopfer y Rapaport, también 

alcanzaron un importante desarrollo las lecturas de Beck, Hertz y 

Piotrowsky entre otros. El nombre de John Exner merece una mención 

part icular, integró las cinco principales corrientes en un único Sistema 

Comprensivo, y es en la actualidad la corriente de mayor desarrollo, 

difusión, uti l ización y expansión en el mundo. A diferencia de los 

anteriores posee un enfoque menos complicado en sus lecturas y 

desarrollos diagnósticos. Se presenta a si mismo como un medio y no un 

f in, por lo que se promociona como un test para ser uti l izado en 

diferentes ámbitos y por diferentes lecturas teóricas. 

 

Este artículo está dividido en dos partes. En la primera, se ofrecen 

información general sobre el test, dir igida a las personas comunes, que 

posiblemente deban enfrentar el test.  

En la segunda parte, se ofrece información de orden más técnico, dirigida 

a los aquellos que quieran saber más sobre el test en sí.  

 

Normalmente, antes del test, se ofrece una pequeña explicación de que 

trata el test. Si Ud. no conoce al psicólogo, posiblemente le pregunte por 

su motivo de consulta, o sea, que lo trajo donde él.  

El test de Rorschach cuenta con 10 láminas, las cuales son entregadas 

de forma sucesiva. Ud. debe responder que es lo que podría ser la lámina 

que se le presenta.  

El t iempo de aplicación f luctúa entre una media hora a una hora y media, 

dependiendo del esti lo de respuesta de cada persona.  

 

El test de Rorschach recibe su nombre de su creador, el psicólogo suizo 

Hermann Rorschach, quien lanzó la primera edición del famoso 

Psychodiagnostik allá por el año 1921.  
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Las manchas de t inta son consideradas estímulos apropiados porque son 

ambiguas, no son amenazadoras y no producen respuestas aprendidas; 

estas característ icas aportan información valiosa sobre la actitud con que 

el paciente enfrenta las situaciones inestructuradas. (Kaplan y Sadock, 

1997, Ardouin y otros, 2000).  

 

El test de Rorschach se le suele clasif icar entre los test proyectivos.  En 

estos, se le solicita a la persona que describa o cuente una historia a 

part ir  de una imagen ambigua. Como el estímulo ( la imagen) no está 

estructurada, la persona está obligada a l lenar la información faltante con 

sus propias cogniciones y emociones sobre el tema.  

Por ejemplo, si yo le muestro la imagen de un perro cualquiera, algunos 

talvez muestren desagrado, otros curiosidad y otros más gusto. Esto, 

probablemente, se deberá a la experiencia que han tenido con otros 

perros. Algo parecido ocurre con los test proyectivos.  

Los psicólogos de orientación psicodinámica t ienden a usar el Rorschach 

de esta manera, pero no es la única forma de hacerlo.  

 

El test de Rorschach no es propiamente un test proyectivo, sino que nació 

como un test perceptivo. Esto es, da cuenta de qué y cómo la persona ve 

el mundo; su capacidad para resist ir  el estrés, su tendencia a la 

introversión o extroversión, si sufre de algún t ipo de problema emocional, 

la mucha o poca adecuación a la realidad social, etc.  

 

Rorschach murió en 1922, a un año de presentar su test. Esto, sumado a 

su difusión un tanto tardía, l levo a que dist intos psicólogos americanos y 

europeos definieran sus propios métodos de interpretación del test. Los 

métodos de mayor renombre fueron los de Klopfer y Rapaport, junto a los 

de Beck, Hertz y Piotrowsky.  

Con el t iempo, la diversidad de métodos y la falta de un método común 
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l levo al desprestigio del test por su falta de confiabil idad; esto es, cada 

psicólogo tenía su propio método y era casi imposible comparar 

resultados.  

A inicios de los 70, la Fundación Rorschach comenzó una serie de 

estudios para determinar cuales eran los métodos de tabulación e 

interpretación más uti l izados, para después iniciar una serie de 

investigaciones sobre aquellos indicadores que proveíand de información 

clínica relevante. El resultado de estos esfuerzos es el ahora conocido 

Método Comprehensivo de Exner, editado por primera vez el año 1974  

 

El método comprehensivo de Exner es el resultado de las investigaciones 

iniciadas en los 70 por la Fundación Rorschach para generar un método 

único de codif icación, tabulación e interpretación del Rorschach. Cada 

una de las variables que presenta el modelo cuenta con investigaciones 

empíricas que respaldan su validez. En estos momentos, es el estándar 

de facto para la aplicación e interpretación del Rorschach y, según la 

experiencia del autor, da resultados bastante válidos.  

Si bien las propiedades psicométricas del test de Rorschach son 

l imitadas, el procedimiento se está fortaleciendo en tanto los sistemas de 

codif icación se hacen más específ icos y los investigadores dedican más 

atención a la comprobación empírica de sus conceptos. La validez de la 

interpretación puede mejorar con el uso frecuente de la técnica y con la 

mayor experiencia clínica. (Kaplan y Sadock, 1997, en Ardouin y otros, 

2000). 

  

 

 

PRUEBAS DE APTITUDES TEST: PROBLEMAS TOMADOS DE UNA 

PRUEBA DE APTITUD DE CONDUCTORES DE TRANVIA.  

Finalidad: 
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La f inalidad es medir la formación del candidato, lo que sumado a la 

entrevista y la documentación entregada nos permite completar el 

expediente de la persona y tener la suficiente información para decidir 

sobre su admisión.  

Tiene part icular importancia para aquellos alumnos que solicitan beca 

pues es una muestra más para comprobar su capacidad académica. 

Al mismo tiempo la prueba servirá para detectar posibles carencias en la 

formación en matemáticas lo que obligaría al candidato a realizar un 

curso de nivelación en la materia. 

 

Estructura:  

La prueba se divide en 2 partes, una de lengua y otra de matemáticas. 

Lengua  

Tiene una duración de 1 hora, se entrega a los candidatos 3 textos: “El 

l ibro en cuestión” (texto 1), “Una entusiasta” (texto 2) y un tercer texto 

extraído del l ibro “Economía para no economistas” (texto 3). Sobre esos 

textos se le formulan 30 preguntas divididas de la siguiente manera: 

Preguntas de la 1 a 17 sobre texto 1, preguntas de la 18 a 22 sobre texto 

2, preguntas de la 23 a 27 sobre textos 1 y 2 y preguntas 28, 29 y 30 

sobre el texto 3. Son 25 preguntas con respuesta de múlt iple opción y 5 

preguntas con respuesta l ibre. Se puede contestar en cualquier orden. 

Matemáticas  

Disponen de 40 minutos para responder 20 preguntas. Las mismas se 

dividen en 3 categorías: Múlt iple opción (13), comparación (4) y ejercicios 

(3). Las 2 primeras categorías son de respuesta de múlt iple opción y la 

últ ima es de respuesta l ibre. 

Evalúa conocimientos básicos de matemáticas: fracciones, sistemas de 

ecuaciones, áreas geométricas, etc. Mide la agil idad de respuesta de los 

candidatos. 

Información adicional: 
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Los alumnos pueden usar calculadora así como realizar anotaciones en 

papel. Al retirarse deberán dejar todas las anotaciones realizadas de 

manera de prevenir que transcriban parte de la prueba y luego sea 

divulgada. 

El t iempo restante está siempre a la vista (en ángulo superior derecho) y 

durante los últ imos 5 minutos de ambas pruebas estará resaltado en rojo. 

Una vez cumplido el plazo tiene un minuto de tolerancia antes de que se 

cierre la prueba. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Conclusión 

 

La psicología abrió las puertas a un universo distinto al cotidiano, el cual podía ser 

calculado y advertido, como si se tratase de la aplicación de las leyes de Newton; 

esta ciencia permitió acceder a un plano donde la reacción no era la misma ante 

igual acción, donde no todas las causas tenían necesariamente el mismo efecto. 
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Conocida por la palabra griega psiquis que se refiere al espíritu humano, esta 

ciencia estudia las reacciones fisiológicas (psicofisiología), el desarrollo del niño 

(psicología genética), el estudio del lenguaje y el comportamiento del individuo en 

relación con el sistema nervioso (psicolingüística y neurolingüística) el estudio de 

las cualidades comparadas (psicología diferencial) y el estudio del comportamiento 

en grupo (sicología social), las cuales conforman diversas maneras de visualizar al 

individuo buscando como meta conocer el todo. 

 

Cada individuo experimenta un proceso natural de aprendizaje que le permite 

incorporar a su desarrollo toda la información necesaria para afrontar con éxito los 

retos futuros. Por ejemplo, una actividad tan fluida como el habla resulta de un 

complejo proceso que tarda años en ejecutarse, el cual suele pasar inadvertido una 

vez que se logra adquirir suficiente vocabulario para iniciar y sostener una 

conversación coherente; así ocurre también con las funciones motoras, sensitivas y 

perceptivas las cuales han sido suficientemente estudiadas por la psicología y que 

sin duda representan todo un compendio de conocimientos de los cuales, por lo 

menos, se debería conocer lo básico. 

 

En la administración del recurso humano la aplicación de la psicología como parte 

del desarrollo gerencial es prácticamente nueva, si se le compara con otras 

técnicas, un ejemplo de ello es el estudio de la Inteligencia Emocional y la 

Programación Neurolingüística las cuales alcanzaron un importante auge en la 

última década del siglo XX. 

 

Sin embargo, uno de los elementos estudiados por la psicología, menos divulgados 

en el campo gerencial, se refiere a la Función Cognitiva, una suerte de diez pasos 

lógicos y secuenciales que facilitan el aprendizaje y ayudan a alcanzar niveles de 

respuestas de importancia significativa y que de ser debidamente comprendidos, 

internalizados y reforzados pueden lograr en las personas un desarrollo laboral 

extraordinario, estos pasos son: percepción, atención, observación, imaginación, 
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descripción, comparación, clasificación, análisis, memorización y el razonamiento, 

éste último dividido en inducción y deducción.  

 

Ahora bien, ¿cómo pueden introducirse estos conceptos en la gerencia del recurso 

humano? ¿hasta qué punto sería útil el manejo de los mismos?  

 

Una de las tendencias con mayor fuerza en la actualidad es precisamente aquella 

que se orienta al desarrollo de las competencias, esos talentos propios del individuo 

que pueden ubicarse en varias categorías o niveles de madurez y que facilitan el 

emplazamiento del empleado en el lugar donde será más productivo, así como los 

esfuerzos que deberán hacer en conjunto (empresa-trabajador) por desarrollar 

aquel talento poco explotado; no obstante suele obviarse en los planes de 

implementación de programas de selección, compensación y adiestramiento por 

competencias los diez pasos de la Función Cognitiva como parte del talento a 

desarrollar en el individuo. 

 

Para que el empleado pueda integrarse al proceso productivo de forma optima 

debe percibir primero el proceso en sí, esto solo se logra si el proceso es lo 

suficientemente interesante para llamar la atención del individuo, una vez así este 

debe orientar su atención en él siendo capaz de aislarlo y visualizarlo en su 

totalidad a través de la observación de sus diferentes pasos, como el proceso 

forma parte del todo debe ofrecérsele suficiente información para que el trabajador 

logre imaginar los pro y los contras que posee la labor a realizar, lo que afecta de 

manera positiva o negativa la manera en que él realice su trabajo, cumpliéndose los 

primeros cuatro pasos –los más básicos– de la función cognitiva, los cuales son 

suficientes para labores eminentemente operativas y que no requieran del empleo 

de información previamente adquirida. 

 

Para poseer empleados capaces de orientar a otros ejerciendo una función de 

coach operativo, es importante orientar esfuerzos no solo en ofrecer el vocabulario 
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técnico ideal, sino aquellos ejemplos propios y suficientes del entorno donde se 

realiza el proceso para que el trabajador sea capaz de describirlo sin distorsionar 

la esencia del mismo y al hacerlo sea capaz de compararlo con procesos 

similares, o no, que puedan ilustrar su importancia, a través de la clasificación 

coherente y precisa de los mismos.  

 

Pero como la escala del conocimiento va en ascenso y ser operativo es importante 

pero no suficiente, a todo individuo se le debe capacitar para desarrollar su 

capacidad de análisis, basada en los datos que ha logrado conocer y memorizar a 

lo largo de su experiencia y que le permiten razonar de manera concienzuda las 

estrategias que pondrá en marcha para optimizar procesos en beneficio de la 

organización. En ese ejercicio del razonamiento sistemático debe hacerse hincapié 

en la deducción de las respuestas, pues ello ocurre cuando se conocen 

ampliamente los escenarios, principio necesario para contar con un coach 

gerencial. 

 

Lo anterior permite suponer que la función cognitiva planteada por la psicología 

como los pasos propios que realiza un individuo para alcanzar un conocimiento son 

también –y deben ser– aplicables al desarrollo del potencial de nuestro personal, 

vinculando estos diez pasos con los niveles de conocimiento que un empleado 

debe poseer, manejar y practicar en cualquier cargo que ocupe dentro de la 

organización de acuerdo a las responsabilidades que se le asignen. 

 

Con frecuencia los programas de desarrollo de competencias son entendidos como 

un compendio de cursos y talleres que, una vez experimentados por el empleado, 

serán suficientes para alcanzar la madurez que requiere un talento en particular, lo 

cual no solo resulta ingenuo sino que es a su vez completamente falso. 

 

¿Cuantas veces al asistir a un curso se obvian los pasos que se han descrito de la 

función cognitiva? Es fácil observar como el empleado puede haber percibido la 
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importancia del mismo, pero su atención se enfocó más a detalles distintos a los de 

su contenido evitando observarlo a profundidad e imaginar su inserción en el 

proceso al que corresponde en la empresa, por lo que se ven afectados los demás 

pasos de la cadena. 

 

Suelen ser pocas las empresas que hacen seguimiento al adiestramiento impartido, 

de hecho la mayoría considera suficiente el hecho de haberlo ofrecido y es por ello 

que la capacitación termina convirtiéndose en un gasto y no en una inversión. 

 

Aunque no puede negarse el éxito de empleados que han aprovechado con creces 

la inversión que en ellos han hecho en el desarrollo de sus competencias a través 

de un adiestramiento sistemático, al estudiar estos ejemplos se observa no sólo el 

respeto de la función cognitiva por parte del trabajador, ya sea de manera 

consciente o no, sino que su capacidad de memorización del contenido le permite 

razonar de tal manera que logra vincular lo aprendido con la empresa –e incluso 

con su desempeño– ya sea por inducción o deducción. Si esto es realizado por los 

individuos exitosos ¿por qué no aplicarlo a los programas de mejora del 

desempeño? 

 

Lo que se pretende es establecer la importancia que posee la inclusión de 

elementos de otras ciencias al complejo mundo de la administración del recurso 

humano, mientras más se conozca a la gente, más cerca se esta del éxito, por lo 

que no se trata sólo del desarrollo de técnicas para supervisar, motivar o 

compensar a las personas, además de ello deben orientarse esfuerzos a facilitar el 

desarrollo del individuo desde su raíz, a través del conocimiento, así y sólo así se 

podrá construir la empresa de ese futuro inmediato que espera ser explorado. 

 

La psicología es una ventana al estudio del hombre, sin el hombre no es posible 

concebir a la empresa. Resulta, entonces, necesario incluir en la formación integral 
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del gerente todo la información necesaria que le permita conocer aquello que le 

será útil para desarrollar a su personal, lo anterior es sólo una muestra. 
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