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INTROBUCC 1 ON

El trabajo que a continuacién se presenta abarca dos as-
pectos, uno teérico y otro practico. El primero en su primer
capftulo es una recopilacién de diversos |ibros y autores sobre
la entrevista como una parte de la seleccién y de sus diversos
aspectos y en su segundo capftulo se pueden apreciar las dife-
rentes pruebas que se aplican al personal asi como su utilidad,
su ?onveniencia y cudles son las personas indicadas para apli-
carlas,

En su segunda parte (tercer capitulo) o sea el aspecto préc-
tico se traté de hacer un estudio entre los diferentes Jefes de
Personal o encargados del Personal de las diferentes empresas,
en un principio pensé en realizar aproximadamente 20 entrevistas
a las empresas mis importantes de México, mediante un cuestiona-
rio previamente elaborado y que se inserta en este trabajo.

Debido al corto tiempo que se tuvo para elaborar este tra-
bajo y a las dificultades para poder entrevistar a dichas per=
sonas, me fué imposible el realizar las entrevistas planeadas,
por lo que s6lo realicé 15 de ellas, en Empresas Importantes co=
mo son General Electric, Cigarros El Aguila y Celanese Mexicana
entre otras,

El presente trabajo tiene como finalidad hacer una compa-
racién de lo escrito (que son traducciones del inglés) con lo
que pasa en México al respecto,

Otra de las causas que me impidieron realizar el trabajo
en su totalidad, en lo que se refiere al aspecto practico, fué
la falta de cooperacién en las empresas por parte de la o las
personas que se tenfan que entrevistar, asi como la falta de
‘cooperacién de las Autoridades Universitarias, que no quisieron
extender una carta de presentacién para poder llegar a las di-
ferentes empresas.
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CAPITULO |
LA ENTREVISTA Y LA SELECCION

A) El Problema en la Seleccién.- Debido a las diferencias en
las diferentes tareas el problema de la seleccién y distribu=
ci6én de personal se ha hecho muy importante en todo tipo de
empresas. La seleccién trae consigo identificar para cada ta-
rea a los sujetos que puedan tener éxito en ellas y recomen=
darles para que sean empleados precisamente en tales tareas.

De la misma manera deben ser detectados los individuos
que serfan malos trabajadores en una determinada tarea, para
no aconsejar su golocacién en tal puesto,

Las habilidades exigidas por los distintos trabajos son
bastante diferentes, El hecho de que parezca imposible que un
individuo tenga éxito en una tarea determinada, no implica
que vaya a fracasar también en otra de diferente tipo. Esta
segunda tarea puede requerir una serie de aptitudes completa-
mente distinta de las que exigfa la primera. Por lo expresado
anteriormente es probable que un solicitante que fuera muy ma-
lo en el trabajo para el que se le examiné pueda ser un mag-
nifico obrero en cualquier otra tarea que exija aptitudes de
otro tipo. £l problema con que se encuentra en la distribucién
consiste en colocar a los individuos en las tareas que exijan
precisamente el tipo de aptitudes que los individuos poseen y
en las que tienen, por tanto, bastante probabilidad de 1le-
gar a actuar con éxito,

Las ventajas de una seleccién adecuada son obvias. La
productividad o rendimiento aumenta de modo notable si garan-
tizamos que el mayor porcentaje de empleados tiene habilidad
y aptitudes necesarias para trabajar con éxitoc en su puesto.

Ademss hay ventajas para el solicitante como son:

1.~ Los empleados estén mds satisfechos y conten-
;o? en tareas en las que tienen ciertas oportunidades de
xito.

2.- Estén insatisfechos, a disgusto y frustrados
en tareas en las que experimentan continuos fracasos o, en
las comparaciones periédicas de su expediente con las de los
demds, les hacen ver lo bajo de su nivel de actuacién. Si el
empleado tiene que se capaz de sostenerse econémicamente y
al mismo tiempo obtener una satisfaccién en el trabajo que
hace, debe ser colocado en una tarea donde sus aptitudes le
permitan. actuar con éxito.



No beneficiamos a un empleado al que cologuemos en un
puesto donde sus oportunidades de éxito sean escasas, aunque
la tarea le proporcione grandes ventajas econdémicas o bue=-
nas condiciones de trabajo.

Por consiguiente, la seleccidn y la distribucién tienen
un proposito doble: beneficiar al posible patrén y beneficiar
al posible obrero. Ya no son sélo los patrones quienes estén
levantando una organizacién para mejorar las técnicas de colo-
cacién de obreros, sino que los mismos solicitantes comienzan
a pedir la correspondiente valoracidn de sus aptitudes y cua-
lidades antes de aceptar el empleo.

Las compafifas previsoras hacen un cuidadoso andlisis de
sus necesidades de personal, Examinan el que actualmente tie-
nen, sus escalas de ascenso, las vacantes futuras que habrén
de crearse con las bajas previstas (por renuncias, despidos)
asf como con el crecimiento de la empresa, Los resultados de
este an&lisis habrédn de proporcionar tablas de necesidades
de adquisicién de personal ajustadas al tiempo, que tendrén
que especificar:

1.~ Las aptitudes necesarias de los nuevos emplea-
dos.

2.- El potencial necesario de empleados nuevos {pa=
ra su formacién personal dentro de la empresa).

3.~ Las labores a que probablemente serdn asignados
los empleados nuevos.

También se han de tomar acuerdos acerca de si todos los
que se contraten habr&n de ser empleados nuevos a los que
se entrenard en los puestos mds bajos, para futuros ascensos,
o si se habran de contratar personas directamente de fuera de
la organizacién para todos los niveles y especialidades.

El objetivo es establecer una especie de equilibrio
dinldmico que capacite a la organizacidn para evitar que ha-
ya demas iados ascensos entre el personal en epocas de escasez
de mano de obra, pero que, al mismo tiempo, permita evitar
formar zonas demasiado recargadas de personal, con oportuni-
dades inadecuadas de ascenso o incluso de situacién,

Lo ideal es un cuerpo de empleados perfectamente equi-~
librados en cuanto a edades, antigiiedad, y posibilidades de
ascenso.

B) Procedimiento en la Seleccién y sus Bases.- Este procedi=
miento detallado para los programas selectivos tiene que for-
zosamente que variar dependiendo del tamafio de 1a empresa. En
las pequefias firmas, puede ser muy sencillo, implicando tan

o — . ——



solo la aprobacién de un candidato hecha por un capataz, jefe
de taller o superintendente. En otras, especialmente en las
organizaciones muy amplias e importantes, el proceso puede
implicar una larga secuencia de pasos o etapas. Comienza con
la recepcién concedida a los solicitantes. En algunos casos,
las solicitudes se hacen personalmente; en otros, todas o al-
gunas se efectian por correo., Estas Gltimas pueden ser cartas
personales o esqueletos debidamente llenados. Luego que el
solicitante ha llenado una forma de solicitud y la ha enviado
por correo o la ha entregado personalmente, hay generalmente
una entrevista, Esta puede ser de caricter preeliminar, corta,
en la que aquelilos a quienes no se considera como obviamente
insatisfactorios, no contindan el proceso selectivo. Por otra
parte, puede implicar una serie de entrevistas con miembros
del personal o jefes de departamento.

En algunas empresas y para ciertos puestos, una o més
pruebas pueden substituirse por algunas de las entrevistas, o
bien las pruebas pueden seguir al proceso de entrevistas, Cuan-
do existen pruebas que se conocen como efectivas, pueden ser

. 1levadas después de la entrevista preliminar reduciendo asf
el ndmero de entrevistas subsecuentes, ya que la falia en pa-
sar la prueba se acepta como eliminacién del candidato,

Adn después de haber ingresado y de estar trabajando,
el proceso de induccién o colocacién no estd terminado. Duran-
te un perfodo especifico probatorio, generaimente de 60 a 90
dias, pueden requerirse reportes regulares de los superviso=-
res, y el nuevo ingresado puede ser entrevistado para indagar
sila colocacién ha sido satisfactoria,

En los programas de se¢leccién més cuidadosamente pla-
neados, el procedimiento sigue una secuencia sistemética de
ultimacién, El proceso comienza con una entrevista preliminar
y que incluye pruebas, entrevistas posteriores, referencias
a la historia anterior de empleo y experiencia, un examen ffi-
sico y la seleccién final por el capataz y el supervisor. El
fin en todo este proceso es el de obtener hechos adicionales
en los cuales poder basar la seleccién.

Las bases para la seleccidén son las siguientes. Todo

el proceso de seleccién busca descubrir, identificar y medir
los rasgos personales del solicitante., Esos rasgos son posi-
blemente los especificados por las descripciones de trabajo

o por las especificaciones suministradas por el anilisis del
trabajo. A muchos solicitantes puede considerirseles en térmi-
nos de su capacidad para varios trabajos o para futuros traba-
jos distintos de aquel para el cual fueron iniciaimente asig-
nados. La gerencia puede desear desenvolver candidatos, a tra-
vés de la experiencia en un trabajo, para futura promocién a

a tros trabajos. De esta manera, la seleccién puede considerar
la habilidad del candidato para llevarse bien con los demés,

para trabajar con otros, para aquilatar su honradez y su con-



fiabilidad.

Los elementos o factores en el trabajo, las cualida-~
des personales principales que forman la base para la selec-
cién pueden esbozarse como sigue:

Habilidad.- implica la habilidad de coordinar la men~
te y el cuerpo en la ejecucién de operacijones mas © menos com-
plicadas, es seguramente 13 mis universalmente considerada.

Por otra parte, la educacién formal no es en manera algu-
na el dnico medio de obtener conocimientos. En muchas situacio=
nes, el requisito de determinada asistencia escolaf o la gradua-
cién misma pueden no estar basados sino en un andlisis super=
ficial de trabajo.

Caracteristicas Fisicas.- Estas caracterfisticas pueden te~
ner alta importancia para determinados tipos de trabajos. Las
especificaciones del trabajo pueden suministrar gufa detallada
de las necesarias cualidades fisicas. La evaluacién del traba-
jo hace notar las demandas ffisicas particulares para cada traba-
jo. Algunas cualidades fisicas mesurables, tales como diversos

tip?s de fuerza, visién y ofdo pueden merecer una atencién espe~
cial,

Por otra parte, debe mostrarse cautela en la aplicacidn
de este criterio a la seleccién, Muy frecuentemente, aparece
la suposicién de que la perfecci6n fisica es una necesidad
para cada trabajo.

Apariencia.~ La apariencia es probablemente el criterio
del que m&s se abusa en la seleccién, Puede ser muy importan-
te en sT misma y por sf misma, si es que la apariencia afecta
a la ejecucién del trabajo. Serian requisitos la limpieza, el
vestido conservador y los modales reservados, no hay razén por
la cual no se especifiquen esos requisitos. Pero se encamina
hacia el engafio con la suposicién de que la apariencia puede
interpretarse como posesién de cardcter y habilidad,

Iniciativa, ingenuidad y Vivacidad Mental.~ Estas cuali-
dades se mencionan frecuentemente en las especificaciones y
evaluaciones de trabajo. Incuestionablemente se requieren pa~
ra ciertas actividades, Se encuentran entre las cualidades
personales mids diffciles de encontrar y ponderar. Mds auin:
muchas gerencias muestran una tendencia a superenfatizar la
necesidad de iniciativa, para trabajos que poca o ninguna opor=
tunidad les d&n para utilizarla.

Aptitudes.- Los afos recientes han presenciado el crecien~
te énfasis sobre las aptitudes como base de la seleccién, Con
mucha frecuencia, ese énfasis se desarrolla porque no hay dis-



ponibles cantidades adecuadas de empleados entrenados y ex-
perimentados. En tales circunstancias las gerencias deben
encontrar empleados potenciales que tengan las aptitudes ne-
cesarias, y entrenarlos después, Un amplio campo de aptitu=
des en un individuo es evidencia de versatilidad, la habili-
dad para ajustarse a las condiciones cambiantes, Esa cuali-
dad puede ayudar en un empleo estable y en la futura mejo-
ra.

Estabilidad y Responsabilidad.- Son varios los tipos de
responsabilidad que se expresan en las especificaciones del
trabajo: Responsabilidad por la propiedad, por la seguridad
y supervisiébn de otros empleados y por la determinacién de la
polftica o su ejecucién. Por lo tanto, la cualidad personal
de responsabilidad es una base importante en la seleccién.

Se aprecia de diversos modos: por referencia a experiencia an-
terior; buscando evidencia de responsabilidades de hogar y fa-
milia y por los intentos de probar o medir el carécter y la

conformacién emocional del solicitante, La responsabilidad es,
en medida considerable, un aspecto de la estabilidad emocional.

Actitud hacia el Empleo.- En muchos casos, el avalio de
esta caracteristica trata de descubrir porqué el solicitante
busca trabajo; por qué ha escogido esta firma particular pa-
ra presentar su solicitud; si tiene ambicién y espera promo=
ci6n; cébmo considera las relaciones patrén-empleado, en gene-
ral; y qué tanto tiempo piensa permanecer en caso de ser con-
tratado. .

Personalidad.- La atencién se dirige frecuentemente a la
suma total y a la organizacién de los rasgos del solicitante,
No debe permitirse que la referencia a las cualidades del in-
dividuo y su correlacién con conceptos de especificaciones de
trabajo obscurezcan o impidan la combinacién de todos los ras-
gos. Por otra parte, el término puede usarse tan descuidada-
mente, que casi no tenga significado alguno., El uso corrien-
te del término personalidad, en la seleccién, es frecuentemen-
te un perezoso y casual intento de obtener determinadas cuali-
dades sin definirias especificamente,

C) La Entrevista y sus Limitacjones,~ Sin lugar a dudas el me~-
dio tradicional y mis usado para la seleccién consite en la
entrevista. Tal como antes, en la préctica actual se entrevis=
ta 2 la mayorfa de aspirantes al trabajo, En muchas situacio~
nes, anteriormente se prestaba mucha confianza y dependencia

en esas entrevistas. La entrevista continla siendo uno de los
procedimientos en los que se deposita mayor confianza. En al-
gunas praicticas, pueden arreglarse varias entrevistas, en se-
cuencia, para cada candidato. En otras situaciones, una sola
entrevista puede ser determinante,
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La politica de la entrevista.~ E] objeto de las entre-
vistas tal y como se emplean en la seleccién, es, desde lue-
go, el distinguir y diferenciar entre aquellos a quienes se
cree satisfactorios y aquellos a quienes se juzga potencial-
mente insatisfactorios para el empleo o el trabajo. Al mis-
mo tiempo, muchos patrones consideran la entrevista como una
oportunidad para mejorar las relaciones pdblicas, al impre-
sionar a los candidatos con las deseables condiciones de tra-
bajo y con las magnificas relaciones de la firma.

Son cinco las obligaciones principales las de los entre-
vistadores y son como sigue; tratar a todos los solicitantes
con cortesia; dar explicaciones adecuadas para justificar la
decisién del rechazo o de una posterior reconsideracién; iden-
tificar a los solicitantes que son en esos momentos empleados
que valen; tratar los rechazos en tal forma que los solicitan~
tes no pierdan cara, y mantener los registros necesarios,

En cualquier caso, debe tenerse cuidado de no provocar un
argumento o de ofender a ningdn solicitante, Puede indicérse-
le, por ejemplo, que no hay vacante adecuada para €1; puede
agregérse que se le llamard en caso de presentarse una oportu-
nidad; o se le dice que hay varios solicitantes que ya estan
cons iderdndose, de manera que no puede expresarse ninguna de-
cisién inmediata.

El terreno para las entrevistas.~ Las entrevistas preli-
minares pueden hacerse a través del mostrador en la oficina
de empleo. Sin embargo, esa préctica ha cafdo un tanto en des-
uso, y por regla general se invita a los solicitantes a pasar
a pequeiias oficinas de entrevistas, donde pueden hablar en pri-
vado con los representantes de las firmas. En ese caso, se es-
tablecen y montan despachos agradables para los solicitantes a
quienes se deber§ entrevistarse., E| terreno se idea y planea
para alentar al entrevistado a sentirse descansado, no forzado,
y a actuar en forma natural. El objetivo general en tales arre-
glos es el descubrir el ajuste y las reacciones ‘''normales" del
candidato, mis que querer observar su conducta en una situacién
forzada .e innatural,

Calificaciones de los entrevistadores.= Los entrevistado-
res deben conocer los trabajos para los cuales seleccionan asf
como los requisitos de dichos trabajos. Ademds, necesitan de
la necesaria habilidad para obtener la confianza de los solici~
tantes y eliminando todo temor por parte de éstos, obtener de
ellos respuestas francas y completas a sus preguntas., Deben impre-
sionar al solicitante con el interés que le demuestren, y con su
atencién a cuanto dice y hace, Deben, en algunos casos, salvar
la reclutancia para hablar o discutir sobre anteriores experien-
cias en el trabajo. Deben saber el momento en que ya han obtenido
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la informacién que necesitan. Deben ser capaces de terminar
la entrevista en el momento oportuno y sin ofensa para el en-
trevistado.

Procedimiento para las entrevistas,- En muchas précti-
cas, cualquier procedimiento extenso de entrevistas incluye
a la vez una entrevista de personal y otra supervisoria, Es~
ta Gitima se hace, generalmente, por un jefe de departamento,
un supervisor. Las entrevistas para puestos de oficina varfan
usualmente de las celebradas para puestos en el taller. Se to-
ma mis cuidado en la seleccién de los empleados de oficina que
en la de los trabajadores. Generalmente esas entrevistas son
més prolongadas en los preliminares, y en ellas se exploran mis
extensamente los sujetos o materias del caso.

Lo que cubren las entrevistas generalmente es:
Historia del trabajo, antecedentes domésticos o de familia,
antecedentes educacionales, estabilidad, actitudes, personali-=
dad, salud y condicién fisica aparente, conocimiento de la
compafifa, informacién de trabajo, problemas de transporte y
preguntas a cuestiones que surgen de la forma o esqueleto de
solicitud.

Limitaciones de las entrevistas.- El procedimiento de las
entrevistas ha sido muy criticado, Entre las principales li-
mitaciones se encuentran: tendencia frecuente a omitir o pasar
por alto consideraciones esenciales; peligro de estereotipar
cuando el entrevistador tipifica o cataloga mentalmente al so-
licitante y ve ciertas cualidades que pueden ser mis aparentes
que reales y una tendencia general a inferir demasiado de la
apariencia y modales.

Es indudable que las entrevistas son informativas. EI
peligro de su empleo surge, en su mayor parte, en la inter=
pretacién de lo que se ve y se oye; son, pues, peligros de
inferencia. ¢Qué, por ejemplo se puede inferir del hecho de
que un candidato rara vez se mantiene en un trabajo mis de seis
meses?,

Quiz4 los m&s serios problemas o limitaciones nacen de la
casi -inevitable tendencia para interpretar las caracteristicas
fisicas, la apariencia y los modales y peculiaridades. Es du=
doso que pueda inferirse algo de la apariencia fisica con respec=
to a los rasgos de personalidad oculta. Se cree, es cierto, que
algunas generalidades quedan justificadas, pero la evidencia en
cuanto a su validez es distintamente limitada. En la préctica
corriente, la validez de los hallazgos y la utilidad de la entre-
vista como instrumento de seleccién se aceptan ampliamente, y
frecuentemente sin critica alguna. No obstante, en muchas orga-
nizaciones, los miembros avisorados del cuerpo especializado han
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sugerido la necesidad de una rigida confronta, Han sefialado
las obvias deficiencias de las entrevistas. Los difficiles mer-
cados de trabajo en los afios transcurridos desde la Gltima gue-
rra han alentado la atencién y el mejoramiento del procedimien=
to de entrevistas.

D) (Cualidades _del Entrevistador,- Conocimiento de las aptitu=
des y rasgos humanos, La entrevista se debe apoyar en hechos
reales, No sirven las adivinanzas ni las conjeturas, Solamente
se actlda sobre hechos, sobre su valor predictivo y sus interre=
laciones. Deaqui se sigue que lo primero que debe exigirse a

un entrevistador es que conozca esos hechos, de qué fuente de
informacién han sido obtenidos y qué implicaciones llevan consigo.

Pero el &rea més importante del conocimiento es la que se
refiere a aptitudes y rasgos humanos., El entrevistador debe estar
familiarizado con las aptitudes que m&s corrientemente muestran
los individuos y con los rasgos de conducta m&s comunes, Debe
darse cuenta de la naturaleza de tales aptitudes y rasgos, y de
los tipos de actividades que se hacen mds sencillas y poseyéndo-
las y de las que, por el contrario, se dificultan. Debe conocer
las bases de la conducta humana, las motivaciones que se despren-
den de ella y las que contribuyen a mejorarla. Debe estar fami-
liarizado con los tipos mds comunes de conducta y ser capaz de
interpretarlos., Para tales conocimientos debe servirse de la
Psicologfa. Esta ciencia estudio la conducta, y al entrevista~
dor le compete muy directamente todo lo referente a conducta hu-
mana, que es el nudo del conocimiento psicolégico.

También estard familiarizado con los procedimientos més
corrientes de medida y estimacién de aptitudes y rasgos. A
tal respecto, deberd conocer los tests m&s comunes, asf como
la interpretacién de sus resultados,

Conocimiento de las tareas.- El conocer los rasgos o
aptitudes humanas y los métodos de estimarlas es sélo una
parte de lo que el entrevistador ha de resolver, La otra par-
te del problema se refiere a 1a naturaleza de las tareas y a
la capacidad especifica que se necesita para realizarlas con
éxito. Tal conocimiento tiene la misma importancia que el que
se refiere al sujeto individual y a su capacidad,

Existen métodos ampliamente planificados y organizados
para obtener informacién acerca de las tareas. E Incluso res-
pecto a algunas hay perfiles completos que sefialan todo lo
que 'se exige al obrero para que pueda llevarla a cabo. Pero
hay tareas mis o menos especificas segin la situacidén concre-
ta en que se efecttian, y el entrevistador tendr& que contras-
tar muchos de los andlisis de tareas que se le den ya hechos
con la situacién especifica de trabajo que existe en un de-
partamento determinado., Pero cualquiera que ses la fuente de
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informacién, comprobard que el conocer las tareas y sus exi=-
gencias es esencial para realizar con éxito sus funciones.

Ante todo, necesitar8 una informacién precisa y completa

acerca de las tareas que se realizan en su propia empresa. Pe-
ro puesto que se le ha de pedir que valore la experiencia la-
boral de cada solicitante, necesitard también un acervo de
conocimientos acerca de tareas del tipo de las que existen

en otras empresas distintas de las que se realizan en la su-

ya propia, pero donde ciertas tareas o elementos de ellas
pueden tener algo de comin con las de su propia empresa.

Objetividad.- Hay personas que piensan que serian muy
buenos entrevistadores porque ''se interesan mucho por la
gente'', Pero para actuar con éxito en el campo de la entre-
vista hace falta mucho mas que un simple interés por la gen-
te. A pesar de que tal interés ha de tenerse en cuenta, ya
que uno de los elementos mis importantes con los que se tra-
ta es la gente, la entrevista es, sobre todo, un proceso sis-
tem&tico, y debe basarse en una informacién objetiva acerca
de la gente ponderada y contrastada. Llos resultados de una
buena entrevista no pueden basarse en una respuesta emotiva
o sentimental a los sujetos, E| entrevistador debe conservar
a toda costa una actitud objetiva respecto al entrevistado
con el que estd tratando. Sus relaciones con é1 son radical=-
mente diferentes a las de la amistad e incluso a las del con=-
sejo, Lo Gnico que tiene que hacer es obtener ciertos datos
y valorarlos de un modo objetivo, Ello requiere una completa
objetividad en la actitud. No debe permitirse que su propia
personalidad o impresiones le hagan sacar m&s conclusiones
de las que realmente implican los. hechos. Estos deben ser in-
terpretados baséndose s6lo en datos objetivos, y no debemos
consentir que queden bloqueados por prejuicios personales,
ante la impresién que el solicitante haya podido producirle
en la entrevista. La tercera gran cualidad del entrevistador
es, pues, la aptitud para ponerse en actitud objetiva respec~
to a toda la informacién que se presenta ante sus 0jos; y el
?aberémantener tal actitud a través de todo el proceso de se-
eccién,

E) Papel del Entrevistador.- E1 papel del entrevistador en la
economia laboral es muy importante, Tiene la responsabilidad
de predecir si el solicitante actuard o no con satisfaccién

y si es el mas recomendable para el puesto propuesto entre los
candidatos,

Las consecuencias de la insatisfaccién en el trabajo son
numerosas: los productos mal hechos, el cansancio y el mal
humor, son sélo algunas de las numerosas manifestacicnes. Las
dificultades inherentes al trabajo pueden extenderse hasta afec-
tar al comportamiento del empleado dentro de su cfrculo familiar
y social. El primero y quizd m&s importante paso para evitar la
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insatisfaccidn en el trabajo es una buena seleccién y distri=
bucién en el momento de obtener el primer puesto, El entre~
vistador es el dnico que reine y pondera todos los datos que
contribuirdn a la futura satisfaccién,

Uno de los puntos mds importantes es la capacidad para
realizar de modo adecuado las exigencias de la tarea. Gran
parte de 13 insatisfaccién en el trabajo proviene de la fal-
ta de capacidad para actuar, E] entrevistador conoce el po~
sible perfeccionamiento que se dar§ en un trabajo determina=
do, y ha de decidir si el desarrollo de la capacidad del so~
licitante puede ir de acuerdo con é}, Es é! quien debe juzgar
también si se va a exigir al sujeto un trabajo demasiado por
debajo de su capacidad y si el reconocimiento social ajeno al
puesto serd o no adecuado a sus exigencias. Sélo por medio
de la entrevista se pueden coordinar tales datos y hacer un
juicio en términos de la probable satisfaccién futura del su~
jeto.

Lta responsabilidad del entrevistador es, pues, doble,
Por una parte, respecto a la empresa, tratard de que cada
obrero colocado =n un puesto realice su tarea del mejor modo
posible, Por otra, y respecto al solicitante, tiene la respon~
sabilidad de que sus cualidades sean cuidadosamente valoradas
de modo que si acepta el puesto se le asegure una cierta pro=
babilidad de satisfaccién en su trabajo. Pero tales responsa-
bilidades no se oponen una a la otra. Oe hecho, son una misma,
El que no estd satisfecho con su trabajo es un mal obrero pa-
ra la empresa; y si no trabaja bien, normalmente vive Insatis-
fecho, Ambos, por tanto, la empresa y el solicitante, colocan
ﬁn las manos del entrevistador la grave responsabilidad de su

uturo.

Y tal responsabilidad no debe ser aceptada alegremente.
Por ejemplo, en América se ocupan de trabajos pesados unos
sesenta y cinco millones de obreros., De éstos, un 55% o acep~
ta cualquier empleo que se le presenta, sin mds, o cambia cada
afio, O sea, unos treinta millones de personas por afio. Y
entre ellos, sélo para unos pocos se usa la entrevista como
factor importante para su colocacién. Y no todas estas entre-
vistas son serias y completas, y, sobre todo, muy pocas impli~-
can valoraciones adecuadas a las exigencias de la tarea.

A la vista de la gran rotacién anual de los trabajado~
res, es obvia la necesidad de una seleccién y distribucién se-
ria. Cualquier perfeccionamiento en este proceso lleva consigo
grandes resultados. Dado que la entrevista ocupa la posicién
mds importante en casi todo el proceso de seleccién, la aten=
cién a su perfeccionamiento resuita en extremo importante.

Su contribucién al shorro de dinero, tiempo, esfuerzo y mate-
rial es enorme, y en términos de cese de tedio e insatisfac~
ciones, verdaderamente impresionante,



El problema de valorar las aptitudes de un solicitan-
te es extremadamente complicado, Estd claro que no podemos
seguir aquf, punto por punto, el procedimiento exacto para
cada caso. Sin embargo, en la mayor parte de los casos, con-
sideraré los trabajos de estructura factorial mds simple, da-
do que la aplicacién de tales principios es m&s clara y menos
complicada, Para trabajos de un nivel m&s alto los principies
son los mismos, pero el némero y la intercorrelacién de los
factores a considerar es mucho mayor., Explicando tales prin-
cipios y su aplicacién a las tareas més simples, el lector po-
dr§ darse cuenta de la necesaria extensién que se requerirfa
para trabajos de un mds alto nivel,
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CAPITULD 1]
LA_[MPORTANCIA DE LAS PRUEBAS EN LA SELECCIQN

A) Politica de Pruebas.- Los puntos de vista y las intencio-
nes en las pruebas no son uniformes. En algunas firmas, la ma-
yor confiabilidad en la seleccién se basa en las puntuaciones
de las pruebas, y la intencién es claramente de convertir las
pruebas, y la intencién es claramente de convertir las pruebas
en el factor definitivo para la seleccién, En otras situacio-
nes, los resultados de las pruebas se consideran también igual-
mente coadyuvantes y contribuitorios, pero en ninguna forma de-
cisivos, En otros m&s, poca confiabilidad se concede a las prue-
bas, aunque éstas se llevan a cabo como subterfugio para recha-
zar solicitantes por otras razones,

Llegando a este punto, una polftica firme y adecuada pro-
bablemente acepte un término medio, . Las pruebas pueden ser de
ayuda, pero ni son infalibles ni apropiadas para todos los fines.
Suministran evidencia, cuando m&s, en solamente una porcién de)
total de personalidades de los solicitantes, Pueden, por lo tanto,
considerarse como un medio de seleccién. Cuando se combinan con
entrevistas, referencias, historias de trabajo y otra evidencia,
pueden ayudar a mejorar las proporciones de aque!los que tendran
éxito en los trabajos a que sean asignados.

Algunas cuestiones de la polftica subsidiaria surgen en re-
lacién con el aspecto de las pruebas. Si no se hacen con la de-
bida propiedad, pueden no solamente engafar al patrén, sino tam-
bién obligar a los solicitantes a ageptar asignaciones para las
cuales se encuentran malamente calificados. Los resultados de
las pruebas pueden desanimar y evitar que los solicitantes lle-
guen a ocupaciones en las cuales su satisfaccién y contribucio=
nes podrfan llegar a su mdximo. Otras cuestiones de polftica
indican el asunto de los rechazos, incluyendo el uso de las pun-
tuaciones de las pruebas como 'excusas' para el rechazo, el dar
a conocer las puntuaciones de las pruebas a los solicitantes o
a terceros, y la explicacién de los programas de pruebas a los
empleados actuales y en perspectiva,

Calificaciones a los probadores.- Aun cuando algunas prue-
bas por algin secretario o ayudante relativamente poco entrenado,
otras de ellas requieren entrenamiento especial y experiencia.
M&s todavfa, la interpretacién de las puntuaciones de las prue=
bas, y particularmente la construccién y validacién de estas al-
timas requieren un entrenamiento especial. La seleccién de prue-
bas para su inclusién en cada "baterfa' requiere una evaluacién
de cada prueba, En la aplicacién de una sola prueba, deben tomar:
se decisiones sobre qué puntuaciones deben considerarse y cudles
deben ser las puntuaciones satisfactorias y cudles deben conside-
rarse como puntuaciones no satisfactorias. Debe establecerse una
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"puntuacién limite" que divida las que deben aceptarse, de
aquellas que, por contra, deben rechazarse. Por motivo de
que la relacién entre la puntuacién de las pruebas y el éxi-
to del trabajo, que de no ser sencilla (pueden ser curvilinea,
con el mds alto nivel en el medio o en los extremos, el cuida-
doso andlisis de las pruebas se hace muy importante,

Por esas razones y otras similares, la direccién de un pro-
grama de pruebas requiere un alto grado de competencias especia-
lizada. Muchos de los distribuidores de pruebas reconocen sus
responsabilidades a ese respecto y !imitan sus ventas a sélo
aquellos que muestren evidencia de sus cualidades y capacidades,

Rechazos basados_en pruebas.- Con un programa extensivo
de pruebas se hace posible un positivo énfasis muy Gtil en la
seleccién, aln cuando se rechazar& a los candidatos., Los re-
sultados de las pruebas pueden sugerir empleos deseables para
un solicitante, adn cuando esos trabajos no se encuentren dis-
ponibles con el patrén individual. E1l punto de vista puede ser
el de preguntar: JPara qué clases de trabajo sirve el solicitan~
te?, mas bien que preguntar sencillamente: ;Llena las especifi-=
caciones de una sola requisicién de personal? Esta idea de 'se-
leccién diferencial alienta no solamente el empleo més eficiente
de las pruebas, sino el cuidadoso consejo a solicitantes con res=
pecto a una variedad de trabajos en la negociacién,

Los rechazos pueden ser constructivos y Gtiles a los soli-

citantes. Puede ayudarse a los candidatos a comprender sus propias
limitaciones su posicidén inadecuada para los trabajos que se ha-
llen disponibles. Al propio tiempo, puede ayuddrseles a buscar
empleo en campos para los cuales se encuentran mejor adaptados.
Los miembros del cuerpo especializado pueden explicar a los can-
didatos rechazados que todo individuo tiene puntos fuertes y pun=
tos débiles, y pueden alentar a los solicitantes a formar sus ca-
rreras a base de sus mejores cualidades y aptitudes,

i ién _de los I tados de | uebas .- En algunas
practicas, los miembros especializados evi tan las discusiones
que sean extensas de los resultados de las pruebas, con los soli=
citantes o con cualquier otra persona o personas que no sean las
indicadas dentro de la empresa o fuera de ella. Lo que se puede
hacer es. decirles sencillamente a los solicitantes que han 'pasado"
o que han "“fallado" es decir que no han pasado, Los resultados de
las pruebas son confidenciales y no deben darse a conocer a nadie,

En otra préctica, los resultados satisfactorios de las
pruebas se discuten en términos interpretativos con sus superviso-
res potenciales, para ayudar a estos Gltimos a decidir la admisién
o el rechazo de los solicitantes, facilitando el ajuste de aque-
1los que ya estén empleados.
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Sobre los solicitantes rechazados muchos miembros espe=
cializados creen que se hace esencial una explicacién sobre los
descubrimientos hechos en las pruebas. Esta préctica, creen
ellos ayuda a descargar una obligacién piblica al suministrar
alguna guia vocacional para los candidatos., Al propio tiempo,
piensan que ese sistema mejora las relaciones pdblicas con los
rechazados.

La politica debe probablemente considerar los hallazgos
en las pruebas como confidenciales, para que de ellos solamente
la Compaiiia o la firma haga uso. Las puntuaciones de las prue-
bas son de gran importancia personal para el solicitante, y son
comparables a los hallazgos en el éxamen médico., Pueden expli-
car al candidato los resultados de su prueba, ya sea que se admi-
ta o no,

También puede hacerse la explicacién de los resultados
al supervis@r a quien se asigne el solicitante, Con los extrafos
no deben discutirse ni deben mostrérsele las puntuaciones "cru-
das" ni las interpretaciones,

El misterio de los resultados de las pruebas no deben em-
plearse como excusa para el rechazo, ni para otros motivos,

B) Procedimiento de Pruebas.- En las grandes organizaciones,

el procedimiento probatorio puede ser muy extenso, en el que tomen
parte varias divisiones o unidades., Se puede hacer esto gréfica-
mente, Quedaria un diagrama que nos indicarfa cémo los solicitan=
tes pasan de una a otra de las unidades de prueba, con tiempos es=
pecif icados para cada etapa del proceso.

Pocas firmas tienen tan extenso procedimiento, En la mayo~
rfa de los casos pré&cticos, una sola unidad probatoria solecciona
y administra las pruebas y analiza los resultados de las mismas.

Muchas firmas no emprenden programas de investigacién y
construccién de pruebas en gran escala, Por otra parte, hasta al-
gunas firmas relativamente pequefias llevan a cabo una constante
investigacién sobre pruebas,

Procedimjento de Plantas Pequefias.- Pocas plantas pequedas
pueden suministrar un programa extenso de pruebas. En algunos ca-
sos emplean algunas pruebas''standard" de inteligencia, de aptitud
para of icinas, de aptitudes mecénicas, y otros medios similares,

Otras empresas emplean consul tores que proporcionan las
pruebas y reportan sus resultados a los patrones, También, los
miembros de las facultades en las universidades locales pueden
hacer pruebas a los solicitantes, en las negociaciones pequeflas,

En muchas localidades, las agencias piblicas de empleos
suministran ayuda haciendo pruebas a los solicitantes. Desde
1946 el Servicio de Empleados de Estados Unidos ha seguido una

BIDLIGTRCA CENEIME
i R A M,



polftica de suministrar una gran variedad de pruebas a los
patrones y a las agencias gratuftas de guia y colocacién, En
algunas zonas, los servicios oficiales de empleo facilitan y
llevan a cabo las pruebas,

En otras regiones, se proporcionan materiales de prueba,
con instrucciones para su uso, a personas competentes sobre
pruebas,

Desde la primera guerra mundial ha habido un gran inte-
rés por el factor de la aptitud mental o inteligencia y su
relacién con el éxito en toda clase de actividades. E| desa-
rrollo y la enorme aplicacién de muchos de los tests de inte-
ligencia han incrementado este interés. Se ha puesto de ma~-
nifiesto la relacién entre la aptitud mental, medida por los
tests, y el éxito en diversos tipos de actividades, tanto la-
borales como no laborales. Y a causa de este gran interés por
la inteligencia y por su examen, ha habido una tendencia a que
el concepto de inteligencia se generalice demasiado y pierda
su verdadero significado. Para mucha gente inteligencia es sij-
nénimo de éxito en cualquier tipo de actividad, independiente-
mente de las relaciones que pueda haber entre dicha actividad
y 1o que m&s estrictamente podamos definir como aptitud mental.,

Entre los psicélogos hay una gran diferencia de opinio-
nes respecto a la definicién de inteligencia. Algunos autores
la han definido como la aptitud para aprender répidamente; otros,
como la aptitud mental para valerse de experiencias pasadas en
la solucién de problemas nuevos; otros, como aptitud para el ra-
zonamiento abstracto, y otros, como capacidad para adaptarse a
situaciones nuevas, ‘

C) Resultados y su Anjlisis.- Se ha hecho referencia frecuente-
mente a la necesidad de la evaluacién y de la validacién de las
pruebas, Esa necesidad es imperiosa porque @ lo mejor las prue-
bas no dan los resultados esperados. Hasta pueden no resultar
lo que aparentan. O bien pueden dar resultados parciales. Las
pruebas son medios complicados. Tratan de medir caracterfsticas
que son dificiles, si no es que imposibles, para evaluarse por
otros métodos. Son, en muchos casos, "atajos" a respuestas que
podrfan obtenerse tan sélo después de mucho tiempo y la prolon=-
gada evaluacién de! comportamiento. La justicia y confiabilidad
de las pruebas para lograr esos resultados, no deben nunca darse
por hechas. Importan mucho las comparagiones frecuentes en las
cuales se relacionan los resultados de las pruebas con un crite=
rio o norma, Las pruebas que deben usarse son aquellas que den
resultado y que demuestren ser consitentes,

Validez vy Confiabilidad.- La consideracién fundamental
en cualquier programa de pruebas es la de que las prwebas emplea-
das deben demostrar validez y confiabilidad en la apreciaci6n de
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las cualidades apropiadas a las posiciones respectivas. La
"validez", en este sentido, significa la capacidad real de

una prueba para medir la calidad que se supone debe evaluar,

tal como se evidencie por algin criterio aceptable. En otras
palabras, si se supone que la prueba debe medir la habilidad

de determinado individuo para vender determinados artfculos,

y se usa para ese fin, es "v&lida" s6lamente hasta el grado de
que realmente mida esa habilidad, La "confiabilidad", en este
aspecto, se refiere a la consistencia de la prueba, a la tenden-
cia de dar la misma evaluacién cada vez que se aplica.

La practica busca frecuentemente ''validar' las pruebas por:

a) Un procedimiento ulterior en el cual la puntuacién de las
pruebas se compara con la ejecucién del trabajo.

b) Un an&lisis de puntuaciones de pruebas para los emplea-
dos actuales, juntamente con las califacaciones u otras aprecia-
ciones sobre su ejecucién,

La medicién de la validez se facilita si, tanto los resul-
tados de las pruebas como el criterio aceptado de la ejecucién
exitosa, se expresan en términos cuantitativos, Los resultados
de las pruebas, generalmente pueden obtenerse directamente en
la forma dicha, pero las mediciones de la ejecucién exitosa pue-
den resultar menos ficilmente accesibles. Sin embargo, es gene-
ralmente posible el dividir a los empleados actuales, si es que
el programa de pruebas se va a ensayar en ellos, en tercios o
quintos, de acuerdo con el grado de su éxito en el trabajo, o
bien encontrar alguna medida cuantitativa mas detallada,

Para que se entienda mejor qué es la validez.en las prue~
bas psicolégicas podemos decir que se refiere a lo que mide la
prueba psicolégica y cémo lo mide,

Solamente es posible definir el rasgo que mide un determie-
nado test o prueba psicolégica mediante el criterio, es decir
examinando el criterio o criterios especfficos y otras fuentes
objetivas de informacién, utilizadas para establecer su validez,
Su validez debe determinarse respecto al uso particular para el
que lo consideramos, i

Se puede decir que los métodos para determinar la validez
estén clasificados bajo cuatro categorfas a saber:

a) Validez de contenido
b) Validez predictiva

c) Validez concurrente y
d) Validez de elaboracién

a) Validez de Contenido.- La validez de contenido impli=
ca esencialmente el examen sistemitico de contenido de la prue-
ba Psicolégica o test para determinar si comprende una muestra
representativa de la forma de conducta que ha de medirse. Se
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emplea corrientemente este procedimiento de validez para los
tests de rendimiento. Este test estd destinado a medir e}
grado de dominio del individuo en una habilidad especifica o
un curso de estudio,

El contenido, pues, ha de definirse con amplitud para in-
cluir en &1 los objetivos principales, tales como la aplicacién
de los principios y la interpretacién de los datos, asi como el
conocimiento de los actos.

También es importante precaverse contra cualquier tenden=
cia a generalizar en demasfa en lo referente al contenido probado
por el test; V.gr,, un test de ortografia de eleccién miltiple
puede medir la aptitud para reconocer las palabras escritas co-
rrectamente o incorrectamente, pero no debe suponerse que también
mide la aptitud para tomar dictados correctamente, la frecuencia
de los errores de escritura en las composiciones u otros aspectos
de la aptitud ortogréfica.

Es muy importante que no se confunda la validez de conteni-
do con la validez aparente. Esta Gltima no es validez en senti-
do técnico; no se refiere a lo que realmente mide el test, sino
a 1o que superficialmente parece medir. La validez aparente in-
tenta conocer si el test parece vilido a los sujetos que lo re-
ciben, al personal administrativo que decide sobre su uso y a
otros observadores no formados técnicamente., La validez aparen-
te se refiere fundamentalmente a la confianza y a las relaciones
pabiicas. Aunque el uso com(n del término validez a este prop6=-
sito pueda producir confusién, la validez aparente es un rasgo
deseable en los tests. Evidentemente, si el contenido del test
parece inadecuado, disparatado o infantil, el resultado ser§ una
cooperacién escasa, con independencia de la verdadera validez de}
test. Cuando los tests destinados a los nifios y desarrolados den-
tro de un marco escolar se hicieron extensivos a los adultos, las
resistencias y las criticas fueron frecuentes a causa de su vali-
dez aparente. En la aplicacién de tests a adultos, especiaimente,
no basta sean objetivamente vé&lidos. Necesitan, ademds, tener
validez aparente para funcionar con efectividad en situaciones
précticas.

La validez aparente puede mejorarse a menudo formulando
de nuevo los elementos del test en términos que parezcan perti-
nentes y plausibles en el marco particular en que han de usarse,

b) Validez predictiva.~ La validez predictiva indica la
efectividad del test en la predicci6én de un resultado futuro.
Para esto, se comparan las puntuaciones del test con una medida
directa de la ejecucién posterior de los sujetos, llamada técni-
camente criterio, Este tipo de informacién sobre la validez es



el mds importante para los tests utilizados en ia seleccién

y clasificacién de perconal. Los solicitantes » un empleo,

la seteccién de estudiantes para su ingreso en la Universidad
o en escuelas profesionales y el destino a diferentes especia~
lidades militares en el ejército representan ejemplos del ti-
po de decisiones que requieren un conocimiento de la validez
predictiva de los tests,

El procedimiento de validacién en todos estos casos es
esencialmente andlogo. Se aplica el test a una muestra repre-
sentativa de la poblacién que se considera, pero las puntua-
ciones no se utilizan para tomar decisiones sobre esta muestra.
En relaidad, las puntuaciones no deben ser accesibles a nadie
que esté facultado para tomar decisiones que puedan repercutir
en dichos sujetos, esta precaucién es necesaria a fin de evitar
cualquier posible contaminacién de criterio.

En los manuales de tests suele comunicarse la validez pre-
dictiva comparada con varios criterios para ayudar al posible
usuario a comprender lo que mide el test,

Rendimiento académico general.- Probablemente, el criterio
empleaﬁo con mas frecuencia en la validacién de los tests de in-
teligencia es algin fndice del rendimiento académico. Por esta
razén tales tests se han descrito a menudo mds precisamente como

medidas de la aptitud escolar, Los fndices especificos usados co=

mo medidas de criterio incluyen los grados escolares, las puntua-
ciones de los tests de rendimiento, los expedientes de clajfica-

ciones y graduacién, honores y recompensas especiales y las esti-~
maciones de los maestros respecto a la inteligencia.

Actuacién en la formacién especialjzada.- En el desarrollo
de los tests de aptitud especial, un tipo de criterio frecuente-
mente se basa en la actuacién en un curso de formacién especiali=
zada; por ejemplo, los tests de aptitud mecénica pueden validar=
se en relacién con el rendimiento final en cursos de taller., Va-
rios cursos de la escuela comercial, tales como taquigraffa, me-
canograf fa o tenedurfa de libros, proporcionan criterios en estas
4dreas para los tests de aptitud, Del mismo modo, la actuacién
en las escuelas de mdsica o de arte se ha empleado para la vali-
dacién de los tests de aptitud musical o artistica, respectiva-
mente, Varios tests de aptitud profesional se han validado en
funcién de rendimiento en las Facultades de Derecho, Medicina,
Odontologia, Ingenieria y otros estudios,.

Actusgcién en el empleo.- En muchos aspectos, el tipo mas
satisfactorio de medida de criterio se basa en los registros con=-
tinuados de la actuacién real en el desempefio de |a tarea, Se ha
usado este criterio, hasta cierto punto, en la validacién de tests
de inteligencia general, asf como en los de personalidad, y con ma=-
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yor extensién en la validacién de los tests de aptitudes es=-
peciales, Es un criterio comin en la validacién de tests ha-
bltuales para tareas especificas. Las tareas en cuestién pue-
den variar mucho, tanto en nivel como en clase, incluyendo el
trabajo en los negocios, en la ndustria, en las profesiones 1i-
berales, en el Ejército o en cualquier otro campo. En su mayor
parte, las medidas de la actuacién en el empleo, aunque proba-
blemente no representan criterios dkimos, proporcionan al menos
buenos criterios intermedios para muchos fines de examen, En
este aspecto son preferibles a los registros de formacién. Por
otra parte, la medida de desempeiio de la tarea no permite tanta
uniformidad de condiciones como durante la formacién. Ademéas,
como generalmente supone un estudio continuado mis largo, es
probable que el criterio de actuacién en la tarea sufra una
pérdida en el nidmero de sujetos disponibles,

Cabe emplear una gran variedad de indices para medir el
grado del éxito en el desempeiio de la tarea, Entre ellos pode-
mos mencionar la cantidad y calidad del producto, los acciden=
tes y las pérdidas a causa de destrozos, el salario y las comi-
siones, la estabilidad en el empleo y el tiempo de servicio, el
fndice de ascensos y las estimaciones efectuadas por los super=
visores, La medida del criterio puede basarse en la observacién
de una muestra |imitada de la ejecucién de la tarea del indivi-
duo, como por ejemplo una muestra del trabajo, una entrevista so-
bre ventas o el control del vuelo de un piloto, También es posi=
ble deducirla de un registro acumulativo de la producci6n, ven-
tas, premios o historia del empleo que abarque la totalidad del
perifodo en que se ha estado empleando.

c) Vvalidez Concurrente.- La relacién entre las puntuacio=-
nes del test y los indices de status de! criterio obtenidos
aproximadamente al mismo tiempo se conoce como validez concurren=
te. En algunos casos la validez concurrente es meramente un sus-=
tituto de la valides predictiva. No suele ser practicable exten-
der los procedimientos de validacién m&s alls del tiempo requeri-
do para la validez predictiva u obtner una apropiada muestra de
preseleccién con fines de aplicacién de tests, Por tanto, como
solucién de compromiso se aplican & un grupo sobre e! que ya se
tienen disponibles los datos de creiterio., De este modo, las pun-
tuaciones de tests de los estudiantes universitarios se pueden
comparar con su promedio acumulativo de puntuaciones de curso; las
de los empleados, con su rendimiento ordinario en el empleo.

Puesto que siempre se dispone del criterio de validez con-
currente en el momento de aplicar el tests, cabrfia preguntar
cudl es la funcién que éste cumple en tales situaciones, Dichos
tests proporcionan basicamente un sustituto mis sencillo, més
répido o menos caro de los datos de criterio,
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Los manuales de tests contienen frecuentemente datos so-
bre la validez concurrente, bien en sustitucién de la val idez
predictiva, bien como testimonios de la capacidad de diagnés=-
tico del test. Aunque este tipo de validez es especiaimente
apropiado para los tests de personal idad, se emplea también en
numerosos tests de aptitud, Entre los criterios m&s comunes
utilizados para la validacién concurrente encontramos los gru-
pos contrastados,

Grupos_Contrastadgs.- La validacién por el método de los
grupos contrastados implica generalmente un criterio compuesto
que refleja las influencias selectivas acumulativas y no contro-
ladas de la vida cotidiana, Este criterio se basa, en dltima
instancia, en la permanencia dentro de un grupo particular, en
oposicién a la eliminacién de &1, En la validacién de un test
de inteligencia, por ejemplo, pueden compararse las puntuacio=
nes obtenidas por los deficientes mentales acogidos a institu-
ciones con las obtenidas por nifios escolares de la misma edad.
En este caso, el criterio estd formado por la multiplicidad de
factores que determinan la reclusién de los débiles mentales en
una institucién,

Los grupos contrastados pueden seleccionarse basé&ndose en
algin criterio, como por ejemplo, en las calificaciones escola=
res en las estimaciones o en la realizaci6én del trabajo, eligien-
do simplemente los extremos de la distribucién de las medidas del
criterio., Sin embargo, los grupos contrastados inclufdos en la
presente categorfa son grupos distintos que han llegado a dife-
renciarse gradualmente a través de las maltiples exigenclas de
la vida diaria. AsT, pues, el criterio que consideramos es més
compéejo y menos claramente definible que los hasta ahora ana-
lizados .

El método de los grupos contrastados se emplea con gran
profusién en la validacién de los tests de personalidad, Asf,
en la validacién de un test de rasgos sociales puede comparar-
se, por una parte, la actuacién que en el mismo han tenido los
vendedores o los ejecutivos, y, por otra, la de los empleados
o los ingenieros. El supuesto bésico de este procedimiento es
que, respecto a muchos rasgos sociales, los individuos que han
conseguido llegar a ocupaciones tales como las de venta o tra-
bajo ejecutivo, y permanecen en ellas, sobrepasardn como grupo
a aquellas personas que realizan trabajos burocr&ticos o de in-
genierfa.

d) Vvalidez de elaboracién o de hip6tesis de trabajo.~ La
validez de elaboraci6én de un test es el grado en que éste mide
una elaboracién tedrica o rasgo. Como ejemplos de estas hipéte-
sis citemos la inteligencia, la comprensi&n mecdnica, la fluidez.
verbal, la velocidad de marcha, la ansiedad y el neuroticismo.
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La validacién de elaboracién, puesto que se fija en un &rea

més amplia, en una descripcién de la conducto mds permanente

y de una clase mds abstracta que los tipos de validez previa~
mente analizados, requiere la acumulacién gradual de informa=
cién procedente de diversas fuentes, Cualquier dato que arro-
je luz subre la naturaleza del rasgo que estamos considerando

y de las condiciones que afectan a su desarrollo y manifesta-
ciones tiene utilidad para este tipo de validez, Como ejemplos
de ias técnicas especificas empleadas pueden mencionarse la di-
ferenciacién con la edad, las correlaciones con otros tests, el
andlisis factorial, la consistencia interna y el efecto de las
variables experimentales sobre las puntuaciones del test,

D) Principios Generales en las Pruebas.- Estos principios pue-
den delinearse como sigue:

a) El sistema de pruebas debe reconocerse como suplemento
a, pero no como substituto de otros procedimientos de selecciédn.
Adn en los m&s elaborados programas, las pruebas deben conside-
rarse como un tipo de medios m&s bien que como la respuesta com-
pleta a los problemas de seleccién. También se debe y se tiene
que tomar mucho en cuenta es que las pruebas son Gnicamente par-
te del proceso total de selecci6n. :

b) De pocas pruebas puede darse por hecho que sean validas
para un trabajo especifico., Aun cuando puede suponerse la vali-
dez de pruebas de ejecucién simple, el valor y efectividad de
otros tipos debe siempre verificarse, Una prueba es itil sola-
mente cuando puede identificar y distinguir tipos de empleados
que son més satisfactorios y Gtiles que aquellos que se seleccio~
nan sinprueba previa, :

c) A menos que se haya demostrado la validez de ciertas
pruebas para trabajos idénticos, esas pruebas no deben tomarse
como definitivas en esos trabajos hasta que hayan sido compro-
badas. Esto significa que la cantidad seleccionada debe ser
bastante grande para que se hagan posibies los estudios conclu-
yentes., Significa también que para esa validaci6én se debe con-
tar con un criterio aceptable de éxito en el trabajo.

d) Debe aclararse que muchas pruebas indican lo que un so-
licitante puede hacer, m&s bien que lo que har§.

e) Las pruebas no pueden mejorar toda la seleccién, ni
tampoco puede esperarse toda esa mejoria en situaciones donde
la seleccién sin pruebas es ya altamente satisfactoria.

f) Las pruebas pueden identificar las Fallas prospectivas
con més facilidad que a los empleados prospectivos con éxito.
Pueden medir ciertas caracteristicas esenciales y notar las de-
ficiencias en esas cualidades. Son mucho menos efectivas en la
apreciacién de la suma total de todos los rasgos, que lo que es
esencial al éxito en el trabjo.
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g) Debe hacerse una estandarizacién del suministro de
pruebas, Cuando se suministran pruebas bajo una variedad de
condiciones, pueden ocurrir considerables variantes en las
puntuaciones de pruebas iguales y sujetos muy parecidos.

h) Las pruebas, excepto en los programas m&s sencillos,
deben hacerse por persona entrenada en la construccién, en la
administracién y en el andlisis de las mismas. Aunque ese en-
trenamiento no precisa ser muy largo y puede incluir solamen-
te los principios mds elementales y sencillos de la construc-
cién de pruebas, tiende a garantizar el cuidado y la compren-
sién que son necesarios y esenciales para que las pruebas ten-
gan su uso correcto asf como su aplicacién conveniente,

i) La distribucién de los materiales de prueba deben con-
siderarse cuidadosamente a fin de asegurar su uso correcto y
su valor continuado. E1l mal uso de las pruebas por aquellos
que no estén debidamente familiarizados con sus fines y limita-
ciones puede crear un serio malentendido y descrédito para to-
do el procedimiento de pruebas que se apliquen, Si las pruebas
caen en manos de aquellos que posteriormente deben someterse a
ellas, por eso podrfa distorsionarse el significado y el valor
de los resultados obtenidos asf como de su interpretacién, Por
estas razones no deben darse a conocer esas pruebas,

j) Es esencial la voluntad de quienes van a someterse a
las pruebas por que entonces no seria verdadero su resultado.
Muchos resul tados pueden considerarse dudosos o inexactos si
los solicitantes o participantes se oponen a someterse a los
diferentes tipos de pruebas.

k) El uso de las pruebas y el an&lisis de las mismas en-
trafian cierta obligacién de conducir o participar en una conti-
nua investigacién sobre las pruebas, Esa investigacién puede
mejorar tanto las pruebas como el procedimiento y, al mismo
t{?mpo, suministrar garantia de que no se hace mal empleo de
ellas.

Cédigo de ético de los tests psicolégicos.- EV primer
principio, el fundamental, es el de que la venta y distribu=
cién de los tests deben restringirse a las personas califica-

das para ello, Los requisitos necesarios variaran, segin el
tipo de test,

Un problema que se presenta en relacién con los test de
personal idad es el de invasién de la intimidad, Es de primor~
dial importancia la obligacién de dar una aclaracién al exami-=
nado respecto al uso que se har§ de los resultados de su test,

El psicélogo que pida a un individuo que revele informa-
cién personal en el curso de una entrevista, test o valoracién,
o bien que permita que tal informacién le sea revelada, lo haréd
solamente después de asegurarse de que la persona es conocedora
del fin de la entrevista, test o valoracién y de la forma en que
se utilizard tal informacién.
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Luando un test se distribuye en principio con fines de in-
vestigacién, debe especificarse claramente este extremo y, de
acuerdo con ello, se restringird la distribucién del test,

Hay dos razones principales para controlar el uso de los
tests psicolégicos:

1.- tmpedir una familiaridad general con su contenido,
causa por la cual podria invalidarlo.

2.~ Asegurarse de que el test es empleado por un exami-
nador calificado para ella. Sin embargo para que un test cumpla
su funcién es esencial la valoracién de sus méritos en funcién
de caracterfsticas tales como Ja validez, la flabitidad y las
normas, también son esenciales el control cuidadoso de las con-
diciones en que se aplica el test y la efectividad en el esta-
blecimiento del rapport. Por otra parte, la medicién incorrec-
ta o Imprecisa puede hacer que la puntuacién obtenida carezca
de valor. En ausencia de procedimientos adecuados de comproba-
cién es mucho mas facil de lo que generalmente se piensa que se
produzcan errores de puntuacibn.

Motivacién.- Todos los tests de aptitud presuponen que
el sujeto estd “haciendo todo o que puede". Por consiguiente,
si las condiciones en este aspecto han de mantenerse uniformes,
debe influirse sobre la motivacién de todos los sujetos para que
realicen un esfuerzo méximo en el test., Se han realizado estu-
dios muy numerosos respecto de la posible influencia de los di-
ferentes incentivos sobre la actuacién en el test. Casi todos
los incentivos afiadidos, por ligeros que sean, pueden hacer au=
mentar o disminuir las puntuaciones, al menos en ciertos grupos:
por ejemplo, en un par de estudios se encontré que tanto la ala-
banza como la reprimenda mejoraban la actuacién de los escolares
en tests de inteligencia colectivos asf como en los de aritméti~
ca. La alabanza sin embargo demostré ser mis efectiva que 13 re-
primenda, en especial cuando se aplicaba repetidamente.

fingimiento y Fraude.- EI problema de fingimiento y el en-
gaho es, en gran medida, de tipo motivacional.

. Podemos considerar el fraude en las puntuaciones de los
tests psicoldgicos bajo tres encabezamientos:

A) El engafioc para elevar las puntuaciones en las pruebas
de aptitud, que puede ser por ayuda exterior, prolongacién del
tiempo limite, copiar al vecino o conocimiento previo de los
elementos que forman el test.

B) Los intentos de aparecer a una luz més favorable en
los tests ‘de personalidad, en la que la persona contesta la
respuesta que se vislubra claramente como la mis deseable o
la mds aceptable socialmente.
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C) La simulacién de inferioridad o anormalidad, ya sea
en los tests de aptitud o de personalidad, es decir la simu-
lacién de la deficiencia mental o el trastorno emocional pa-
ra obtener deliberadamente una puntuacién pobre en un test
de inteligencia o de personalidad,

Problem&s en la aplicacién de los tests,

1. Se tiene que tener por parte de los examinadores
una preparacién previa,

2, Otro paso muy importante es la preparacién de los
materiales de! test, los materiales deben colocarse en una
mesa cercana a aquella donde se realiza el test, de forma
que estén al alcance del examinador, pero que no distraigan
al sujeto,

3. Otro requisito esencial, tanto en los tipos de test
individuales como en los colectivos, es el ensayo del proce-
dimiento con uno o mds sujetos. En el caso del test colecti-
vo, y especialmente en los proyectos en gran escala, esta pre-
paracién puede Incluir el informe previo de examinadores e ins-
pectores, de manera que cada uno esté completamente familiari-
zado con fas funciones que ha de realizar.

L, Debe presentarse también cierta atencién a la selec~
_cién de una habitacién o local adecuado para que la aplicacién
del test sea efectiva. Dicha habitacién estar§ libre de rui=
dos y distracciones indebidas, y debe poseer una iluminacién
adecuada, as como una ventilacién y facilidad de acomodo para
que trabajen los sujetos. Hay las precauciones necesarias para
impedir interrupciones durante el test.

E) Iipos de Pruebas y su Confiabilidad .- Hay una gran variedad
de pruebas que los especializados pueden emplear para la selec-

ci6én. Una de las clasificaciones de dichas pruebas las descri-
be de la forma siguiente:

- Pruebas de intereses vocacionales
- Pruebas de habilidad mental y aptitudes
.= Pruebas de habilidades y ejecucién

.- Pruebas de personalidad y temperamento
.= Pruebas de actitudes

Sin embargo hay otra serie de clasificaciones pero la que
me parece la mas acertada es la siguiente:

1. Pruebas de ejecucién o de habilidad,

2 Pruebas de oficios,

3. Pruebas de inteligencia,

4, Pruebas de aptitud,

5. Pruebas de interés, ‘

6. Pruebas de estabilidad emocional, ajuste
o personalidad,
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En seguida pasaré a dar una explicacién de cada una de
las diferentes clases de pruebas antes mencionadas.

l.- Pruebas de ejecucién o de habilidad

En los tests de ejecucién o habilidad se hace hincapié
especialmente en aquellas aptitudes que se consideran més
importantes para aprender a leer, concediéndose también al-
guna atencién a los requisitos previos del pensamiento nu-
mérico y al control sensomotor que se precisa para aprender a
escribir. Entre las funciones especificas comprendidas estén
la discriminacién visual y auditiva, el control motor, la
comprens ién verbal, el vocabulario, los conceptos cuantitati-
vos y la informacién general.

Como ejemplos de tests de habilidad examinaremos los
tests de habilidad metropolitanos, los cuales suelen incluir
seis sub-tests que son los siguientes:

l.- Significado de palabras.- Por un lado hay una serie
de dibujos, el examinador dice una palabra y el sujeto ha de
sefialar el dibujo que se parezca m&8s a la palabra que dijo el
examinador, :

2.- Frases.- Este test es similar al primero, excepto en
que se usan frases y oraciones en lugar de palabras.

3.- Informacién.- E| sujeto seiiala de nuevo el dibujo que
en una fila de cuatro corresponde a la descripcién oral del
examinador, pero los objetos se describen ahora de acuerdo con
su uso o funcién por ejemplo seflalar con el que se hacen las
fotograf fas.

L, - Emparejamiento.~ Este test requiere el reconocimiento
de semejanzas y diferencias en material visual, incluyendo di-
bujos de objetos, formas geométricas, nimeros, letras y palabras.

" 5.~ Nameros ,~ Este test, cubre una gran variedad de con-
ceptos cuantitativos y operaciones numéricas simples, se pare-
ce mucho a los sub-tests cuantitativos que se incluyen en los
tests de inteligencia para los grados primarios.

6.- Copiado.- El sujeto copia formas geométricas sencillas
asi como nimeros o letras., Este test estd relacionado con el
desarrollo fisico y la madurez intelectual de los nifios.

Estas pruebas son relativamente simples, que indican qué
es lo que actualmente puede hacer el individuo, Estas son prue-
bas de ejecucién, realizacién y eficiencia, tales como mecano=
graffa. En muchos aspectos son las m&s sencillas y m&s satisfac=
torias de las pruebas que existen., Miden la pericia real del in-
dividuo tal como es,
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2.= Pruebas de oficios,

Estas pruebas miden el conocimiento del solicitante acer-
ca de su oficio y, tal vez, su habilidad en el mismo. Quizé
pudieran considerarse como una subdivisién de las pruebas de
habilidad o ejecucién., Pueden involucar de hecho la ejecucién~
de operaciones sencillas que requieren habilidad especializa-
da. Su fin ha sido descrito como el de hacer posible para un
examinador entrenado, no h&bil en una especialidad especifica,
el medir en términos objetivos la verdadera situacién de cual=~
quier solicitante que diga tener habilidad para cualquiera de
los centenares de ocupaciones.

Las pruebas se pueden hacer oralmente y consisten: En
una serie de preguntas que, se cree, pueden ser contestadas
satisfactoriamente sélo por aquellos que conocen y compren=
den~ perfectamente el oficio u ocupacién. De una de esas
pruebas que utiliza, por ejemplo la firma interesada para
un mec&nico automovilista en general, se han tomado estas
preguntas:

¢De qué mater ial est&n hechos los bushings de la columna
o poste de la direccién?

¢Qué clase de junta hay entre e) diferencial y la trans-
misién?

La forma oral de la prueba de oficios puede suplementar=
se por tipos escritos, ilustrados o de ejecucién, de estas’
pruebas. EIl tipo escrito substituye a una serie de pregun=
tas a las cuales los solicitantes tienen que responder por
escrito, Las pruebas de ilustraciones suministran formas pa-
ra hacer las respuestas graficas a las preguntas correspon-
dientes, y son particularmente apropiadas en el examen de
operadores tales como electricistas y dibujantes.

Las pruebas de oficios son convenientes para identifi-
car algunas veces a los presumidos, o sea aquellos que ale-
gan tener conocimientos y experiencias de los que carecen,

Las preguntas para las pruebas de oficios pueden obte-
nerse de trabajadores u obreros experimentados en diversos
trabajos, de capataces, de publicaciones sobre oficios y de
textos que describen los trabajos correspondientes. Sin embar-
go, cualquiera que sea la fuente para obtenerlas, deben pro-
barse ampliamente antes de usarlas. La forma en que se hagan
las preguntas es importante; posiblemente se necesiten numero-
sas correcciones en la forma, antes de lograr la mayor clari-
dad y sencillez en la freseologfa. Las respuestas deben ser~
breves, preferentemente |imitadas a una s6la palabra. Debe
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observarse también el lenguaje propio del trabajo u oficio.
Deben evitarse las preguntas confusas o capciosas, general-~-
mente aquellas que, como respuesta, sélo requieren un "S|"

o un "NO", La respuesta prescrita debe ser correcta fuera
de toda duda solamente deben utilizarse preguntas para las
cuales no hay sino una respuesta razonablemente aceptable,
a fin de evitar criticas, malas interpretaciones y resenti-~
miento., Una de las dificultades que pueden encontrarse en
el uso de las pruebas de oficios, orales o escritas es la
que surge del empieo de términos locales. La prueba de
conocimiento de mercancfas, es una ilustracién interesan-
te de las amplias posibilidades de las variadas clases de
pruebas de oficios se pueden encontrar, ya que en este caso
el tipo de mercancias variar&n de un lugar a otro, de una
regién a otra y de un pais a otro,

3.~ Las pruebas de inteligencia

Nos suministran la forma de medir el cociente de inte-
ligencia (o el nivel de percentil de una poblacién especifi-
cada) del solicitante, y de apreciar uno o m&s tipos de habi~-
lidad mental, incluyendo memoria, razonamiento, vocabulario
y percepciones sociales,

Las pruebas de inteligencia abarcan:

1. Aptitud verbal, reflejada en la facilidad que puede-
tener la persona para hablar,

2, Aptitud numérica, requerida para operaciones aritmé-
ticas sencillas, pero no para otro tipo de situaciones que
exijan un razonamiento m&s complejo,

3, Memoria, caracterizada por el recuerdo de lo apren-
dido recientemente sobre materiales sin sentido.

L4, Aptitud espacial, exigida para realizar tareas que
incluyan relaciones espaciales.

5. Fluidez mental, necesaria para responder répidamente
o para adaptarse a tareas abstractas.

6. Rapidez de percepcién, que se requiere para una ra-
pida identificacién de las diferencias existentes entre mode-
los presentes.

7. Capacidad de induccién, exigida para descubrir y apli-
car reglas o principios generales por los que se rigen situacio-
nes particulares,

8. Razonamiento deductivo, que representa lo que la gen=-
te, en general, cree que es sencillamente aptitud para razonar,
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Quizé la naturaleza de la inteligencia se pueda enten-
der mejor, sobre todo en lo que se refiere a situaciones in-
dustriales, si consideramos las caracteristicas que debe te-
ner un sujeto inteligente. La persona inteligente est4 aler-
ta, activa e interesada por lo que le rodea, Siempre tiene
ganas de intentar ensayar actividades nuevas y recibe estimu-
o de cualquier cosa con la que se pone en contacto. No se
contenta con conocer un problema de un modo pasivo, sino que
inmediatamente intenta encontrar la solucién.

Siempre estd a la espectativa de nuevos y mejores méto-
dos para realizar una tarea y no se contenta con sélo repetir
el mismo modo de actuacién un gran nimero de veces. Partien-
do de su experiencia en resolver problemas y realizar tareas,
puede sentar principios generales. No ve la solucién de un
problema sélo como aplicable a una situacién particular, sino
que la generaliza y piensa en ella como solucién aplicable a
otras muchas situaciones similares, Logra traducir en pala-
bras estas generalizaciones y adaptarias a las personas que
le rodean por medio del lenguaje. Aprende répidamente, tanto
por medio de manipulaciones concretas como por explicaciones
verbales, Se adapta répidamente a las situaciones nuevas, pe-
ro con una adpatacién que no es estdtica, sino que lleva con-
sigo la bisqueda constante de métodos nuevos y mejores; y de
posibles cambios en la situacién, que pudieran hacer més f&-
cil y mas eficiente esa adaptacién. En su pasado se enfrenté
y resolvié con éxito muchos problemas, y como resultado de
ello tiene confianza en su capacidad, y esta misma conflanza
le ayuda a solucionar también con éxito sus problemas actuales.

Cuando hablamos de sujetos de baja aptitud mental, no
nos referimos necesariamente a los débiles mentales, La inte-
ligencia varfa entre las personas en grados imperceptibles,
Desde el genio (que posee el mis alto nivel) al idiota (que
posee el mas bajo). Es muy raro que en una organizacién en
que se encuentre que hay pocos sujetos que tengan niveles ex-
tremadamente altos y también que los tengan extremadamente
bajos. La mayor proporcién estd en el medio de la distribu-
cién, disminuyendo la cantidad de sujetos mientras mds nos
alejamos en una u otra direccién del punto medio.

El desarrollo de las pruebas de inteligencia nos ha pro-
curado una mayor obtetividad, a pesar de que aln exista un
punto arbitrario de comparacién entre los individuos normales
y los retrasados mentales, Esta distincién se basa en el ni-
vel fijado para las distintas pruebas mentales.

Cuando hablamos de los sujetos de aptitud mental baja,
debemos distinguir dos tipos, basados, sobre todo, en las
distintas causas de ese bajo nivel individual, Estos dos
tipos han sido designados por Strauss como exégenos y end6ge-
nos. El tipo del exégeno es el retrasado mental por alguna
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lesién en el cerebro o del sistema nervioso central. El ti-
po exégeno de débil mental tiene unas caracteristicas de con-
ducta muy claras. Se le ha descrito como sin coordinacién,
incontrolado, sin inhibiciones y socialmente inaceptable. Su
conducta es extrafia e imprevisible.

Esas son, principalmente pruebas para conocer la habilidad;
y forman una clase especial de pruebas de aptitud,

Los medios se describen de muchas maneras, como las prue-
bas de inteligencia, habilidad o vivacidad mental, o simplemen=
te como pruebas de personal. Se planearon originalmente para
medir la habilidad para aprender.

Cuando se emplean pruebas de inteligencia para medir las
habilidades de los nifios, los resultados se anotan generalmen=-
te en forma de cocientes de inteligencia. El cociente de in-
teligencia es la proporcién de la edad mental, como se define
por la prueba misma, con la edad cronolégica. Estos cocientes
de inteligencia pueden traducirse a rangos de percentiles por
referencia a una distribucién de cantidades de dichas medidas
en una poblacién especificada, por ejemplo los que entran al
servicio militar, o los individuos que estudian-en la univer-
sidad, Con los adultos, los cocientes de inteligencia no sig~
nifican mucho, y se depende entonces de los rangos de percen-
tiles basados en una experiencia extensiva con las pruebas,

Determinacién de la aptitud mental por medio de tests.-
Se ha demostrado muchas veces que la inteligencia no puede ser,

juzgada de modo adecuado por las caracteristicas externas del
individuo, A pesar de que muchas personas creen que con solo
mirar la cara del individuo ya saben algo acerca de su inteli-
gencia, tal juicio es err6neo. Factores como una mirada bri-
llante, unos ojos inteligentes o una expresi6n alerta no nos
dén referencias completas respecto a la inteligencia de un su-
jeto.

* Se ha escrito mucho y se han hecho muchos trabajos de
investigacién, encaminados a determinar de un modo preciso
la aptitud o aptitudes que miden los tests de inteligencia
més corrientes, Tales estudios se hicieron primero para au-
mentar nuestros conocimientos acerca de la naturaleza de la
inteligencia; pero, incidentalmente, aumentaron también la
eficiencia de los instrumentos de medida. Muchos de estos
estudios son enormemente técnicos y llevan consigo conceptos
matemdticos muy complejos.

Sin embargo, al entrevistador no le concierne tanto la
inteligencia en cuanto medida de una aptitud mental particu-
lar o grupo de aptitudes mentales, como dicha inteligencia
en cuanto que resulta predictiva del éxito en la tarea, Por
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tanto, su interés por la naturaleza del factor o factores me~
didos por cualquier test es sélo académico, y algo mayor el que
se refiere a la eficiencia con la que el test mide dichos fac-
tores, Lo que realmente le concierne es la validez del test, o
sea su capacidad para dar una medida precisa, con independencia
de lo que realmente mide, No estd esencialmente interesado en
la aptitud o aptitudes psicolégicas que se estan midiendo. Le
concierne mucho mas la capacidad que tiene el test para aumen-
tar la eleccién de empleados que actuardn con éxito en las ta=-
reas. A esto se le ha llamado validez préctica o situacional,
como opuests a la validez tebdrica o factorial.

Existe una tendencia muy frecuente entre los jefes de em-
presa a ceer, cuando oyen hablar por primera vez de tests de
aptitud, que alli existe una solucién mégica para todos los pro~
blemas de seleccidén. Piensan que s&lo es necesario descubrir
las aptitudes ocultas de los candidatos, y se desvanecersn ya
todos los problemas de personal. Pero las pruebas de aptitud
son sSlo una cuantificacién de un concepto, que todos empeamos
diariamente, Y dado que es una medida objetiva, lo que hace
es revelarnos, a veces,datos que nuestro juicio, mis subjetivo,
ha pasado por alto. Desde este punto de vista, podremos aumen=
tar el éxito de los procedimientos de seleccién., Pero los da-
tos de los tests de aptitud deben ser considerados en relacién
con todo lo deméds que existe en el cuadro conjunto que el suje-
to nos presenta. Y sin creer que sean una panacea para todas
las dificultades de personal.

La tabor del entrevistador es buscar, ya sea por los tests
o por el examen de los datos de la entrevista, la-aptitud proba~
ble que posee el sujeto, Estos datos deben ser considerados en
relacién con todos los otros conocidos e indicadores de éxito
probable en un tipo de trabajo, o, cuando los datos son negaci-
vos, como contra indicadores del éxito.

Y para tomar 1a decisién respecto al contrato, debe consi~
derarse la posible interinfluencia de unos y otros, teniendo en
cuenta cualquier fuente de posible error,

4.« Pruebas de aptitud

Son aquellas que miden las habilidades y capacidades poten=
ciales como, por ejemplo, las aptitudes mecédnicas o las musica=
les. El campo de esas habilidades queda sugerido por el profe-
sor Truman L. Kelley en su clasificacién de los factores de gru=
po, incluidos en la organizacién mental badsica humana. Kelly en-
lista nueve clases de factores de grupo, incluyendo la verbaliza~
cidén abstracta, las relaciones espaciales, la habilidad numérica,
las habilidades mecdnicas de motores, las habilidades musicales,
la inteligencia social, la inteligencia mecédnica, los intereses y
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la fuerza, Puede tal vez encontrarse que las pruebas especia-
les elaboradas para medir las habilidades potenciales en esos

campos y en sus relacionados, son apropiadas para la seleccién
para varios puestos o posiciones.

Las primeras pruebas de ese tipo son las que aprecian
las aptitudes de oficina, las relaciones espaciales, la aptitud
mecdnica y diversos tipos de destreza. Existe un cierto nimero
de pruebas estandarizadas para estas aptitudes, juntamente con
normas basadas en gran cantidad de puntuaciones.

Entre éstas se encuentran las de destreza digital y con
pinzas, elaboradas por Johnson 0'Conncr; las diversas pruebas
de aptitud mecdnica o de ensamble (tipificadas por la prueba
de Stenquist y por la prueba de habilidad mecédnica, de Minnesota);
y las pruebas de relaciones espaciales que comprenden una especie
de mesa de formas. Hay muchas otras, que representan intentos si-
milares para crear, bajo condiciones estandarizadas, problemas de
muestra de la misma especie de bs que pueden presentarse en el
trabajo, y que han sido preparadas y empleadas para firmas indi-
viduales para atacar determinados problemas de seleccién, Otras
pruebas de aptitud aprecian la sensitividad cromdtica, la de of-
do y la del tacto, para trabajos en los cuales debe observarse
y considerarse la suavidad del calor o del frio anormales. Otras
pruebas mds buscan la evaluacién de! juicio potencial o poder de
razonamiento, de la imaginacién, de iniciativa, de atencién y de
talento musical.

Las pruebas de aptitud se emplean mucho en la seleccidén pa-
ra trabajos de ensamble y montaje, envoltura, seleccién e ins~
peccién, Se emplean también para encontrar gente que pueda ser
entrenada para trabajos especiales para los cuales escasea el per-
sonal experimentado,

Aptitud motora.- En el mundo laboral de nuestros tiempos,
las tareas mecdnicas que requieren actuar con miquinas, forman
una gran parte de ndmero total de tareas industriales. Tales
puestos exigen al obrero tener aptitud suficiente para coordi=-
nar los movimientos musculares, sobre todo los de los dedos y
los brazos, de tal manera que determinadas series de movimien=-
tos puedan ser realizadas de un modo ripido y preciso, En la
préctica, pocos trabajos exigen algo mis que esta capacidad pa-
ra hacer rapidas y repetitivas series de movimientos. Veamos la
descripcién de lo que debe realizar un taladrador con prensa:
"El Factor fundamental para un alto rendimiento es la habilidad
para coger y manejar piezas de las que, por ejemplo, se usan po-
co en trabajos femeninos". Aqui el componente principal de la
tarea, desde el punto de vista del obrero, es colocar en su si=
tio elementos pequefios de un modo rapido, preciso y siguiendo el
ritmo de la méquina, que es la que realmente realiza la operacién
de taladrar.

1
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La capacidad para realizar con habilidad tal serie de mo-
vimientos varia entre los sujetos. La capacidad para adquirir
aptitud motora varia de unas personas a otras, y la curva res-
pecto a esta aptitud se parece bastante a la obtenida con las
puntuaciones sobre inteligencia, La capacidad para desarrollar
tal habilidad, segdn unos, se reduce a habilidad manual; segin
otros, a aptitud motora, destreza o aptitud manipulativa.

Esta aptitud motora no tiene ninguna relacién con la in=-
teligencia, Una persona muy inteligente puede ser nula con sus
manos., Del mismo modo, una persona con un nivel mental relati-
vamente bajo puede adquirir habilidad manual de un modo répido,
Lo Gnico cierto es que, conociendo solamente el grado de capa-
cidad mental de un sujeto, es imposible predecir absolutamente
nada respecto a cémo va a manejar sus manos,

Aptitud mecdnica.- A pesar de que la aptitud motora es
muy importante para un gran n(mero de tareas, y aunque hay al-
gunas en las que tal coordinacién motora supone la mayor par-
te de todas las aptitudes exigidas para la actuacién,casi todas
las tareas exigen, ademis de esta coordinacién de movimientos,
una comprensién de las relaciones entre los objetos fisicos y
conocer los métodos de encaje de piezas que producen los mejo~
res resultados, Esto se designa frecuentemente con el nombre
de aptitud mecénica, y exige que el sujeto piense en términos
mecénicos. Se distingue de la aptitud verbal, en que aquella
exige del sujeto relacionar unos puntos concretos con otros y
visualizar los resultados que se seguirfan si alguna de esas
partes concretas actuaran conjuntamente., Ademé&s del aprendi-
zaje rapido y habii, tales tareas exigen un cierto grado de
aptitud para resolver problemas en el campo de las realizacio=
nes concretas fisicas. La aptitud mecénica como la motora no
estén relacionadas con el grado de inteligencia de la persona.

5. Pruebas de interés.,

Han sido elaboradas para descubrir los modelos del interés
personal y sugerir asi qué tipos de trabajo pueden satisfacer a
los empleados. Para fines selectivos, el andlisis del interés
comienza por el descubrimiento de tipos o moides de interés que
parecen estar asociados con el éxito en varios tipos de trabajo.
Después, se proporciona a los solicitantes un inventario de in-’
terés, que identifica sus moldes de interés y permite asi compa-
raciones con las claves ocupacionales, Estas pruebas se usan mu=
cho en las escuelas y como una gufa para ayudarles a encontrar
su vocacién,

Se han construido tests estandarizados para medir los ti-
pos de intereses de los individuos. Entre los mis corrientes
estdn "La Hoja de Fuertes intereses profesionales'" y 'Las Prefe-
rencias de Tareas! de Kuder. En general, estos tests consisten
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en exponer un qran ndmero de ~mntividades respecto & tas cua-

les el sujetn deve indicar su ayrado o desayrado. Los tests

son vnlidados con un cierto nimero de personas que ya estén
empleadas con éxito en diferentes tareas, y que exponen también
sus sentimientos respecto a cada una de las actividades, El
tipo de actividades preferidas por los que estén trabajando ya
con éxito se considerard como la clave para tal ocupacibn., Este
proced imiento se repite para un gran nimero de profesiones; y
asi resultarén distintas preferencias clave para los distintos ti=
pos de ocupaciones. El interés fundamental del individuo exami-
nado es comparado con cada uno de los otros tipos de intereses,
y el que tenga més clara relacién con el suyo propio nos indica
el &rea en la que caen sus intereses,

Las investigaciones demostraron que.tales tests de inte-
reses indican, en general, que aquelbs sujetos cuyos intereses
estdn més relacionados con su profesidn actdan con més éxito
es esa profesién,

Strong examiné los intereses profesionales de 36 agentes
de publicidad, Después estos hombres fueron calificados, se-
gdn su manera de actuar, por tres jueces distintos. Se les dié
diferentes grados en el test de interés: A, B o C. El grado A
representaba a los sujetos cuyos intereses estaban m&s claramen-
te asociados con la actividad publicitaria; el B, a aquellos cu~-
yos intereses estaban moderadamente asociados, y C, cuando los
intereses estaban apenas asociados con la tarea en cuestién, En-
tre 1os que tuvieron la mejor calificacién en la tarea, un 73%
recibié el grado A y un 27% el grado B. Por lo escrito anterijor-
mente, en todas las valoraciones acerca del tipo de intereses en
los candidatos se debe distinguir entre un interés inmediato y un
tipo de interés m&s fundamental y permanente.

Cuando un individuo solicita en una Oficina de empleos una
tarea o un tipo particular de trabajo, esta claro que, al menos
por el momento, el sujeto tiene interés por ese tipo de traba-
jo. Este interés, sin embargo, puede ser muy superficial, y sé-
1o el resultado de un deseo de conseguir esa tarea especifica;
el cual puede estar motivado, sobre todo, por consideraciones més
bien oportunisticas. Tal individuo expresari, ya sea en un test
estandarizado o en una situacién de entrevista, un cierto inte-
rés por la tarea en cuestidén, Este interés inmediato, sin embar-
go, puede no coincidir con sus intereses mis fundamentales, o a
lo largo del tiempo, de tipo profesional,

5,- Pruebas de estabilidad emocional, ajuste o personalidad.

Son aquellas que indican el temperamento bdsico del candi-
dato y aprecian lo que pudiéramos |lamar su manera caracteristica.
Semejante avalio es algo reconocidamente complejo y dificil.

Busca indicar qué es lo que el candidato hard, para poder evaluar
su motivacién y su impulso. Uno de los acercamientos ha empleado
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las escalas de actitud. Los trabajos primarios en este terre-
no incluyen el "Cuestionario Sistemético de Allport", la "Prue-
ba X-0, de Pressey' y diversos medios basados en la evaluacién
de las asociaciones de palabras.

Muchas cualidades complejas son reflejos de los que po-
dria liamarse ajuste emocional del (ndividuo. Se han hecho

diversos intentos para evaluar ese ajuste. El "Inventario de
Ajuste, de Bell" evalila cinco tipos de ajuste: hogar, salud,
social, emocional y ocupacional. La "Escala de Termperamento"

de Humm-Wadsworth busca analizar los efectos de la emocionali-
dad, el interés propio y suministra puntuaciones en siete com=
ponentes de la personalidad. El1 "Inventario de Personalidad
Multifasética, de Minnesota' distingue nueve categorfas diagnés-
ticas y se basa en doce escalas.

También se han ensayado una variedad de pruebas “proyec-
tivas', incluyendo adaptaciones de la técnica de Rorschach y
la Prueba de percepcién Tem&tica como indicadoras posibles de
la personalidad, En estos procedimientos de prueba, el candi-
dato proyecta su personalidad en varios estfmulos., Manifiesta
lo que ve en manchones de tinta o en ilustraciones o figuras,
Escribe historias breves sugeridas por estimulos similares., En=-
tonces los analistas expertos buscan leer en su prueba de compor=
tamiento, un estimativo desus actitudes y cartabones emocionales.

Las pruebas de personalidad han sido ampliamente usadas en
la industria en los afios recientes, en parte debido a que varias de
éstas se han hecho disponibles para este propésito y en parte de-
bido a que los administradores han venido a subrogar la importan-
cia de las caracteristicas emocionales, Especialmente en los ni-
veles de supervisién y administracién, el cardcter del empleado
y su habilidad para llevarse bien con otras personas pueden ser
cons iderablemente importantes, La madurez emocional puede influir
en la habilidad para soportar presiones y tensiones, para mantener
la objetividad, para obtener el respeto y cooperacién de sus sub-
ordinados. Su uso puede impedir tragedias personales,

Los términos en los cuales las pruebas de personalidad des-

criben a los solicitantes, sugieren la posible utilidad de estos
dispositivos,
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CAPITULO 111
INVESTIGACION PRACTICA

Esta investigacién se realiz6 entre Jefes de Personal
a través de 15 empresas y se les aplicé el siguiente cues-
tionario:

CUESTIONARIO SOBRE LA ENTREVISTA

'% e . ¢Qué entiende usted por entrevista como
o una parte de ta seleccién?

2, (En los casos que usted ha aplicado la en-
trevista cudles han sido sus resultados,
positivos o negativos?

3, (Es necesario conocer las caracteristicas
de los diferentes puestos para realizar
las entrevistas?

L, ;Cua)l es la finalidad de la entrevista?

5. iEs necesaria s6lamente una entrevista pa-
ra determinar si el candidato es viable pa-
ra el puesto?

6. ;Qué importancia le concede a la entrevis-
ta? :

4 7. 1Qué tan necesarias son las entrevistas al
et : personal nuevo?

. 8, iConsidera usted que la entrevista tiene al=-
’ guna secuencia?

9. (En la actualidad la entrevista tiene defi-
ciencias?

10, ;Qué factores se toman como esenciales en el
individuo, en el transcurso de la entrevis~
ta para calificarlo?

11, 3Qué tipo de pruebas psicoldgicas se aplican
y a qué niveles?

Este cuestionario tiene por objeto conocer la opinién

de diversas personas (Jefes de Personal) en las diferentes
empresas y hacer una unificacién de criterios en la tabula-
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Cién de las respuestas y asi formarse un juicio de cusl es el
funcionamiento de la entrevista en las diversas empresas Mexi-
canas.

Resultados que se obtuvieron de la tabulacién de las
preguntas:

|. La totalidad coincide en que es un medio para obte=
ner informacién del individuo, asi como también nos sirve pa-
ra determinar su personalidad, su actitud, criterio, intereses
y ambiciones, la forma en que reacciona la persona,

La informacién que se obtiene del individuo es en los si-
guientes aspectos:

1} Antecedentes familiares
2) Apariencia personal
3) Personalidad que abarca 3 aspectos:

a).- Actitud, Comportamiento en la entrevista
b).~ Facilidad para comunicarse
¢).- Confianza en sT mismo

k) Interés ocupacional
5) Experiencia,

2. La mayoria coincide que sus resultados siempre son
positivos si es que se lleva a cabo de acuerdo con las técni-
cas establecidas y si se lleva a cabo una buena planeacién y
desarrollo de la misma., En los casos en que han obtenido re-
sul tados negativos, se debe principalmente a la falta de tiempo
cuando son demasiados los candidatos y a la falta de planeacién
de la entrevista por parte del entrevistador,

3. Trece personas opinaron que se debe conocer el pues-
to desde el punto de vista administrativo, de la responsabilidad,
el mando que va a tener el puesto de que se trata y en lo que
se relacionan esas caracteristicas con otros puestos,

También dicen que el puesto se debe conocer en una forma
general en lo que se refiere a experiencia, requisitos educa-
cionales, es decir, los estudios que ha recibido la persona a
través del transcurso de su vida, asi como los cursos técnicos
y manejo de determinadas méquinas o instrumentos en el caso de
que sea un obrero especializado,

Las otras dos personas opinaron que se debfa de conocer
e) caricter que se necesitaba para ocupar ese puesto por ejemplo,
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si.se le entrevistaba a esa persona para vendedor y se mostra-
ba pasiva la persona no servia porque para vendedor se necesi-
taba una persona activa, y viceversa si la persona es muy acti-
va no se le puede tener en un escritorio todo el dfa porque esa
persona no funcionaria en ese puesto.

En lo que todas las personas coinciden es en que si es
un puesto técnico los Jefes inmediatos de la persona son los
que enfocan los conocimientos de la misma, es decir, profun-
dizan sobre sus conocimientos,

Y también estén de acuerdo en que el Jefe inmediato es el
que en Gltima instancia decide sobre si se queda o n6 la perso-
na en el puesto, :

L., Una persona dice que estd de acuerdo en que sirve para
conocer al individuo, para saber en el futuro cudl va a ser su
conducta. Ocho personas dicen que sirve para aceptar o recha=
zar al individuo en primera instancia, porque si no tiene las
cualidades necesarfas para el puesto que se solicita, no hay ne-
cesidad para que pase al siguiente paso o escalén de la seleccién,
es decir, las dem&s personas también estdn de acuerdo en que sir-
ve para recabar informacién acerca de los diferentes aspectos de
interés para formar una decisién para ver si se selecciona o né
una persona. Conocer a la persona mediante una serie de pregun-
tas y asimismo conocer si llena los requisitos necesarios que re-
quiere el puesto para que el candidato esté en posibilidades de
ser aceptado.

5. La mayoria coincide en que depende del puesto .de 1a per-
sona y del tamafio de la empresa.

Sélo se hard una entrevista en puestos simples, puestos de
rutina, como por ejemplo; un mensajero o un mozo.

Normalmente en puestos més altos se hacen tres entrevis=
tas:

.- La primera es en la que se discrimina al personal
no apto.

2.~ La segunda la hace un psic6logo aplicando una serie
de pruebas en que mostrarén el carécter del individuo asi
como su estabilidad emocional.

3.- La tercera la efectla el Jefe Directo, que va a ser
de la persona, y es el que decide en (ltima instancia si la
persona va a ser aceptada o né,

Se considera que se har8 un m&ximo de tres entrevistas,
dependiendo del nivel en que va a estar situada la persona.
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6. Una definicién que d& una persona de las entrevis~
tadas es la siguiente:

La importancia se relaciona con la estructura general
que se dé al procedimiento de selecci6n, es el medic apropiado
de establecer un contacto personal con el solicitante y crear
una atmosfera de confianza,

La opinién de un psicélogo que estd encargado del Depar-
tamento de Personal nos dice que en puestos sencillos es impor-
tante la entrevista, par§ que las pruebas psicolégicas son mas /
importantes, es decir, mientras m&s importante es el puesto las
pruebas psicolégicas van aumentando y la importancia de la en-
trevista va disminuyendo.

Las demas personas estén de acuerdo que dentro del pro-
ceso de seleccién la entrevista es lo mis importante ya que
es la primera impresién que se tiene del individuo para nor-
mar el criterio,

Una Gltima persona le concede la misma importancia que
la mayorfa pero que las personas no actdan d&ndole esa impor-
tancia.

7. Todos coinciden son importantes, fundamentales para
el proceso de seleccién como para la induccién de los emplea-
dos a los puestos y a la compafifa dado que resulta mas {lustra-
tivo explicar personalmente al individuo sus responsabilidades
y obligaciones que trae consigo el puesto asf como los derechos
y prestaciones que ofrece la compafiia para que la persona sien-
ta que forma parte de la empresa y se sienta a gusto,

8. Los criterios de las personas son parecidos, que no
estan rigidamente establecidos en un orden o secuencia, es
flexible, debe responder a la técnica de acuerdo al esquema
general de &reas por investigar, adends al hacer una entrevis-=
ta deben cumplirse con ciertos requisitos para que el contacto
que se establezca con la persona sea apropiado en la funcién
de informacibén relevante,

La secuencia tiene el siguiente orden que es flexible:

a) Experiencia y motivos de separacién de sus otros
trabajos.

b) Situacién familiar; que dependerd de los datos
de la solicitud.

c) Motivos de separacién de otros trabajos.
d) Aptitud para el trabajo.

e) Escolaridad; indice de preparacién y constancia en
el estudio, se trata de disminuir el riesgo.

f) Aficiones del individuo, -
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g) Cierre de la entrevista. En la que el candidato
formulard las preguntas que crea convenientes.

Por medio de los datos anteriores se le dice a la per-
sona si sirve o no sirve, si pasa a la siguiente fase (prue-~
bas psicoldgicas) o a entrevistarse con su jefe inmediato pa-
ra decidir si se queda o n6 en el puesto para el cual se pien-
sa sea apto.

9. Coinciden las personas en que si tiene fallas y
las causas que producen esas fallas son las siguientes:

a) Cuando hay exceso de candidatos y no se tiene el
tienpo suficiente para dedicarle a cada uno de los candidatos,
ya que es muy comiln que s6lo haya una persona para esa funcién,
es una falla de organizacién,

n) Desconocimiento de la técnica de la entrevista por
parte del entrevistador ya que esta técnica se forma a través
de la préctica.

c) Por ser un acto humano tiene fallas,
d) Como la tienen todas las cosas.

10. Son aquellas que van relacionadas con lo que el
puesto requiere entre las que podemos encontrar:

a).- Apariencia personal
b).- Personalidad

1.~ Comportamiento en la entrevista
2.~ Facilidad para comunicarse
3.~ Confianza en si mismo

c).= Interés ocupacional

d).~- Posibilidades de superacién
e).~ Experiencia

f).=~ Antecedentes escolares

g).~ Situacién socio-econémica

11, Depende de la empresa, es muy variado, pero prin=-
cipalmente depende del nivel a que va a entrar la persona,
mientras mds alto es el nivel son m&s complicadas las prue-
bas,

En algunas empresas a puestos iquales les aplican prue-
nas diferentes, es decir, en una enpresa para un puesto de Su-
pervisor leaplican pruebas sencillas y en otra empresa a3 un
ouesto equivalente le aplican pruebas més coniplicadas.
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Las pruebas que se aplican son de aritmética, pruebas
de inteligencia y proyectivas para investigar la situacién
mental del individuo y su carécter,
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CONCLUS {ONES

1. En el proceso de seleccién la entrevista es la
herramienta o instrumento més importante debjdo a que nos
evita pérdida de tiempo, porque al entrevistar a una per-
sona sabemos si de inmediato se puede rechazar o seguir al
sjguiente paso que son las pruebas de aptitud, proyectivas,
etc,

2., Queda completamente demostrado que antes de hacer
la entrevista con una persona se tiene que estudiar su salici-
tud para asi llevar a cabo una planeacién de la entrevista, por
que si no se lleva a cabo ésta se pueden cometer injusticias
con el individuo. :

3. E} entrevistador tiene que conocer los diferentes
puestos en una forma general para que pueda realizar una ade~
cuada entrevista o sea debe conocer las responsabilidades, ne-
cesidades y requerimientos de los diferentes puestos para po-
der evaluar al individuo,

4, En el transcurso de Ja entrevista se deben investi-
gar con la persona: )

a) Experiencia

b) Escolaridad o estudios

c) Situacién familiar

d) Aptitud para el trabajo

e) Motivos de separacién de otros trabajos.

5. Las deficiencias actuales de la entrevista en México
se deben a la falta de técnica adecuada por parte del entrevis-
tador. Y esto se debe principalmente por falta de practica, ya

que después de un nimero determinado de entrevistas se aplica
adecuadamente la técnica.
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