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IKPRODUCCIOHN

Cuando el hombre empieza a formar grupos, 8se van evidenci
ando ciertas diferencias individuales, ya sea por la interrela
¢ién de los sujetos, o por las actividades gue desarrollan co-
mo grupo. Es asf que en funciém del grupo, se van seleccionan-
do los mds aptos o los que mejor desarrollan una cierta activi
dad, para obtener la mayor eficiencia de su desempefio en el -~
grupo. Esta seleccidn se hacfa atendiendo a ciertas ceracterfs
ticas de los individuos y a la supervivencia del grupo. cdnfog
me se van desarrollando las Sociedades, surgen los adelantos -
Cientfficos y Tecnoldgicos, y se van implementando nuevas es--
tratégias de Seleccidn, hasta llegar a la elaboracién de una -
Seleccién técnica o Cientffica en la que se incluye la aplica=-
cién de Pruebas Psicoldgicas. .

En la actualidad la Seleccidn de personal es una de las -
funciones que desarrolla el Psicélogo laboral, como parte de -
su prdctica profesional, considerandose &sta, como una de las-
nfs importantes, demtro de todas las actividades que normalmen
te desarrolla, ya que precisamente a través de esta prdctica,-
es como se podrdn obtener los Recursos humanos, necesarios en-
una Organizacidén.

al empezar a desarrollarnos dentro del Campo de la Selec-

cién de personal, Los Psicélogos frecuentemente nos encontra--
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mos con el problema de no saber con exactitud, como llevar a -
cabo, una Seleccidn adecuada de personal, situacién que hizo,-
surgir el interés de realizar este trabajo de Tesis, con la in
tencién de subsanar deficiencias en el ejercicio profesional,-
dentro de la Seleccién de perasonal.

Se puede considerar que existen en la actualidad varias -
formas y oriterios de llevar a cabo la Seleccién de personal,-
de las cuales se pueden mencionar las siguientes: Las referen-
cias escritas y orales, la Fisonomfa, el Curriculum vitae, la-
2scritura, Recomendacidn, por medio de una Bntrevista, por me-
dio de la aplicacién de pruebas Psicolégicas, Seleccién Cientf
fica o técnica, Selsccidn Paso-a-Paso, Seleccidn por Objetivos.

Para este trabajo de Tesis, se han investigado y analiga-
do las principales formas de Seleccién de personal. Se plan--
tea dentro de esta Tesis en forma uds sintética, adecuada y ac
cesible, los diferentes tipos de seleccidn, y se lleva a cabo-
un andlisis comparativo de é&stos.

Se realizé una investigacién en industrias de 1la Ciudad -
de Querdtaro, para conocer la forma en que se lleva a cabo en-
éstas, la Seleccidén de personal,

Se encontrd que realmente la esencia de la Seleccién de -
personal es la * prediccién #; en consecuencia, cuanto mds ge-
pamos acerca de la persona que se esta seleccionando, del gru-
po en el cufl va a interactuar, del trabajo que va a reali-

zar; se podrd predecir con mds acierto el probable desarrollo-
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de la persona que ase estd seleccionando, para una determinada- -

situacién de trabajo.

los procedimientos de Seleccién de personal varfan de una
Organizacidn a otra, en funcidén de los requerimientos del pues
to que se ha de cubrir, del ndmero de solicitantes en relacidn
al nidmero de vacantes, asf como de las polfticas de cada Orga-
nizacidn; por lo que se hace indispensable para el Psicdlogo,-
gue lleva a cabo la Seleccidn de personal, que posea pleno co-
nocimiento de las polfticas de la Organizacidén en la cual se -
estd{ desempefiando como seleccionador, asi como, de los Objeti-

vos generales, departamentales y seccionales,

Se puede decir que la Seleccidn de personal, surge de una

necesidad: # cubrir un puesto vacante *; y es precisamente el-
Peicdlogo que realiza la aeleccidn. quidn se va a encargar de-
buscar al Candidato adecuado, para cubrir el puesto vacante.
Consideramos de importancia mencionar la Btimologfa de la
palabra seleccidn, misma que proviene del Latfn * Selectio, Se

lectionis, que significa seleccidn de alguna cosa entre otras,

como separandola de ellas y prefiriendola * (1).
Varios autores han definido lo que es en sf la Seleccién

de personal; entre los cuales destacan:

(1) Bnciclopedia Universal Ilustrada Europea americansa Etimolo

glas Esparza Calpe impresa en Espafia,

giBaiv e weiiitAL
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E. H. Schein quien la define como: * El conjunto de técni
cas Psicométricas o no, que sirven para seleccionar a las per-
sonas més aptas para determinado puestc de trabajo * (2).

Robert Baron la define como: * Proceso por el cual se es-
ooge a la persona mds idénea para desempefiar trabajos en parti
cular * (3).

Milton L. Blum y James C. Naylor nos dicen: * La selec --
cidn como su nombre lo indica, denota escoger para su contrata--
cién, a un subconjunto de trabajadores del conjunto total (po-
blacidén) de personas disponibles para su contratacién en cual-
quier momento dado * (4)

Pernando Arias Galicia define a la Seleccidén de personal:
* Como un procedimiento para encontrar al hombre que cubra el-

puesto adecuado, a un costo también adecuado * (5).

(2) Schein E. H. Psicologfa de la Organisacién. Edit. Pren
tice Hall International,

(3) Baron, Byrme, Katowitzs. Psicologfa un Enfoque Concep--
tual. Edit, Interamericana.

(4) Blum L. Milton, Naylor C., James Psicologfa Industrial
sus fundamentos Tedricos y Sociales Edit. Trillas.

(5) Arias Galicia Pernando administracién de Recursos Huma
nos  Edit., Trillas.
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Realizando un analisis de las definiciones enunciadas por
los Tedéricos citados anteriormente, se puede considerar que de
una forma general, la mayoria tratan de seleccionar (separar)-
de un grupo a la persona adecuada, para que cubra un puesto va
cante, tratando de predeéir su comportamiento futuro dentro de

la Organigzacién, utilizando las téonicas adecuadas para ello.



-6 -

ANTECEDENTES HISTORICOS INTERNACIONALES.

t.1. Podemos observar a traves de la historia que la-
seleccién ha existido siempre, desde la llamada seleccién natu
ral; fendmeno por el cual en la naturaleza permanecen los indi
viduoas m4s fuertes. Este hecho se hizo evidente simultanea--
mente a la teorfa evolucionista de Darwin expuesta en su obra-
“g1 origen de las especies”; en la que explicé cémo en el ---
transcurso de los tiempos luos seres han venido cambiando para-
dar lugar a una o varias especies, gque desplazan paulatinamen-
te a las anteriores. ‘Precisamente sobreviven siempre en ndme
ro mds o menos constante los individuos mejor adaptados, y de-
saparecen los menos capaces; por ello, es toda especie en su -
conjuntc la que va variando a lo largo del tiempo. Darwin denp
mina a este fendmeno seleccién natural. El1 resultado de esta-
seleccién es la adaptacién de una especie a su medio ambiente,
adaptacién que le permite responder mejor a las presiones de -
su medio ambiente, aumentando las posibilidades de sobrevivir-

y reproducirse’® (6).

(6) Gran Diccionario Enciclopedico Larousse tomo No. 18 Edito-~
rial Larousse.
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1.2, En un principio el hombre utiligaba métodos de -
seleccidn que aunque rudimentarios, cumplian con su cometido -
de llevar a cabo la Seleccidn de personal,diferenciandose en -
los fines que perseguia en cada una de las etapas. Mencionare-
mos algunas formas de este tipo de seleccién, en las cuales se
tomaban en cuenta ciertas cualidades y caracterfsticas mds o -

menos visibles.

1.2.1. En el siglo VI antes de Cristo los espartanos --
llevaban a cabo un procedimiento de seleccién para depurar su-
raza a base de exterminar a los seres mds debiles, y a los de-
formes o con alguna tara.

1.2.2. En los pueblos guerreros tales como Los prusia--
nos, se escogfa a los hombres de mayores tallas, para integrar
cuerpos milicianos especiales.

1.2.3, **BEn la antigua Roma se preferfa para trabajos ru-
dos a los esclavos de color, por su fortaleza'’ (7).

1.2.4. En el Reino de Borgofia al sur de Francia en el -
siglo XIII, se preferia a los suizos, para el puesto de guar--
dian, quienes por actuaciones anteriores, habf{an consolidado -

cierta fama de lealtad y fidelidad.

(7) Rivera Soler Ricardo Estructura y elaboracién de prue--

bas para la Seleccidn de personal Edit, Limusa.
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1.2.5. Para la marina,en la regifn de Escandinavia, se -
buscaba a los sajones y normandos por su intrepidez, bravura y-
arrojo, asf como por sus conocimientos maritimos.

1.2.6. En las cortes se escogfa a jovenes tranquilas y a
pacibles como damas de compafiia, porque se les atribuian cuali-
dades de reapeto, comprensidn y compafierismo.

1.3. Conforme avanga el tiempo se puede seguir obser--
vando un desarrollo en la Seleccién de personal, y vemos gque =-=-
m4s adelante en el siglo XIX, ya se prestaba atencién a la con-
cordancia entre las exigencias de ciertos empleos y las comndi--
ciones de sus encargados. Este tipo de Seleccidn de personal -
se basaba en observaciones empfricas y elementales, segdn las -
cuales los individuos de musculatura débil, por ejemplo eran -~
descartados de ocupaciones como la de descargador, mogo de fa--
brica de cervezas, cargadores de sacos pesados, etc; en unas --
porque se exigfa la realizacién de esfuerzos de toda clase, y -

en otras porque dan lugar a desplazamientos de pesados barriles

de cerveza y asf sucesivamente.

A menudo este tipo de métodos informales de Selec-
cién de personas daban resultados aceptables, en los casos en -
que los requisitos necesarios para desarrollar eficientemente -
una tarea eran obvios y ademas resultaba facil apreciar hasta -

qué grado los solicitantes satisfacfan esos requisitos.

R
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1.4. Los sistemas de seleccidn de personas siguieron—‘
progresando, pero siempre en base a la observacién objetiva de
las cualidades y caracterfsticas de los individuos. En los -
primeros afios del siglo IX todavia no se tenia m&s remedio que
basarse en estos Criterios para la Seleccién de personal.

Asf durante muchos afios las personaé encargadas
de la Seleccidén de personal.-sellinitaban a sostener breves --
charlas con ios Candidatos a ocupar un empleo y a hacerles u--
nas cuantas preguntas acerca de su experiencia, deseos de tra-
bajar y circunstancias personales, para partir de esa informa-
cién fragmentada, a la toma de una desicién,

1.5. # 3in embargo a partir del siglo XX, la Psicolo--
gfa industrial inicia su larga carrera*.“El 20 de noviembre de
1901, el Doctor Walter Dill Scott, Psicélogo de la Nortwestern
University, pronuncié un discurso, analizando las posibilida--
des de aplicacién de los principios psicolégicos al campo de -
la Publicidad; el honor de la iniciacién de la Psicologfa in--
dustrial se le concede también a dugo Musterberg’’ (4).

1.5.1. Las bases de la Psicologfa cientffica aplicada a
la industria fueron formuladas en 1911 por Hugo Musterberg, di
rector del laboratorio de Psicologfa de la Universidad de Har-

vard, bases que se propagaron por la publicacién de su libro -

(4) oOp. Cit.
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# Pgicologfa y Eficiencia Indusirial ® en el afio de 1913, texto
en el cual, se definfan los conceptos de rendiniento y producti
vidad como una funcidn de la contribucidn y el esfuerzo.
¢ Musterberg establecif los principios de la Psico-
técnica, que es una de las ramas ms jovenes de la Psicologfe a
plicada, la define como: La ciencia de la aplicacidn prdctica -
' de la Psicologfa, puesta al servicio de los problemas cultura--
les’*(8).

En el afio de 1911, invitado por la American Aso--~
ciation FPor Labor-Legisiation, preocupada por los incrementos -
de los accidentes, que los operadores de los tranvias eléctri--
cos ocasionaban en la v{a péblice y que provocaban desgracias -
personales, encargé a Musterberg la investigacién sobre las cau
sas Psicolégicas de las falsas maniobres ejecutadas por los con
ductores.

Inicié su investigacién de laboratorio elaborando
Pruebas experimentales con la finalidad de determinar oufles e-
ran las aptitudes especiales requeridas para ocupar el puesto -
de conductor.

Basandose en los datos arrojados por sus imnstru--
mentos, llegd a la conclusidén de gue una cuarta parte de los --
conductores no posefan las aptitudes requeridas para desarro---

llar dicha actividad.

(8) Peringerman Gregorio DPsicotécnica y Orientacidén profesio--
nal. Bdit. atena Buenos aires argentina.
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Realizd también experimentos relacionados comn -
el servicio Naval, como consecuencia del hundimiento del Tita--
nic y por encargo de una compafiia naviera, ya que debido al de
sastre del barco, algunos interesados en el problema lliegaron-
a opinar que después de ocurrido el impacto con el iceberg, --
que ocasionara la catastrofe, los oficiales incurrieron em si-
tuaciones de crisis psicolégica, dando ordenes contrarias.

Orientd sus investigaciones nacia el conocimien
to de los procedimientos Psicolégicos caracterfsticos, de los-
oficiales yue carecfan de las cualidades necesarias para afron
tar serenamente cualquier tipo de problemas que pusiera en pe-
ligro el barco. 5Esta investigacidn tenfa como finalidad la e-
liminacién de los oficiales gque presentaran esta caracterfsti-
ca.

Para la realizacidén de su trabajo, Musterberg --
procedid a la elaboracién de pruebas especiales para descubrir
las funciones Psfyuicas requeridas en una profesién determina-
da. ElaborS un andlisis de la proresién, consistente en la --
descomposicifn del trabajo, en todos los tiempos y movimien-
tos gue intervienen en su desarrollo.

Con este ffn elabord un andlisis de la profesidén
o puesto, tomando como base la aplicacidén del test (elaborado-

por el mismo) yue contenfa los pasos gue formaban la activi..

dad en estudio.

.\



- 12 -

Con sus trabajos Musterberg, establecié los prin
cipios de la Seleccidn Cientffica de personal, al utilisar las
pruebas como determinante para el descubrimiento_de las aptitu
des necesarias, para desarrollar una actividad.

Sostiene como postulado indispensable, el comocl
miento de las aptitudes individuales a ffn de foriar un Psico-
grama profesional; que es un inventario de las aptitudes Psico
l8gicas y Fiéiongicas requeridas para el ejercicio de una pro
fesidn.

1.5.2. En otres paises y por la misma época se llevardn
a cabo estudios enfocados a la medicidén de aptitudes en las --
personas, con miras a la seleccidn.

1.5.2.1.%*Jean M, Lany en Francia en 1905 realisé estudios
sobre las aptitudes de los mecanografos’’(7).

1.5.2.2. También en Francia Gamus y Nepper hicieron estu-
dios sobre las aptitudes de los aviadores, en el afio de 1915,

1.5.2.3. Woedes y Fiorkowski en Alemania, iniciaron algu-
nas pruebas con choferes.

1.5.2.4. Prank Parsons en Estados Unidos de Norteamerica,
miembro de la Y.M.C.A. (Asociacidn Cristiana de jovenes), esta
blecid pruebas de interés ocupacional para jovenes afiliados a
dicha institucidn.

1.5.2.5. Por esa misma época en Francia se desarrollo un-
método mds sitematizado para la Seleccién de personal, a propo

sito del reclutamiento de los conductores de locomotoras en -~

(7) op. cit.
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los ferrocarriles, de los que habfa que estar seguro que posef
an una agudega visual suficiente y sobre todo que no padecfan-
daltonismo.

1.5.3. Existieron fendmenos que permitieron un avance a-
celerado de la Psicologfa industrial, y aunado a &sta se desa-
rrolld la Seleccidn de personal. De estos fendmenos se pueden
considerar principalmente:

1.5.3.1. La primera guerra mundial, durante &sta los Psi-
c8logos participaron activamente en los esfuergos bédlicos, ad-
ministrando pruebas colectivas para reclutas del ejército, y a
yudando a desarrollar procedimientos para la Seleccidn de ofi-
ciales. De hecho muchos de los principales campos de desarro-
1llo Psicolégico de la Postguerra tales como las pruebas para a
pPlicarse a grupos, las pruebas profesionales, las escalas de -
calificaciones, y el inventario de Personalidad, tuvieron sus-
origenes en las actividades de los Psicoldégos, dentro del esfu
erzo bélico de la Primera guerra mundial.

1.5.3.2. En los primeros afios posteriores a la primera --
guerra mundial, la industria comenzd a interesarse por los Bs-
tudios de la Psicologfa industrial. algunas empresas, como la
Proter Gamble, la Philadelphia Company y la fabrica de Hawthor
ne de la ¥estern Electric, elaboraron sus propios programas de
investigacién. Pué en esta Wltima fabrica, donde se iniciarén

los famosos estudios de Hawrtnome en 1927. Aunque estos experi
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mentos se llevardn a cabo hace bastantes afios, pasado el tiem-
po se les ha dado cierto matiz de olasisismo BEatos estudios -
que duraron hasta mediados de la década de 1930, los conside--
ran muchos, como la serie de estudios de investigacidn proba--
blemente mds importantes que se hayan sfectuado en la imndus-—--
tria, por los efectos que tuvieron sobre el crecimiento y el -
desarrollo de la Psicologfa industrial. Proporcionan las ba--
ses para la expansiém de la Psicologfa industrial, mds alld --
del campo de la Seleccidén de persomal y la colocacidm, asf co-
mo para el estudio de las condioiomes de trabajo, se hacen tam
biem estudios de la motivacidm, la moral em el trabajo y las -
relaciones humanas.

Elton Mayo participé en las imvestigaciomes rea-
lizadas em la Western Electric Company, sus trabajos de imves-
tigacidn se realizarom para estudiar la imfluemcia que ejercfa
la clase e imntemsidad de 1la ilumimaciém sobre la productividad
de los trabajadores.

Partiemndo de la premisa de que al mejorar la ilu
minacidn mejorarfa el trabajo, formaronm um grupo comtrol y o--
tro experimemtal, em el grupo comtrol la ilumimacidén se mante-
nfa constante; mieatras que em el segumdo grupo se aumemtaba -
gradualmente la intemsidad de la luz; ambos grupos tuvieroam ua
incremento en la produccién. El aumento en la produccida, im-
dependientemente de las comdiciomes ambientales, motivé a la -

Compafiia a pedir a Mayo, Be emcargara de la investigacida de -
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los factores que provocaroa este femémemo.

En 1927 Eltom Mayo y sus colaboradores de Har --
vard imiciarom sus trabajos em la Hawthorae, aislamdo a um gru
po de trabajadores, em uan local de emsayo em el gue podfam com
trolarse las comdiciomes ffsicas del trabajo; cambios de siste
ma de salario, pausas con o sim comida, eese mds felprnno de -
labores, y sabados simn trabajo. Todas estas variables se fue-
rom imtroduciemdo em cada caso ea perfodos de cuatro a doce se
manas, analizaando los efectos, se observarom aumeatos eam la --
produeeidén duramte casi todo el tiempo.

El punto culmimamte de la imvestigaciém se alean
z8 cuando las variables imtroducidas amteriormemte, fuerom re-
tiradas, alcamsamdo la produccidm su pumto mds alto, mantenien
dose en €1 durante doce semanas. Estos resultados provocaron-
un cambio en el pemsamiento de Mayo, eneoatramdose ua nuevo ~-
factor, que tambiém afecta la producciém ‘“Las relaciomes socia
les de trabajo’’.

Como resultado de sus trabajos em la Hawthorme,~
modificé su postura, estableciemdo que 1o verdaderamente impor
tante son los grupos sociales gque se formam ea la imdustria, -
ya que éstos ejercem uma influencia sobre la comducta de sus -
miembros y em forma particular sobre la cantidad de trabajo --
que se desea efectuar.

Mayo empezd a dar um papel importante y prepom-

derante a la formacién de estos grupos y al desarrollo de sus-
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actitudes fremte al trabajo. Al considerar que el mumdo de -
los adultos es b4sicamente una relacidm de trabajo, y que di--
cha actividad se realiza em locales cerrados, las persomas ti-
ender a relacionarse surgiemdo los grupos sociales de trabajo-
que permitem al imdividuo imtegrarse a ellos, para que su vida
profesional y social cobre forma.

Los grupos irformales permiten a} obreroc formarse
un marco de feferencia, en el cufl, sus mecesidades de recomo-
cimiernto social son satisfechas, lo mismo que les brimdan la -
seguridad y conciemrcia de pertemecer al grupo social.

1.5.3.3. Otro fenémemo que acelerd ol avamce de la Psico-
logfa imdustrial, fué sim duda la Segumda guerra mumdial, ya -
que la enorme contribuciém de la Psicologfa al esfuerzo de la
guerra dié bastantes frutos, elaboramdose para ésta, prwebas -
para seleccionar y clasificar a los reelutas; por ejemplo, el-
ejército del aire se emfremtd com el problema de selecciomar -
de entre muchos candidatos, aquellos que estabam eam las =3 jo--
res condiciones para desempeflarase como pilotos eficiemtes. Se
les aplicaron pruebas de aptitud; uma prueba llamada prueba de
clasificacidn gemeral del ejército, se admimistro a cerca de -
doce millones de soldados, exdmenes similares a €stos, se uti-
lizaron ampliamente em la Armada, ademds, se elaboraroa prue--
bas de aptitud mecdnica, destreza motora y mamual, velocidad,-
coordinacién y agudeza visual, para utilisarse em la selecciéa

de pilotos bombarderos, operadores de radio, oficimistasy com-
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ductores. Pruebas de esta maturalesa demuestram um avamce ea
la Seleccidén de persomal, ya que duramte la Primera guerra --
mundial fueron materialmemte descomocidas.

Es asf, cémo la Seleecciém de persomal se va desa
rrollando conforma avanza el tiempo y se realizam auevos estu-
dios, mo comsiderados em periodos amteriores.

Em la actualidad la Seleccidn de personal se ha-
enriquecido con las aportaciores citadas anteriormente, lo que
ha permitido que las técmicas de Seleccidn de personal,tiendan
a ser nds objetivas y refinadas, para satisfacer los requerimi
entos de Recursos humamos, identificando las fuemtes mfe efec-
tivas que permitan allegarse a los candidatos m4s iddmeos, eva
luando la potencialidad ffsica y memtal de los solicitantes, -

as8f como su aptitud para el trabajo.
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ARTECEDENTES HISTORICOS EN MEXICO.

2.1, En muestro pafs al igual gque en muchos otros el-
hecho de comsiderar a los Reeursos humamos deatro de las QOrga-
migaciomes laborales, como umn factor importamte se da a partir
de este siglo; recomociendose como mds significativo el afio de
1940; afio em el cual se pueden observar cambios importamtes, -
en la polftica econdmica del gobierno de muestro pafs, debido-
al desarrollo de las Organizaciones imdustriales, polftica del
gobierno que tranmslada su imteres por el campo hacia um imte--
res por la imdustria, ademds de emfocar lo econdmico, el gobi-
erno también comsidera lo técnico delas Organizaciomes, intere
sandose de igual forma, por los Recursos humamos de &stas, com
la finalidad de lograr uma mayor produccién y adecuada calidad,
se preocupa por un medio eficas para la seleccién de perso--
nal,

2.2, La Psicologfa industrial tiene gram auge a par--
tir del siglo XX, en el plamo imternacional al igual que en el
maciomal, impulsandose como comsecuencia de ello, la Seleccidn
de personal; con lo que respecta a la Psicologfa imdustrial ea
nuestro pafs, es de importancia mencionar la Pomencia del Doc-
tor Francisco Garza G. em el afio de 1953, siendo el titulo de
la misma, *‘La Psicologfa imdustrial en México’’. Dicha ponen--

cia se realizé em el Congreso Cientffico mexicamo, tratandose-
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log siguientes puntos

2.,2.1. & 3erfa dirfcil precisar en que momento se inicia en
México los ensayos de aplicacién de la Psicologfa a la Indus
tria, BEntre los primeros pasog tendientes a seleccionar y cla
sificar a los hombres de acuerdo a sus caraterfsticas menta-
les, se cuenta la aplicacidn de pruebas Psicoldgicas entre -
los reclusos de la Penitencierfa del Distrito Federal, lleva
da a cabo por el Profesor Pablo David Boder, asf como la fun
dacidén del Laboratorio de Psicolqg{a Experimental en la mis-
ma Penitencierfa.

Se coneideran igualmente importantes los trabajos --
del Doctor Roberto Solis Quiroga con la fundacifn del Insti-
tuto Naciaonal de Psicopedagogfa; posteriormente se funda el-
Gabinete de Psicologfa experimental dentro de la Normal de -
Maestros de la Ciudad de México, bajo la direccién del Profe
sor Herrera; asimismo se establece el Laboratorio de Psicolo
gfa en la Facultad de Pilosoffa y Letras de la Universidad -
Nacional Autonoma de Mé&xico, éstos se sefialan como eventos -
de impartancia que facilitaron la iniciacién de la aplica --
cién de la Psicologfs Industrial en M&xico*, (9)

2.3. f¢3e puede considerar que en México se inicia oficial
mente la aplicacidn de la Psicologfa Industrial en el afio de
1923, en el que se fundd el 1/o., de febrero, el Departamento
Psicotécnice del Departamento del Distrito Pederal, el cudl-
inicid la adaptacidn en México del Test de Binet, revisién -
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de la Universidad de Stanford. A los dos afios se habfan lo--
grado alrededor de mil achocientos exdmenes individuales; Se
aplicaba a los candidatos a ingresar al Cuerpo de policfa de
trdnsito y otras dependencias, asf como en la Normal Supe--
rior y otras escuelas, Cada ves mds se fuf generalisando el-
empleo de los tests hasta llegar a la actualidad en que se a
plican en muchas instituciones escolares, Organizaciones de-
trabajo, etcetera’’. (5)

2.3.1. En agoato de 1925 los talleres graficos de la MNacio-
nal del gobierno del Distrito Federal; publicéd la segunda e-
dicidn de la escala Binet-Simon-Terman, en su adaptacién Pro
visional para México, elaborada bajo la direccidn del encar-
gado de la Seccidn de Peicotécnica y Probacidn;David Pablo -
Boder en colaboracidn con los miembros del mencionado Depar-
tamento.

En esta edicién los autores hacen mencidén de los an
tecedentes, desarrollo y adaptacidén en nuestro pafs de todo-
lo referente a esta prueba., Por lo que tuvo gran demanda no-
8flo por los gobiernos de los Estados de la Repdblica sino-
incluso en los paises de habla hispana, se puede decir que -
es la primera prueba Psicoldgica adaptada en México, y que -

se usaba c¢on fines de Selecoidn de Personal; debido a que

(9) Martines N. Lina Tesis de Lic. en Psicologfa U, I. A, ~-
Los Sistemas de Admisién de Personal en los Bancos de México

(5) op. Cit.
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se les aplicaba a los candidatos para imgresar al cuerpo de -
Policia y Trdnsito y a otras dependencias, asf como, en la -

Normal Superior y otras escuelas.

2.4, El Doctor José Gomes Robleda es sim lugar a du-
das uno de los investigadores que mds han comtribuido dentro
del campo de la Psicologfa 1gduetr1a1. debido a que ha reali-
gado investigacicaes em osta"roa. ademds ha hecho estudios -
sobre la Psicologfa del mexicamo; y elaborado pruebas psicold
gicas que ham temido aplicacién demtro de la Psicologfa em el
medio industrial, entre las pruebas gque ha eleborado el Doc--
tor Gomes Robleda se pueden mencionar las de: Eficiencia, Dis
traccién, Atenciém, Sugestién, Percepcidénm, Memoria, Imagima--
cién, Habilidaed intelectual, Sentido del espacio y tiempo; --
las mismas pruebas han sido modificadas para realizar explora

ciones de personalidad.

los métodos del Doctor Gomes Robleda se aplicarom por -
primera ves en el Banco de México.

2.5. El Bamco de México fué el iniciador de la Selegc
cién de personal en forma orgamizada e imstituciomaliszada a -

partir del afio de 1942 con fimes prédcticos.

La necesidad de implantar un sistema de selec--
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cidn obedecid primcipalmente a la urgencia de‘eatablecer um me
dio preventivo a los hechos anti-sociales como: el robo y el -
fradde por comsiderar mds factible que suscedieran em imstitu-
ciones Bamcarias que en otro tipo de Organizaciemes. Esta se-
leccién tenfa por objeto la mo aceptaciém de personal que pu--
diera ser problemdtico para la Instituciéam.
2.5.1. (10) ¢‘‘El método empleado por el Banco de México

tué:

a) BExdmea médioco.

b) Exdmwen Psicotéomico.

¢) Encuesta Social; investigando:

- Antecedentes familia-
res.

- Comdiciones econdmi--
cas familiares.

- Cultura.
- Estado de salud.

- Amntecedentes persoma-
les.

- Vida oultural y reli-
glosa.

(10) La Psicologfa del trabajo y sus realizaciones mexicanas,
Gomes Robleda Carlos Tesis maestrfa en Psicologfa pyan,
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- Cardoter, habitacién y alimenta-
cién, A

- Recomendacién’’(q)
2.6, # En el afio de 1944, ee comenzarea a aplicar em Tele
fonos de Mé€xioo Sociedad Andnima los primeros ex{menes Psico-
tdcnicos con fines de Admisién y Promocién por el Ingeniero -
David Mehel, la baterfa de tests que se aplicaba era la sigui
ente:

- Test de Criterio.

~ Test de Percepcifn auditiva,

- Test de Concentracién,

- Memoria de datos y Ubicacién,

- Coordinacién de ndmeros y de nom

bres,® (10)

2,7, Los resultados obtenidos en los Bancos de idéfxico y
de Comercio, asf como las necesidades de las Orgamnizaciones -
de contar con peraonai calificado, hicierdn germinar la idea-
de fundar una Oficina despacho de Servicios Técnicos especia-
lizados en México.
2,7.1, #gn el afio de 1950 se fundd el primer despacho de a
sesorfa; el Instituto de persomnal S, C. cuyos fundadores fue-
rén: Licenciado Jos€ Maria Cuaron, Doctor Francisco Garza, --

Doctor German Herrera.
Este instituto de personal daba servicios de Selegc

cién a los Bancos y Empresas, en empleados de oficina, Ejecu-

(10) op. Cit.
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tivos y vendedores entre otros; empleaba para la seleceidn de-
personal los pasos siguientes:
- Entrevista imicial.
- Apliocacién de pruebas Psicolégiocas.
- Piliaecién.
- Exdmenes médicos de Laboratorio y de
Gabinete.
- Investigacién Socio-ecomdmica.

- Antecedentes penales’’. (9)

2.8, Otro factor que motivé la mecesidad de estable--
cer un sistema de seleccién de personal em nuestro pafs, fuf -
la frecuencia de accidemtes ferrocarrileros y sus consecuenci- .
as tanto Sociales como ecomdmicas, lo que motivé que en el afio
de 1951 en el Hospital Colomia dependiente de los Ferrocarri--
les Nacionales de Méxigp, se iniciara uma Solece;&n de perso--
nal emn forma mis organizada y sitematizada, siendo cuidadosa -
la Seleccién de personal, como por ejemplo para los telegrafisg
tas, Despachadores, Jefes de estacién, Operadores de maguinmas,
Mecdnicos disel; etc.

2.8.1. El proceso de Seleccidén para el persomal de los -

Ferrocarriles Naciomales de México fué de la siguiente manera:

(9) oOp. Cit.
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- ¢’ a) Exémen médico riguroso.
b) Bxdmen Psicoldgico:
- Test de eficiencia.
- Test Raven.
- Teat de Memoria.
- Test de Atencidn.
- Test de Personalidad(Rors--
chach).
¢) Pruebas Pisiolégicas:
- Visidén.,
- Audiciém.
- Tiempo de Reaccidn.

4) Cromaxia de los ocuatro miembros’’-

2.9, En la decada de los cimcuentas se observa mayor-
interes por la Selecciém de personal, destacandose algunas es-
cuelas, como es el caso de la Sscuela Técmica de vendedores es
pecializados Acrdpolis, que tenfa por objeto la formacidm, ims
truceidn y preparaciém técnica de sus agentes vemdedores. Los
Criterios de seleccidm que operaba la meneiomada escuela para-
admitir a los candidatos de nuevo imgreso, era el siguiente:

#4 - Solicitud de imgreso.
- Instrucciém mfmima(certificado de -

primaria).

{(10) oOp. CcCit.

AN
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Informacidén(BEncuesta Soeio-econd-

mica).

BExploracién Psicoldgica(imnvesti--
gando oomocimientos, experiemcia-
y aptitudes)’’(10).

2.10. Afios mds tarde el Doctor Juam Aranda Lépes esori
bié umn artfoulo relacionado con la Psioologfa imdustrial, pu--
blicado en el afio de 1965, en el que hace el siguiente anfli--
sis: ‘‘La Psieologfa imdustrial o del trabajo es umo de los cam
pos de la Psicologfa que em los @ltimos afios ha temido um desa
rrollo mayor en Méxieo, pero esto mo sueedid sino hasta que -
fueror vencidos muchos cbstéculos; En 1953 mo habfa PsicSlogos
entrenados en Psicologfa industrial y la demanda de su trabajo
era imexistente., BEn este tiempo la Industria mo habfa llegado-
a la maduracién que le permitiera aprovechar los comocimientos
de esta mueva y a la ves vieja ciemoia’’(11).

¢ Era dificil apreciar y valuar al hombre en un --
mercado donde habfa més hombres buscamdo trabajo gue empleos.-
La evolucidémn imdustrial hacia motar que si bién habfa muchas -
personas disponiblea para empleos, eram escasos 1los que ofre--

cieran las caracterfsticas necesarias para ocuparlos’’{11).

(10) op. cit.

(11) El1 panorama actual de la Psicologfa Industrial em México
artfeulo publicado en la Revista de la Sociedad Cientffi
ca Universitaria de Psicoiogfa em el afic de 1965. Aranda
Lopegz Juan.
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(11) #4Se vefa a la Psicologfa como un campo abstracto den-
tro de los confines de la Filosoffa y de la metaffsica, o como
una drea de especulacién e imvestigacién de emfermedades menta
les; pero no como disciplina com bases cientfficas que se pu--
dieran aplicar ea la imdustria en forma préctica e immediata’’

‘Los factores que propiciarom el desarrollo de la Pai
cologfa industrial fueron em la opinion del Doetor Juam Aranda
Lopes los siguientes:

é¢ y.- La integracién del concepto sistema-mfquina no podfa
seguir adelante sin tomar em cuenta al elemento humanmo.

2.- Las mejores miquinas y sitemas fracasabam y produ --
cofan por debajo de lo esperado, por deficiencias humanas.

3.- Hubo um enfoque en dreas diffciles de explorar a tra
vés de una simple entrevista y de vital importancia para la --
contratacién y orientacién de personal em una empresa; &reas -
como motivacidn, aptitudes, imteligencia y personalidad.

4.- Surgieron nuevas carreras téonicas y profesionales -
donde se imparten nociomes de Psicologfa y de Relacioames huma-
nas como factor principal er sus planes de estudio; carreras -
tales como: Relaciones industriales, Administracién, Ingenie--
rfa industrial, y Relaciomes pdblicas.

5.~ Centrosde capacitacidém de tipo privado y oficial se
interesaron en hacer motar la importancia del hombre como cla
ve de la produccidm; entre estos centros emcontramos 108 cem--

tros de productividad: I.M.A.N., DANDO. etc.'*(11)-

(11) op. ctt.

glBLIGTECA CENTRAL



- 28 -

A partir de los afios sesentas a 1los setentas se apre
cia un desarrollo de la Psioologfa imdustrial, surgem una can-
tidad comsiderable de despachos de asesorfa em Psicologfa im--
dustrial, asfmismo, em las Organisaciones laborales se abren -
departamentos de Psicologfa, para estudios de personal. Tanto
en el plano internacional como en el nacional, el personal en-
cargado de llevar a cabo la tarea de Seleccién de personal, al
igual que los estudiosos de la Psicologfa industrial, se ham -
preocupado , hasta nuestro dfas por el descubrimiento de mue--
vos métodos y establecer mejores técnicas, em materia de Selec

cién de peraonal.
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CRITERIOS TRADICIONALES DE SELECCION DE PERSONAL.

intes de que la Psicologfa industrial tuviera un mayor desa
rrollo, ya se tenfa dentro de las Orgamizaciones laborales, la
necesidad de seleccionar personal para cubrir las vacantes e--
xistentes. Pero las personas que realizaban la seleccidn, lo
hacfan s8in tomar en cuenta caracterfsticas de personalidad de-
los candidatos y del grupo en el cual el individuo se desempe
fiarfa, y utilizaban criterios de seleccién que bién podriamos-
llamar tradicionales, dando wayor importancia a las caraterf{s-
ticas ffsicas y a las referencias del candidato sim emtrar en-
mayor profundidad. De estos criterios tradicionales de selec-
cién, que a continuaciém se describem; cuando la Psicologfa in
dustrial se desarrolla retoma algunos e integra otros para de-
sarrollar métodos mds efectivos de llevar a cabo la Seleccidn-

de personal.
Los criterios tradicionales de seleccidn se siguen utilizan
do en Organizaciones laborales que no cuentan adn con un Paicd

logo laboral que estructure un procedimiento cientffico del --
mismo.

3.1. Los criterios tradicionales de seleccidn de perso
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nal, como las mismas palabras lo indicam, son formas de selec-
cién gque se han estructurado en base a criterios subjetivos --
por parte de aquellos que la realigzan y no emn base al estudio-
cientffico de las personas selecciomadas. Entre los principa-
les criterios tradicionales de Seleccidm tenemos los siguien--
tes:

3.2, Las Recomendaciones: Este oriterio podrfa ser -
considerado cbno el mds usual; la recomendacidém producto del -
compadraggo y de la amistad, origina la colocaciém del reco--
mendado en un puesto cualegquiera, sim prestar atencidéa a los -
conocimientos ni a las aptitudes que este posea para el puesto.

3.3. Las Cartas de referencia: Criteric de seleccién
de escasa confiabilidad, por la temdencia gque se da, a exten--
der cartas de recomendacién, generalmente en terminos fabora--
bles; por otro .lado se dan casos de empleados eficientes, que
voluntarjiamente desean separarse de la empresa, y que se les -
extienden cartas en terminos consisos no muy favorables para di
ficultar su retiro, y retenerlos dentro de la Organisacidén. --
Las cartas de recomendacién por lo general tiemem una redac --
cién a base de frases prehechas, que no describen directameate
las cualidades de la persona a quién le ha sido expedida, sien
do comunmente el dato m4s objetivo la antiguedad de servicio -

que en ella se hace constar.

3.4, La fotograffa: =cste criterio de selecaidn de --
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personal, es de menos confiabilidad que los anteriormente des-
critos, ya que, ni siquiera se tieme al Candidato ffsicamente-
presente, y se le evalua en forma impersonal, a través de una-
fotograffa; posiblemente atribuyendole al Candidato capacida--

des que no posea o bién desconociendo cualidades de éste.

3.5. Las referencias Orales: (Consiste em solicitar -
referencias acerca del Candidato, en su empleo anterior o en -
el actudl, principalmente por vfa telefénica; puede considerar
se que las referencias orales son mis confiables que las refe-
rencias ecritas, ya que la persona que las otorga, puede hacer
menos uso de frases estereotipadas, y tambien permite la posi-
bilidad de abundar en aquellos aspectos sobre los cuales se ~-

tenga mayor interes en conocer,

3.6. Fisonomia: Se utiliza principalmente, en los si
tios en los que se requiere seleccionar gram cantidad de perso
nal en muy corto tiempo. Se puede decir que este criterio es-
muy subjetivo, debido a que solo se presta atencién a los ras-
gos fisonémicos; su poca confiabilidad radica en que el selec-
cionader puede relacionar inconcientemente al candidato com al

guna persona que €61 conoce, atribuyeadole cualidades que proba

blmente no tenga.

3.7. La impresidén personal: Este criterio de selec --

cién a diferencia del anterior, adem&s de tomarse en cuenta --
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los rasgos fisonémicos del candidato, se consideran elementos-
como: la edad, estatura, peso, forma de vestir, etc., se basa
principalmente en el juicio que se hace del oandidato, por la-
impresidén de primera vista, habiendo quienes lo califican de e
ficiente, porque consideran que la primera impresién les basta
para conoocer a uma persona; pero la simple apreciacién puede -
ser errdnea, puesto que basta que intervengan en ella, sentimi
entos, aunque involuntarios, de simpatfa o antipatfa, para que

la eleccién no sea correcta.

3.8. El Currfculum Vitae: En ocasiones el camdidato
a un puesto, en oontestacién a algun anunoio pudblicitario, ha-
ce uma solicitud de empleo acompafiada de un Currfculum Vitae.-
Normalmente este criterio de seleoccién se ve complementado por
algdn otro de los oriterios tradicionales, y aunque los supera
tampoco se considera eficiente, en virtud de que la personali-
dad y las capacidades del candidato no son verificadas por me-

dio de un exdmen.

3.9. La escritura: Hay quienes conffan en los dicté-
menes grafolégicos para la seleccién de personas, pero desde -
luego no es correcto, porque aunque es una manera de conocer -
en forma incipiente la personalidad de los individuos, puede -
incurrirse en errores graves debido a la subjetividad de la --
misma,en la valoracién de ia inteligencia, los conocimientos-
y las aptitudes.

3.10. La entrevista: =esta técnica de seleccién puede
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considerarse de las mds evolucionadas, ya que el seleccionador
al entrevitar al camdidato, puede observar directamente muchos
rasgos de personalidad de éste, ademds de poder investigar eon
€l mismo, agquellos elementos que mo le queden del todo claros;
desde luego que este métode tampoco es del todo cdnfiable, por
que el seleccionador sélo se'ba?a en lo que ha podido apreciar
durante la entrevista; sin utilisar otras técnicas complementa
rias, como podrfan ser: exdmenes técnicos de habilidad o exd-

menes psicol&giéoa.

Los ocriterios tradiciomales de seleccién de persomal, oi
tados anteriormemte, han sido utilisados, y siguen utflizandose
en algunas Organigaciones laborales; mds frecueatemente em a--
quellas donde no se ha estructurado um procedimiento Cientffi-
co de seleccién de persomal; y precisan llevar a cabo una se--
leccidn rdpida, cuando existe una vacante com la necesidad wr--

gente de cubrirla.
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CARPITULO IV,

EL_PROCEDIMIENTO TECNICO O CIENTIFICO DE
' SELECCION DE PERSONAL.

SELECCLION Dk ITXKOUNAL.

Una de las caraterfsticas primecipales del Procedimiento -
Técnicc de Seleccidén de persomal, es el uso de Pruebas psicold
gicas, ademds de una secueancia de pasos debidamente estructura
dog, este prdcedimiento es el que se utiliga actualmente en -
forma mds o menos generalizada y aunque es descrito por dife--
rentes tedricos em forma peculiar, se pueden encoatrar varios-
elementos comunes.

Con el uso de Pruebas Psicoldgicas, se pretende hacer un
estudios del individuo en 10 relativo a: au persomalidad, im-
teligenica, conocimientos, capacidades, y aptitudes. La imtro-
duccién de la Psicometrfa en la Seleccién de personal, marca u
na diferencia substancial em relacidn con los criterios tradi-
cionales; aainisno>el procedimiento técmnico de seleccidn pre--
senta variaciones de una Organigacién a otra, de acuerdo con -~
sus necesidades y posibilidades propias.

Al final del capitulo aparecen diagramas de varios Tedri-
cos, donde se pueden observar los pasos que se plantean para -~
la Seleccidn de personal, y como se menciond anteriormente,son

comunes en algunos de ellos. Posteriormente dentro de este ca-

capftulo, analizamos cada uno de ellos sobre la base de que a-
nuestro juicio, el procedimiento téemico de seleccidn, es el -

adecuado, para llevar a cabo la Seleccidn de persomal a todos-




- 35 -

los niveles, pudiendo ser adaptada a cualquier Organizacién la
boral, mo importando la estructura, forma y tamafio de dstas,
Es indispensable que sea un Psicdlogo laboral, si mo
el responsable de llevar a cabo el proceso completo de selec--
0ién, 8i por lo menos ser el respensable de evaluar al camdida
to desde ¢l pumto de vista Psicolégico. En algunas Organisa--
ciones, la aplicacién y evaluacidén de pruebas Psicoldgicas, es
realigada por persomas gque no cuentam com los conocimientos --
tedricos y técnicos adecuados para ello, por lo que hacen un u
8o inadecuado de las pruoba; Psicolégicas, tendiendo en algu--
mos cagos a sobrevalorarlas y en otros a mo evaluarlas correc-
tamente; por otro lado se aislan los resultados obtenidos por-
medio de estas pruebas, de la Entrevista de selecocidn, no to--
sando en cuenta algunos elementos que deben correlacionarse en
ambas, puesto que con la entrevista se clarifican aigunas du--

das que surgen al calificar e interpretar las pruebas Psicold-
gicas. Com el uso de éstas, se pretonde como se menciond ante
ricrmente, Evaluar al Candidato en lo referente a: su persona-

lidad, inteligencia, capacidades, y aptitudes; por lo que a --

continuacién se describen los diferentes tipos de Tests Psico-
16gicos, asf como algunos aspectos de los mismos que se deben-

de tomar en cuenta para utilisgarlos adecuadamente y evaluarlos

en forma correcta.
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Historia de los tests Psicoldgicos.  Uno de -
los primeros problemas que estimularon el desarrollo de los --
tests Psiocol8gicos, fuf el de la identificacidn de los débiles
mentales, 108 origenes de los tests se pierden en la antigue-
dad, Dubois(1966) presenta un sugestivo y entretenido relato -
del sistema de ex4menes para la administracién pddblioa que pre
valecid en el imperio Chino durante unos 3000 afios., BEntre los
antiguos griégos, los exdmenes constitufan un complemento inte
grado en el sistema educatfvo. Las pruebas se empleaban para-
el dominio tanto de las habilidades ffsicas oomo de las inte--
lectuales,

El biologo Ingles Sir Prancis Galton fuf el --
principal promotor del noviniento a favor de los tests, En 18
84 establecid un laboratorio antropomftrico en la exposicidn -
internacional, en donde pagando 3 peniques, los visitantes po-
df{an conocer la medida de algunos de sus rasgoa ffsicos y pa--
sar por tests de agudeza visual y auditiva, energfa musoular,-
tiempo de reaccidn y otras funciones sensomotoras sencillas, -
Con estos métodos se fuf acumulando gradualmente el primer --
gran cuerpo sistemdtico de datos sobre las diferencias indivi-
duales en los procesos Psicoldgicos sencillos,

El reicflogo americano Jomes Mckeen Catell o-
cupa una posicidn especialmente destacada en el desarrollo de -

los tests Psicoldgicos. Catell demostrd gran actividad tamto-
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en ol establecimiento de Laboratorios de Psicologfa experimen~
tal, como en la difusién de los tests. En 1890 Catell empled-
por primera ves en la literatura psiocolégica la expresién, tes
ts mental, en un artfculo donde se describfan una serie de tes
ts que se aplicaban anualmente a los estudiantes universitari-
o8 en un intento de determinar su nivel intelectusal,

Kxrapelin (1895), que estaba interesado principal--
mente en el exdmen olinico de los pacientes psiquidtricos, pre
paré una larga serie de tests para medir lo que €1 considerabda
factores bdsicos en la caracterisacidn de un individuo,

Bn 1904 Binet en colaboracidn con Simon, prepars -
la primera escala de Binet Simon, en 1905 contaba esta de 30 -~
problemas o tests, colocados en orden creociente de dificultad.

Los tests psicoldgicos estaban destinados a cumplir una am--
plia variedad de funoicnes, con especial pretcroncié para el-~
jutcio, la ocomprensién y el rasonamiento, que Binet considera-
ba componentes esenciales de la inteligencia.

De esta forma los tests psiocoldgicos se han desa-
rrollado hasta nuestros dfas, especialisandose cada vezr mds, -
dando mejores resultados en la Selecoidn de personal; cuando -
son utilisados adecuadamente, y son Evaluados por personas es-
pecialisadas en este campo, como son los Psicéloges.

#* Un test Psicoldgico constituye esencialmente u-
na medida objetiva y tipificada de una muestra de conducta, La

funcidn de los tests Psicoldgicos consiste en medir diferenci-
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as entre los individuos en distintas ocasiones, Las pruebas o-
tests psicolfgicos son como las pruebas en cualquier otra cien
cia, en cuanto que las observaciones se realigan sobre una mu-
estra pequefia, pero cuidadosamente esacogida, de la conducta de
un individuo. Aqui el Psicélogo procede de manera muy parecida
a como lo hace el qufmico que examina la eangr§ de un paciente
¢ un suministro de agua de la viudad, analizando una o mds mu-
eatras de 61; Si el Psicflogo desea comprobar el vocabulario -
de un nifio, o la aptitud de un empleado para realigar c4lculos
aritméticos, o la coordinacién vista-mano de un pildto, exami-
pa la ejecucidn de los mismos en un conjunto representativo de
palabras o problemas aritméticos o de tests motores *(12)

Para que un test sirva realmente al Psicélogo-
laboral debe de considerar los siguientes aspectos de los mis-
mos,

#Pipificacidn: esta supone uniformidad de proce
dimiento en la aplicacién y puntuacién del test, Ya que si han
de ser comparables las puntuaciones obtenidas por varios suje-
tos, es obvio que las condiciones de aplicacién del test deben
ser las mismas para todos¥,(12)

Fiabilidad: la fisbilidad de un test se refie-
re a la consistencia de las puntuaciones obtenidas por los mis
mo3 individuos cuando son examinados con el mismo test en dife

renteés ocasiones, con conjuntos distintos de elementos equiva-

(12) Anastasi Anne, Tests Psicoldgicos Edit. aAguilar,
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lentes o bajo otras condiciones variables de exdmen, Existen -
diferentes tipos de fiabilidad:

a),- Plabsilidad de repiticidn del test o fiabili--
dad del retest. El método m&s obvio para hallar la fiabilidad
de un test consiste en repetirlo en una segunda ocasién, El --
coeficiente de fiabilidad en este caso es simplemente la corre
lacidn entre las puntuaciones obtenidas por los mismos sujetos
en las dos aplicaciones del test,

b).- Fiabilidad de la forma equivalente, En esta -
pueden darse a los sujetos una forma de test en la primera oca
cidn, y otra forma paralela en la segunda, La correlacién en--
tre las puntuaciones obtenidas en las formas representa el coe
ficiente de fiabilidad del test,

¢).- Fiabilidad de la divisién en mitades, Partien
do de una sola aplicacién de una forma de test, es posible 1lle
gar a la wedida de su fiabilidad siguiendo varios procedimien-
tos de la divieidn en mitades. Se obtienen dos puntuaciones -
para cada individuo, dividiendo el test en mitades comparables

d).~ Fiabilidad de Kuder-Richarson, Un cuarto mdto
do para hallar la fiabilidad de un test, también con una sola-
aplicacién de una forma, se basa en 1la consistencia de las Tres
puestas de los sujetos a todos los elementos del test,

Coeficiente de correlacifn, En esencia un coe-
ficiente de correlacién (r) expresa el grado de corresponden--

cia, o relacién, entre dos conjuntos de puntuaciones, Asf el -
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individuo que puntda mds alto en la variable.i, obtiene tambi-
én la puntuacidn mds elevada en la variable 2, el que logra el
segundo puesto en la variable 1, es también segundo en la va--
riable 2, y as{ sucesivamente hasta el individuo de puntuacién
m4s baja del grupo, existird una correlacién perfecta entre --
las variables 1 y 2, cuyo valor serf +1,

Validez., * La validez de un test se refiere a-
lo que édste mide y a cdmo lc mide. Pundamentalmente, todos los
procedimientos para determinar la validez de un test se basan-
en las relaciones entre la actuacidén en dicho test y otrashe-~
chos observables independientes, relativos al rasgo de conduc-
ta que se esta considerando ¥, (12) Existen diferentes tipos -
de valides:

a).~ Valides de contenido: esta supone esencialmen-
te el exdmen sistemdtico del contenido del test para determi--
nar s8i comprende una muestra representativa de la forma de con
ducta que ha de medirse,

b).~ Valideg empirica o de criterio. Esta indica la
eficiencia de un test en la prediccifn de la conducta del indi
viduo en situaciones especfficas.

c).~ Validez estructural. Es el grado en que el --
test mide una elaboracidn o un rasgo tedfrico,

Objetividad: un test debe ser objetivo, esto -
quiere decir, gue la aplicacién, la puntuacién y la interpreta

cifn de las puntuaciones son objetivas en cuanto son independji

(12) op. <cit.




- 41 -

entes del juicio subjetivo del examinador en partioular. Cual-

quier individuo deberfa tedricamente, obtener una puntuaoién i

dentica en un test, con imdependencia de quién fura su examina

dor.

Clasificacién de los tests., *Pichot clasifica

a los teat psicolégicos de la siguiente forma basandose princg

palmente en la
10-

funcionalidad de los mismos:

Test de efioiencia, subdividiendolos ademas en:
Teates de aptitudes.

Tests de conocimientos.

Teats de inteligencia.

Tests de personalidad, gque también los subdivi-
de en:

Cuestionarios a los que se pueden ligar las es-
calaa graduadas,

Testo objetivos de personalidad.

?dcnioas proyectivas.

Pichot conaidera a los tests de intereses y Va-
lorea como parte de los tests de personalidad -
dentro de los cuestionarios#, (13)

Esta clasificacidn de los tests de alguna for-

ma concuerda con la de otros tedricos; existiendo sflo diferen

cias mfnimas,

( 13 ) Pierre Pichot. Los tests mentales Edit. Paidos,
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Tests de Aptitudes. Las aptitudes son las ca-
pacidades especfficas para adquirir determinados conocimientos
o habilidades, y ejecutar asf determinada actividad o empleo.-

Un nifio que tiene habilidad mecfnica, tendrd posibilidades -
de ser habil en ella, porque con el entrenamiento adecuado ad-
quirir{ la habilidad. Se puede considerar la relacidn gue exis
te entre la inteligencia y la aptitud, en el sentido de que la
inteligencia es una especie de aptitud general., Estos tests ql
den las aptitudes potenciales de los sujetos, tales como: rela
ciones espaciales, habilidad numérica, habilidad mecdnica, asf
comv diversos tipos de destresas,

El objetivo dé estas pruebas es saber antes -
del adiestramiento, si un hombre tiene posibilidades de reali-
gar biéfn una tarea, despufa de ser entrenado para ella,

Tests de Inteligencia. * Derivados estos en -
su gran mayorfa, sobre todo 1los colectivos de las escalas Army
Alfa y army Beta, utiligados por Yerkes (1917) en el ejercito-
norteamericano, fueron multiplicandose paulatinamente, (14)

‘ Que es la inteligencia que se mide en 1los ---
Tests? Todavfa hoy las opiniones estan muy divididas acerca -
de que es la inteligencia. Y esto se explica porque la inteli-
genoia no es medible ni determinable. Lo medible es 8dflo su ac

tuacidn, el modo de cdmo enfrenta los diferentes problemas de-

(14) Kirohner y Dunnete. Psicologfa Industrial BEdit. Trillas,
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la vida, la cenducta, las formas de reaccidn del individuo,
El modo de resolver cada uno de los problemas

que crea la vida, depende de numerosos factores, y la aptitud-

‘- mental es 8dlo uno de esos elementos. Es frecuente confundir -

inteligencia con facultades mentales, afn cuando la vida misma
nos demnestra gque hombres de capacidad mental excelente, cuen--
tan con muy poca inteligencia para la solucidn de sus proble--
mas diarios. Asclaremos ahora en qué se diferencia la capacidad
mental y la inteligencia, La vida misma establece esta distin-
cifn: el exdmen psicoldgico mediante los tests puede indicar u
na capacidad mental muy elevada, pero el individuo puede fraca
sar en la vida prdctica., Un nifio puede ser muy capaz en matemi
ticas, y al realizar algun mandado fracasar porgue no sabe cal
cular el dinero, el tiempo, etc. En concreto, por inteligencia
entendemos siempre una relacién entre el individuo y la reali-
dad de la vida. Pero esta relacién no sflo esta determinada --
por la capacidad mental, sino también por los factores afecti-
vos, Ya sabemos que no *somos duefios de nuestra propia casa¥*(-
Preud), pues no dominamos libremente nuestras capacidades menta

les, ya que sobre éstas influyen innumerables factores ocultos
de la vida afectiva; y aungue registrdramos la presencia de --

los elementos afectivos, s8fio conoceriamos su naturaleza por -
los métodos de la investigacién de la Psicologfa profunda, Bn-
consecuencia, la capacidad mental puede ser una herramienta --

perfecta, Pero depende de la inteligencia el uso que de ella -
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haga el individuo* (15)

Definicidn de inteligencia. No hay uniformidad-
de criterio para defiﬂir la inteligencia; la definicién ads a-
ceptable e3 la de Stern:

#La inteligencia es la capacidad genera} del inié
viduo para ajustar (adaptar) coneientemente su pensamiento a -
nuevas exigencias. Es una capacidad de adaptacién mental gene-
ral a nuevos deberes y condiciones de la vida¥%,

En 1921 se realizd una encuesta en los Estados-
Unidos para aclarar el concepto de inteligencia, y aunque las
opiniones se dividieron, se 1leg8 a la conclusidn siguiente:

La inteligencia constarfa de dos componentes: =
el primero es la capacidad de conseguir y acumular experien--
cias, y el segundo, la forma en que se puedan aplicar dtilmen-
te las experiencias adquiridas y retenidas en la memoria, En u
na palabra, cémo puede adaptarse el individuo en forma agrada-
ble para €1 y en forma dtil pars la sociedad.

Tests de intereses: los inventarios, cuestiona-
rios, registros, etoc. de intereses contienen un conjunto més -
bién amplio y variado de items, los cuales se consideran una -
muestra representativa del universo de intereses vinculados --
con los aspectos vocacionales de la personalidad. Una vegz con-
feccionada la prueba se dplica a grupos de individuos que ejer

cen diferentes oficios, ocupaciones y profesiones., De esta for

(15) Bé&la Székely Los Tests Manual de tfcnicas de exploraci-
én Psicolégica. Edit. Kapeluss.
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ma se obtienen normas acerca de distintos intereses en esos -
grupos de poblacién., Los autores de los inventarios de intere
ses tratan de obtener normas para el mayor ndmero posible de-
ocupaciones y profesiones, Otrae pruebas consisten en un in--
ventario muy amplio de profesiones y ocupaciones,

(16 )* Al comparar a las distintas personas que e-
jecutan trabajos semejantes, hay ragones para creer que aque-
llos a quienes no les gusta su trabajo, no obtienen el mismo-
rendimiento ni alcanzan la misma perfeccién en €1, asf como -
tampoco permanecen tanto tiempo en el empleo, como los que --
tienen aficién a su trabajo y lo desempefian con gusto. Asfnig
mo, quienes desarrollan trabajos por los cuales tienen poco o
ningun interés, no tendran oportunidad de alcanzar la satis--
faccién tan importante que produce el realizar algo a gusto¥®,

*# Entre los investigadores que m£s han con--
tribuido al desarrollo de la medicién de los intereses desta-
ca 2dwards Strong Jr., que dedicé gran parte de su vida a di-
chos estudios, elabord cuestionarios que enumeran 400 ocupa--
ciones, asignaturas escolares, pasatiempos, etc, y los aplicd
a personas empleadas en mds de 40 ocupaciones ( médicos, abo-
gados, vendedores, oficinistas, etc.), pidiendoles que expre-
saran su agrado o desagrado por cada uno de los items, Descu-

brié posteriormente( Strong 1943-Strong 1945 ) que los dife--

(16) Tiffin y McCormick Psicologfa Industrial, Edit. Diana,
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rentes intereses son cualidades individuales estables*.(14)

Tests de Personalidad. * Aunque el termino =~
personalidad se emplea a veces en un sentido mds amplio, en la
terminologfa Psicométrica convencional los tests de personali-
dad son instrumentos para la medida de las caracterfsticas emo
cionales, motivacionales, interpersonales y de acfitud, COMO =
contrapuesta a las aptitudes¥, (12)

' Es bién sabido que el termino Personalidad ha
sido definido por bastantes tefricos, sin embargo la definici-
én al parecer mds aceptada es la de Allport mismo que la defi-
ne de la siguiente forma:

*+ La personalidad es la organisacién dindmica,-
individual de aquellos sitemas Psicoffsicos que determinan la-
singular adaptacifén del individuo al ambiente*,

Para Raymond Catell * La personalidad es aque
1lo que permite predecir lo que una persona harf en determina-
da situacién®,

A pesar de existir bastantes definiciones ocon
respecto a la personalidad, existe un elemento comdn en estas-
definiciones; y es que se le atribuye a la personalidad, un mo
do de comportamiento de cardcter permanente con el que el indi
viduo reacciona ante las diferentes y variadas circunstancias-

de la vida. Este sistema de reaccién, se desarrolla lentamente

(14) OP. Citada.
(12) op. Citada,
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sobre la base de la coordinacién de las cualidades y capacida-
des innatas y de la experiencia adquiridas,
Los tests de personalidad se dividen en:

a).- *Cuestionarios e inventarios ligados a eaca--
las graduadas, Entre &€stos encontraumos los de Benreuter, El in
ventario multifacetico de la personalidad ( M.M.P.I.), Hum-Wad
sworth, Guilford, Catell 16 P Fa., N.P.F., Zimmerman, Cornell -
Index, Bell, etc *. (13)

b).,- Tests Dbjetivos de personalidad. * Pichot re
conoce las dificultades que hay para separar §stos de los cues
tionarios y a su veg de las técnicas proyectivas., se diferen-
cian principalmente de las #fltimas porque dan resultados cuan-
titativos, y por lo tanto tratables por los métodos estadfsti-
cos acostumbrados,, presentan sin embargo el problema de explo
rar solamente un sector bién definido de la personalidad en ge
neral de extensién limitada. Encontramos entre &€stos: El tests
del dibujo en el espejo ( laberinto en estrella ) que segun --
¥echler y Harfogs, diferencia sujetos ansiosos de no ansiosos,
o bién segun Brower detecta a los incapaces de resistir una si
tuacidn de Stress o tensidn., El test X-O de Pressey, Cornell-
words Form, Laberinto de Porteus, Etc, ¥,

¢).- *Tdcnicas proyectivas, Termino introducido a
la Psicotécnica por L, K, Frank 1939, para designar um grupo -

de tests; utilizado e introducido a la Psicologfa por Freud en

(13) op. Citada,
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Totem y Tabf (16894), En su esencia escribe Prank, Una técmica-
proyectiva es un método de estudio de la personalidad que pone
al sujeto ante una situacién, a la cual contestard segdn el --
sentido que para &1 presenta esa situacién y segun lo que sien
te mientras contesta. El cardcter esencial de la técnica pro--
yectiva reside en que evoca delsujeto, lo gue es in distintos-
modos de expresién de su mundo horsonnl y de los procesos de -
su personali&ad.

Eysenk sefiala respecto a los tests proyecti--
vo8, que no se trata de tests en el sentido habitual de la pa-
labra, ¥ que no apelan al mecanismo de proyeccidn tal cudl lo-
definio Preud; y propone en su lugar el nombre de Tests no es-
tructuradés. No obstante, el termino se sigue usando.

Los mds utilisados son: Rorscharch, Test de A
peroepcién Tematica ., Machover, Rosensweig, Sszondi, Arbol ca-
sa persona, Frases inéonpletaa.

Cabe sefialar,, que debemos considerar gque los-
tests psicolégicos podrdn ser de mayor o menor utilidad, en ba-
se al uso adecuado o no que se haga de ellos; y al conocimien-
to que se posea de la aplicacidn y Evaluacidn de los mismos,-
por lo cual se recomienda ejercer un control en el empleo de e
llos para impedir una familiaridad general oon el contenido de
los tests, pudiendo invalidarse por este motivo; ademas el em-
Pleo de los tests psicoldgicos debe realizarse por personas ca

lificadas para ello, y con ética profesional.
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4.1, vacante: Ya se menciond en la introduccidn que la
Seleccién de personal, surge de la necesidad de cubrir un pues-
to vacante, cuya defimicién literal es; ‘‘puesto que no tiene -
titular’’(5); al tratar de cubrir el pueato vacante y dar inf--
cio a la 3eleccidn de personal, fsta debe de considerarse como-
un proceso, en el cudl se llevan a cabo una serie de pasos de -
tal forma que sélo al final de todos ellos, podremos tener en -
nuestro poder los datos necesarios, para elegir objetivamente -
a la persona mfs apta para desempefiar el puesto.

Ahora bién la seleccidén no debe de considerarse so
lamente como un proceso en el cual se vea al Candidato como el-
que por ser poseedor de ciertas caracterfsticas, que concuerdan
o no con los requerimientos del puesto vacante, pueda cubrirlo-
o no. Desde la Fsicologfa laboral, debe considerarse que &sta,
puede ser el motor para mejorar la situacidn de la clase traba-
Jadoray el trabajo mismo; y que por medio de una adecuada orien
tacidn a los Candidatos rechazados, el Psicélogo laboral, puede
contribuir para que éstos encuentren un trabajo acorde a sus ca
racterfsticas y aptitudes; por lo que &ste debe de considerar -
que la Organizacién en la cual presta sus servicios no esta ais
lada, y que existen un simndmero de Organizaciones que pueden -
tener la necesidad de un Candidato, con las caracterfsticas y -
aptitudes de aquel que eata siendo rechasado.

4.2, Requisicidn: ‘“ El remplazo y el puesto de nueva --
creacién, se notifican a través de una requisicién al departa--
mento de seleocién de personal, o la seccién encargada de estas
funciones, sefialando los motivos que las estan ocasionando, la-
fecha en que deberd estar cubjierto el puesto, el tiempo por el-

cual se va a contratar; departamento, turno, horario, Yy suel-
do’’(5).

{(5) op. cit.
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4.3, 4Anflisis de Puestos: El Psicolégo laboral al reoi
bir la requisicién, tiene la necesidad de realisar un snali--
sis de puestos, para la vacante existente, en el caso de que-
para 8ste no exista el analisis de puesto respectivo,

# La tdcnica conocida con el nombre de Anslisis de pues
tos responde a una urgente necesidad de las B-preéas: para or
ganizar eficésmente los trabajos de estas es indispensable -
conocer con toda presicifn lo que cada irabajador hace y las-
aptitudes que requiere para hacerlo bidm * ( 17 )

4,3.,1. El analisis de puestos es de capital importancia
ya que para los directivos de una organisacién, representa la
posibilidad de saber con todo detalle en un momento dado to--
das las obligaoiones y caracterfsticas de cada puesto; aailig
mo los superiores, sobre todo los inmediatos al trabajador, co
nocen clertamente las labores encomendadas a su vigilancia; -~
los trabajadores realizardn mejor y con mayor facilidad sus -~
labores, si conocen con detalle cada una de las operaciones, -
que las forman y los requisitos necesarios para hacerlas bién
y para el departamento de personal es b&sico el conocimiento-
preciso de las numerosas actividades que debe coordinar, si -~
quiere cumplir su funcidn estimulante de la eficiencia y coo-~
peracidn de los trabajadores.

4.3.2. +* El snalisis de puestos es un estudie preoiso

de los diversos componentes del puesto; mediante el mismo no

(17) Reyes Ponce Agustin. El andlisis de puestos Edit. Limu-
sa.
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12.- Estudios de tiempos y -ovinientoat

13,- Definicién de los lfmites de autoridad.

14.~ Indicacién de causas de fracasos personales,

15.- Indicaciones de casos de méritos individuales,

16.,~ Eduocacién y entrenamisnto,

17.- Facilitacién de la colocacién en los pﬁeatoa.

18.- Estudios sobre la salud y la fatiga.

19.- Orientacién Cientffica.

20.- Determinacidn de los trabajos apropiados para la -

terapia ocupacional, * ( 4 )

Si realizamos un andlisis cuidadoso de estos puntos
nos podremos dar cuenta de la importancia de llevar a cabo -
un andlisis de puestos adecuado; tanto para las pequefias co-
mo para las grandes Organigaciones,

4.3.4. Su Objeto: * Un trabajador realiza normalmente
un conjunto fijo de actividades, porque de ellos depende la -
perfeccidn de dstas y la organigacién misma de la empresa, Se
formardn asf grupos de las mismas con unidad funcional, per--
fectamente definida. Cada una de estas unidades de trabajo re -
cibe el nombre de *puestos® que es el conjunto de operaciones
cualidades, responsabilidades y condiciones que forman una u-

nidad de trabajo especffica e impersonal, * ( 17 )

{ 4 ) Op. Citada,
(17 ) op. Citada.
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4.3.5. Técnica:*Lo fundamental en la Técnica del andli
sis de puestos, es la separacién y ordenamiento cientffico de-
los elementos que integran un puesto’’(17).

# Se tiene casi siempre una idea global y confusa
de cada puestoj pero muchos de los elementos que lo forman no -
estdn, ni perfectamente diferenciados, ni mucho menos sistemf-
ticamente ordenados. Se require pues fundamentalmente:

1.- Recabar todos los datos necesarioa, con inte--
gridad y presicidn.

2.~ Separar los elementos objetivos que constitu--
yen el trabajo, de los objetivos que debe poseer el trabajador

3.~ Ordenar dentro de cada uno de estos grupos los
datoe correspondientes, de una manera 18gica.

4,- Consignar por esorito clara y sistemdticamente

5.~ Organizar la conservacién y el manejo del con-
Junto de los resultados del analisis,

La forma escrita en que se consignan las opera
ciones materiales que debe realizar el trabajador, recibe el -
nombre de DESCRIPCION DEL PUESTO.

La forma en que se anotan metddicamente los re
quisitos de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condicidn -

de trabajo que implica una labor, se llama ESPECIFICACION DEL
PUBSTO. * ( 17)

(17) oOp. cCit.
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4,3.6, Recopilacién de datos: ILos principales medios
para recoger los elementos que integran cada puesto pueden re-
sumirse en los siguientes:

4.3.6.1“0bservac16n directa. Permite recabar datos con
mayor intensidad y vivega, pero usado en forma exclusiva,es -
de ordinario insuficiente, comc ocurre en aquolloi puestos en-
que existen actividades periddicas o eventuales que pueden no-
ejecutarse en el momento de la observacién **(17)

4,3.6.,2 Informes del trabajador: Sin la cooperacién de-
los trabajadores es muy diffcil realisar un buen anflisis de -
puestos y sus beneficios serdn muy limitados, Bstos informes -
tienen especial importancia, pues nadie como €1 conoce los de-
talles de su trabajo. Debe dejarsele que explique con amplitud
cuidando sflo de que lo haga ordenadamente ’’(17)

4.3.6.3¢ Informes de 1los supervisores inmediatos: Eatos-
funcionarios deﬁon complementar los datos que escapen & la ob-
servacién y a las explicaciones del trabajador’’(17)

4.6.3.4,%Cuestionarios: Presenta la desventaja de estan
darigar los datos que se buscan, con lo que se dificulta la in
vestigacién de los elementos que distinguen a un departamento-
o seccidén de otros’'’(17)

4 3¢ recomiendar varios mftodos de recopilacién
al mismo tiempo; los informes de los trabajadores son dtiles -

para la descripcifn; y los del supervisor para la especifica--

(17) Op. Cit,
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cifn y para asegurarnos de la integridad y presicién de los e-
lementos recogidos; la observacién da vivesa a todos los ele--
mentos que nos han sido propercionados,
! Nunca debe perder de vista gquien analisa que
que no investiga trabajadores sino puestos ! '’(17) -
4.3.7. La Descripcién: Distinguiremos en ella tres
partes,

a).- El encabesado. Contiene los datos de identifi-
cacién del puesto. Esto se refiere a los siguientes puntos
principales:

- Pitulo del puesto, ndmero o elave gue se le a-
signe al puesto, ubicacién expresandose departamento o seccidn
especificacién de las maquinas o herramientas empleadas por el
trabajador, jerarqufa y contratos, puesto que conforme a los -
requisitos de la especificacién y valuacién, constituye el in-
mediato superior e inferior de una 1fnea de labores; puestos =
que representan la mayor afinidad de trabajo y cualidades, pa-
ra fines de substituciones temporales, nidmero de los trabajado
res que desempefian el puesto, nombre y firma del analista y --
del supervisor inmediato, fecha de anflisis para su antiguedad
y validés,

b).~ La descripcién genérica. Consiste en una expli
cacién del conjunto de las actividades del puesto, considerado
como un todo, suele conocerse también con el nombre de defini

cifn, resumen o finalidades generales, debe ser muy breve,

(17)  op. Cit,
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¢).- La descripcidén especffica. Consiste en una ex-
posicidn detallada de las operaciones que realisa cualguier --
trabajador en un puesto determinado., Cenviene exponer cada una
en pdrrafo aseparado, de ser posible con numeracidn ordinal,

4.4, Reclutamiento del Candidato a traves de fuentes
apropiadas. Como paso siguiente dentro de la Soleécidn cientf-
fiea, serfa el reolutamiento del Candidato,

4.4.1, - Fuentes de reclutamiento: Son los medios de --
que se vale una Organizacién para atraer candidatos adecuados-
a sus necesidades, Son principalmente:

4.4.1.1.. Fuentes internas. Son aquellas gque sin necesi-
dad de recurrir a personas o lugares fuera de la empresa, pro-
porcionan a &8sta el personal requerido en el momento oportuno,
De estas sobresalen:

a).- Sindicato,

b).- Archivo o cartera de personal,
C¢).- Promocién interna de personal.
d).- Familiares y recomendados.

4.4.1.2, Fuentes externas, 3on aquellas a las que el -
Psicélogo puede recurrir, por sus caracterfsticas en la prepa-
racién y desarrollo de personal, desde los aspectos profesiona
les, educativos o técnicos, y son totalmente ajenas a la es --
tructura organisacional de la empresa, las mas importantes son

a).~- Profesionales y educativas: Universidades, Es

cuelas comerciales, Profesionales, Técnologicas, Institutos.
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b).- Asociaciones profesionales.

o).- Bolsas de trabajo.

d).- Agencias de coloocacidn,

e).- La puerta de la calle.

4.4.2, Medios de reclutamiento, Son aquellos medios
de difusidn que el Psic8logo utiliga para dar a conocer um pu
esto vacante; los principales son:

a).- Perifdico; es el medio m&s utilisado.

b).- Radio y televisidn; su costo no permite su u
so frecuente.

¢).- Grupos de intercambio., Esto se constituye a-
través de los encargados de reclutamiento de personal de dife-
rentes organisgaciones,

d).- Boletines,

e).~- Revistas profesionales,

f).- Otro medio serfa La American Chambers ( Céma
ra Americana de Comercio), la cufl proporcicna a sus asociados
un boletfn quincenal que contiene informacién sobre personal,

4,5, Llenado de la Solicitud de empleo por el Can
didato, Una vez que el Psicflogo laboral, cuenta con el Candi-
dato para la vacante existente, procede a darle una Solioitud-
para ger llenada por &ste; iniciandose asf un paso mfs dentro -
del Procedimiento Cientffico de Seleccidn; es importante que -
al llenar la solicitud el candidato, lo haga en un lugar, don-

de por lc menos pueda estar sentado y tenga apoyo para escri--
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bir; as{mismo se recomienda que la forma en que sea recibido -
sea amigable, para que éste se forme un juicio agradable de la
organisacidén.

4.5.1. La solicitud es una forma impresa que debe -
llenar el candidato; en ella se solicitan a §ste todos aque --
llos datos que son de particular interés para la 6rgani:ac16n-
con el objeto de conocerlo en una forma mfs correcta., Esta so-
licitud tiene dos propdsitos fundamentales:

* a),- Como inventario biogrdfico del solicitante-
b).- Como gufa al entrevistador para orientar --
sus preguntas a puntos de interds.* (18)

' La solicitud varfa en la forma y el conteni-
do, en funcién del tamafio y el tipo de empresa, asf como el ni
vel de empleados que se busca.

4.5.2, En general, todas las formas de solicitud --
tratan de obtener informacidn bfsica suficiente, sobre los si
guientes aspectos:

a).- Datos personales (algunos agregan rasgos--
ffsicos).

b).- Datos familiares.

¢).- Estudios realisados,

d).- Educacidn o capacitacién complementaria,

e).- Idiomas.

(18) Orogzco Jorge Enrique. Proceso préctico del Reclutamiento
y seleccidn de personal Fondo Edit. Coparmex.
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Conocimientos de maquinaria y herramien--
tas.

Conocimientos de oficina.

Trabajos anteriores (algunos agregan suel
do inicial.

Asociaciones o clubes a que perteneoce,
Pasatiempos,

Referencias personales(algunos agregan co
merciales),

Firma del solicitante.

Mediante esta informacidn, el entrevista-

dor no estard{ a ciegas, y podra dirigir sus baterfas sobre a--

quellos aspectos que
de datos adicionales

didato,

le sean de mayor interds en la busqueda -

sobre la historia y personalidad del can-

Es muy conveniente para quién realiza la -

seleccifn,que ad junte aestas solicitudes toda clase de anexos y-

datos complementarios, con los cufles tendrd €1 un conocimien-

to mds completo de quién lleno dicha solicitud,

4.5.3. Problemas m&s comunes de la Solicitud:

a).- Demasiadas preguntas inecesarias.

b).- Preguntas que forzan las respuestas,

€).- Aburren y a veces predisponen negativamente

d).- Preguntas incémodas,
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4.5.4. La forma de Solicitud de empleo, debe ser di
sefiada en cada empresa de acuerdo con sus propias necesidades,
ya que s8i se utilisan las que comunmente existen, pueden resul
tar inecesarias un sindmero de preguntas que, lejos de sernos-
dtiles, pueden cansar al solicitante,. _

Por otro lado, hay que tomar en cuenta que -
a la nayorfa\de laa personas 105 disguste el tener que llenar
una forma de solicitud cuando buscan emplec, no sflo aquellas-
que tienen dificultades para escribir, sino tembién a los nive
les superiores, pues les molesta proporcionar todos sus datos,
y mfs sin tener la seguridad de que van a ser contratados,.

4,5.5. Bl llenado de la solicitud de empleo debe -
realisarse en todos los casos, por el propio solicitante,en -
forma manuscrita, y precfsamente en el momento de solicitarlo,

No es conveniente entregarles la selicitud y permitir que o-
tro dia la entreguen, ya que podrfan cerrar sus respueatas y -
obstaculisar con ello las interrogantes de la entrevista inici
al por parte del entrevistador,

El llenado manuscrito de la solicitud tiene
la ventaja, de que también a travds de la caligraffa y ortogra
f{a, tendremos un elemento mfs para conocer a la persona, y en
cierto nivel de puestos como pudieran ser los de secretarias,-

se convierte en un factor decisivo para la seleccién.

También el manuscrito(y no en letra de im--

prenta) nos puede servir, posteriormente, en casos de conflic-
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tos que pudieran darse (fraudes, falsificacién de documentos,~
etc.) oomo medio de identificacidn para el graféacopo.

4.6, Entrevista inicial. Una vez que ha sido anali-
zada la solicitud del aspirante, se programa una entrevista i-~
nicial, como un paso mfs del Prooedilignto Cientffico de selegc
cién; esta entrevista tiene principalmente la finalidad de: -~

a).,- Comprobar los datos obtenidos en la solicitud,

b).- Dar informacién al entrevistado de todo lo re-
ferente a la vacante, como son: las condiciones que privan resg
pecto al trabajo, el sueldo que la organizacién ofrece; en ffn
todo aquello que pudiera ser de interds para el candidato.

¢).- Si en la requisicidn son pedidos algunos docu-
mentos que el candidato debe presentar, éste es el momento ade
cuado para obtenerlos,

4.7. Evaluacién Técnioa. Una ves que se realiszd la
Entrevista inicial, algunos tedricos recomiendan como siguien<
te paso, realigar la Evaluacién técnica(pruebas de trabajo); °
tros piensan que debe hacerse posterior a las pruebas psicold-
gicas; realmete esto va a depender de la forma .como se Orga
nice el proaedimiento de seleccién, acorde a las neceaidades -
de la organizacién,

* Todo puesto requiere de ciertos conocimientos
o pautas conductuales para que sea desempefiado en forma adecua
da; estos conocimientos fuerén adquiridoe por el candidato en-

alguna Universidad, Institucién, o en algun empleo anterior, -
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lo cual se le denomina experiencia laboral. los candidatos re-
cifn egresados de algin centro profesional, no han adquirido -
tal experiencia, pero sf conocimientos gue en un momento detexr
minado pueden aplicar en el desempefio de una labor, El ?sic&lg
g0, dentro del proceso de seleccidn, evaluar{ tales conocimien
tos mediante los instrumentos adecuados gue 81 -16-0 disefiard;
para lo cufl se recomienda el tfabajo en equipo con otros pro-
fesionales, due puedan proporcionar los conocimientos técnicos
en el disefio del instrumento de medicién, también puede reali-
sar este exdmen el futuro jefe inmediato#*.(19)

La evaluacidn técnica proporciona datos sobre
la estabilidad intelectual del candidato, ya que solamente los
me jores preparados tienen la posibilidad de seguir en el proce
80 de seleccidn; pero los candidatos que no posean las aptitu-~
des y habilidades para este puesto, debem ser orientados por -
el PsicSlogo hacia el lugar en el cual puedan desarrpllarse.

4,8, Evaluacidn Psicolégica. Este paso reviste ma--
yor importancia dentro del procesoc clientffico de seleccidn de-
bido a que en &ste,se evaluani la capacidad intelectual, esta-
bilidad emocional, y habilidad del candidato, en relacién con-
los requerimientos del puesto, y el futuro desarrollo que fste
Pueda tener dentro de la organisacién,

Esta evaluacifn se realisza por medio de Tests~

Psicolégicos, que a su ves conforman baterfas psicolégicas; --

(19) Grados Espinoza Jaime., Manual de Reclutamiento Y Selecci-~-
én de personal., Pacultad de Psicologfa U.N.A.M.
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estas baterias deberan ser seleccionadas bajo ciertas condi-

ciones como son:

1.~ Nivel de aplicacién, pudiendo ser éste:
a).- Nivel obrero u operario.
b).- Nivel medio o mandos intermedios.

o).~ Nivel ejecutivo o gerencial.
2.~ Caracterfsticas del perril.

3,~ Caracterfsticas del puesto.

4.9. Encuesta Socioecondémica. Una ves realizada
la Evaluacién Psicoldgica; y si el Candidato reume las ecarac
terfsticas y conocimientos adeanados para el puesto para el-
cual se esta llevando a cabo la seleccién; se procede a rea~
ligar la Encuesta Socioecondmica, como paso siguiente del -~

proceso Cientffico o técnico de selececidn.

4.9.1. Objeto: Kl objeto de la Encuesta Socioeco-
nomica es principalmente el conocer la veracidad de loas da--
tos proporcionados por el Candidato en la solicitud de em --
pleoc y en la Entrevista inicial, asf como, los proporciona--
dos por referencias y trabajos anteriores; asimismo por me--
dio de esta encuesta podemos obtemer informacién de las ca-

racterfsticas sociofamiliares, conm el objeto de conocer las-
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posibles situaciones conflictivas que puedam imfluir en el -
trabajador, categorigando las opimiomes expresadas por las -
personas con las que ha tenido interrelacién, como son compa
fleros de estudio, de trabajo, parientes, vecimos, ete., esta
emcuesta puede ser realizada, por uma trabajadora social, u-
na agencia dediocada a este tipo de actividades, o'un investi
gador,

4.9.2.  Areas a investigar. (18) f‘Basados em los da
tos obtenidos a través de la solicitud de empleo, y sobre to
do en la entrevista que hayamos temido con el Candidato, se-
ré necesario delimitar las &reas o sonas de interds que sean
objeto de un mayor undlisis e imvestigacidn, de acuerdo com-
la siguiente estructura:

Estructura general de la investigacién socio

econdémica.

1.- Comocer a fondo cada uno de loa miembros
que integraa la familia.

2.~ Situacidn econdmica y organizacién de la
misma,

.- Antecedentes escolares del candidato,
4.~ Perfodos de imactividad escolar. Motivos
5.- Antecedentes laborales del candidato.
6.- Periodos de inactividad laboral. Motivos

7.~ Relaciones interfamiliares y extrafami--
liares.

8.- Condicidn y ubicacién de la vivienda, e

{(18) Cp. Cit.
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influencia sobre la familia:
a) Tiempo de habitarla, Si es corto, dénde he
bitaba con anterioridad,
b) Zona de ubicacidn.
c) Ambiente de la szona,
d). Bstado del inmueble.
e) Tipo y nfmero de habitaciones.
f) Moviliario.
g) Salubridad.
h) Confort.
1) Pacilidades de comunicacidn, traslado.
9. Antecedentes de vivienda, para conocer el pro-
greso obtenido.

10. Estado de salud del candidato y servicios médi

¢o8 que recibe.

12, Propiedades y ahorro,

13, Parientes cercanos y relaciones con los mismos

14. Clubes, asociaciones , sindicato y partidos a -
que pertenesca,

15. atender cualquier situacién imprevista que se -
presente, y que sirva para enriquecer la infor-
macidn.

LIa investigacién de las Lreas anteriormente men
cionadas, u otras zenas similares, proporcionan una base séli-

da de conocimientos y datos para formular una hipétesis respec
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to a la persona, sus actitudes y comportamiento. Pero no hay -
que perder de vista que muchas respuestas pueden ser ambiguas-
y por ello, con el objeto de evitar la adopcidn de oonclusio--
nes equfvocas y determinantes, el inveastigador debe profundi--
gar e inquirir sobre los orfgenes y motivos de los diversos --
comportamientos, deacubriendo asf las actitudes qn§ se revelan
tras las respuestas’*(18) .

KL De todas las 4reas a investigar dentro del es

tudio socio-econdmico, destaca una que bidp vale la pena des--
glosar, ya que serd la que nos proporcioie el entorno laboral,

siendo dste el que origino nuestro interés por el candidato a-
encontrar,
Estructura de la investigacién laboral.
1. Dirigirse a la persona indicada para propocig
nar informacidn.
2, Puesto que desempefif el solicitante.
3. Fecha de ingreso,
4. Ascensos o promociones que tuvo,
S. FPecha de salida,
6. Causas de la separacién,
Te ﬁatado de salud, Enfermedades profesionales,-
accidentes, etc,
8. En los casos de eventuales, conocer por qué -
no obtuvo la planta.

9. Sueldo inicial y final,

(18) op. Cit.
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10. Actitud de cooperacién, trabajo en equipo.
1t. Estuvo afiangado.
12, BEficiencia, responsabilidad, honestidad, pun--
tualidad, asiduidad, etcétera,
13, Relaciones con jefes, subordinados y compafie~--
ros,
14, Costumbres o hé&bitos,
15, DPertenecid al sidicato y comportamiento.
16. Empleos anteriores.
17. Cualgquier observacién que sea de utilidad para
complemetar informacidén’’® (18)
4.10. Entrevista de Evaluacién o Entrevista Profunda
¥igcn esta entrevista se evaluardn los datos obtenidos en los -
pasos anteriores, poniendo especial atencién en aquelloe que -
no quedaron claros con la evaluacién realizada hasta el momen-
to’ (19)

4.10.1, Definicién de Entrevista.. “#El diccionario We-
bster sefiala varias derivaciones de la palabra entrevista. Una
de estas derivaciones en particular serfa muy conveniente te--
nerla en mente! Entrevista proviene de la palabra francesa en-
trevoir, que significa verse uno al otro, pero que también in-
cluye ver imperfectamente, dar un vistazo a. El entrevistador-
ve imperfectamente en la entrevista tan sflo da un vistazo al-

entrevistado,

# E1 diccionario American College define a la en

(18) Op. Citada.
{19) 0p. citada.
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trevista como un encuentro de personus cara a cara especialmen
te para una conferencia formal’®' (20)

¢/En como entrevistar, Binghm, Meore y Gustad a--
firman que una entrevista es una conversacidn dirigida a un --
propésito definido, diferente a la satisfaccidén en la conversa
cifn misma. Los autores utilizan la palabra conversacidn muy -
ampliamente e incluyen la interaccién total entre el entrevis-
tador y el ehtrevistado; no 8flo las palabras habladas, sino -
también los ademanes, posturas, expresiones faciales y otros -
comportamientos comunicatives, La entrevista tiene un propési-
to definido y es un evento planeado mds que un suceso, Es un -
un proceso interactivo que involucra muchos mds aspectos de la
comunicacidn que el simple hablar y escuchar. De acuerdo con -
esta definicién una entrevista es una conversacién con proposi
to.?Culles son los principales propfeitos de una entrevista de
de seleccidn o Evaluacidn ?3 El propdeito principal de una en-
trevista de Evaluacidn consiste en determinar la adecuacién de
un candidato para una oportunidad especffica en una organisza--
cién dada, en qué grado retlne las capacidades bdsicas, estudi-
08 y entrenamiento, experiencia de trabajo y otrae cualidades-
personales necesarias para desenvolverse en una forma acepta--
ble , cuales satisfacciones tendr4 de lo que hace y el progre-
80 que realiza, en qué forma sus preferencias y rechazos, sus
intereses e ing¢linaciones, se combinan con los de sus compafie~

ros de trabajo '’ (20)

(20) Morgan H. Henry, Cogger w. John £l Manual del Entrevista-
dor. Edit. £1 Manual Moderno.
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4.10.2. Preparacidén para la Entrevista. Antes de comen
gar la entrevista psicoldgica, es importante que el entrevista
dor conogca claramente, gué desea obtener de la emtrevista, y-
cufles son sus objetivos. Una vez que tiene claro lo que -
va a buscar, se requiere tener la mﬁyor informacidm posible so
bre la persona a entrevistar.

La tarea del entrevistador es preparar el ambi-
ente en que se realizara la eatrevista. Es importante que la -
entrevista se lleve a cabo en un ambiente ffsioo agradable, pe
ro es adm m{s importante el ambiemte psicolégico de &sta, ya -
que dste ambiente, prepara a los participantes de la entrevis-
ta a una comunicacidén recfproca de ideas, sentimientos, aotitu
des, etc. Desde el instante en que el entrevistador y el en--
trevistado se ven uno al otro, entran en juego aspectos psico-
148gicos muy importantes, mismos que pueden acelerar, notable--
mente, el logro del resultado que se desse, o0 por el contrario
hacer inalcanzable dicho resultado.

4.10.3.  Acercamiento inicial. La entrevista lleva consi
€0 um intercambio de informacidn que es esencialmente personal;
sin eabargo, dioha informacién no puede obtenerse hasta que --
las relaciones entre entrevistador y entrevistado sean lo sufi
cientemente cercanas como para vencer la natural resistencia -
del sujeto.

S1 tomamos en cuenta que el entrevistado se en-

cuentra ante una situacién nueva que le genera angustia, una -

BIBLIOTECA CENIrAL
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pldtica preliminar, que no involucre £reas emocionales, le da
oportunidad para que se tranquilice.

4.10.4. El rapport; su defimnicién e importamcia: Se cono
ce con el mnombre de rapport, & la situacidn, que vence la re--
sistencia del sujeto y permite un flujo libre y abierto de in-
formacién. Esta relacién implica una corriente de empatia y de
comunicacidn, y una actitud emocional positiva del entrevista-
do hacia el entrevistador. El establecimiento del rapport es e
sencial, ya que no puede obtenerse del entrevistado la informa
cién necesaria, hasta no haber logradc um ambiemte propicio --
que disminuya la angustia provocada por la nueva situacién, El
Proposito del rapport, en otras palabras, es romper el hieloa.-
Frecuentemente este acercamiento imicial no se realiza en el -
terreno verbal, sino més bién a trav‘s de actitudes, mostrando
se cordial y amistoso, en virtud de que el candidato habitual-
mente es una persona a la que no se conoce,

4,10.4. Cima de la entrevista. Esta etapa se refiere a
la realizacién de la entrevista en sus aspectos claves, que --
van a explorarse con mayor atencién, y que proporeionarén la -
informacién m4s delicada y exdcta que se requiere coan fines de

seleccién.
108 aspectos claves sobre los que el entrevistador enfoca
eu atencién en la seleccién son principalmente la 4reas sigui-

entes:
a).-¢f Area escolar o profesional. Son todos los datos

con respecto a los estudios, profesidém, especializacidn; desde
sus inicios hasta la escolaridad actual.
b).- Area familiar. Son datos procedentes del nd--
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cleo familiar del individuo, abarcando los puntos de cohesién fa
miliar, relaciones intrafamiliares, eto.

d).- Area de experiencia laboral. Son los datos re
ferentes al tiempo que ha desempefiado un trabajador, su labor o-
profesién, asf{ como los lugares (empresas) en donde las ha desem
pefiado.

@)~ Area social. Son puntos importantes en la re-
lacién social del individuo en el ambiente no familiar, desde --
los grupos o clubes a los que pertenece, hasta las relaciones --
con sus amigos m&s allegados’’ (19),

4.1045, Cierre. Faltando 5 o 10 minutos para terminar
la entrevista, es conveniente anunciar que se acerca el final, -
dando oportunidad al solicitante para que haga las preguntas gue
estime pertinentes y manifieste sus impresiones sobre la entre--
vista misma, y finalmente, se le d€ a conocer cull es el siguien
te paso a realigar. Si el candidato no es aceptado se le debe de
orientar,(lo cual implica un conocimiento, por parte del entre--
vistador del mercado de trabajo) para lograr que su interlocutor
obtenga un beneficio personal, que sienta que la entrevista va--
116 la pena, y que ¢l no ser aceptado no implica derrota, sino,-
por el contrario, un estfmulo para buscar un empleo que le permi
ta el aprovechamiento m{s adecuado de sus recursos,

4.11, Exdmen médico, Como paso final del procedimiento-
Cientffico de seleccidfn se encuentra el ex&men m&dico; este se u

tiliza, para conocer que el candidato posee la capacidad ffsica-

(19) )p. cCit.
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para desempefiar su trabajo, sin que existan consecuencias ne
gativas para 61 o para las personas que lo rodean. En caso-
de encontrar anomalfas, se le orientard para corregirlas, o-

para exdmenes periddicos y prevenir comsecuencias graves.

Los pasos que se han descrito deatro del proeeso
técnico o cientffico de seleccién, pueden seguir este orden-
de secuencia o no, esto va a depender de las polfticas de la

organizacién coa respecto a la seleccidn.
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Modelo prouesto por Uhrbreck. en Mental Alertnees in Em-
ployees Personal (1936)
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DIAGRAMA DE PLUJO DEL PROCBSO DE SELECCION DE PERSONAL
PROPUBSTO POR ARIAS GALICIA FERNANDO.(S5) Op. Cit.
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EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL
PROPUESTO POR OROZCO JORGE BNRIQUE.(18) ) Op. Cit.
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BL PROCESO DE RECLUTANIBNTO Y SELECCION DE PERSONAL
PROPUESTO POR GRADOS ESPINOZA JAIME .(19) Op. Cit.
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PROGRAMA DE SELECCION PASO-A-FPASO.

Al buacar dentro de la bibliograffa existente en lo gue-
a seleccidn de personal se refiere, nos parecid de bastante in
terés el manual de Seleccién escrito por el Doctor Roberto N.-
Mcmurry mismo que hace referencia & un programa de seleccién -
que €1 denomina pasoa-a-paso, por lo que en este capftulo de -
tesis nos avocamos a la tarea de resumir el proceso de selec--

ciéna que hace referencia el Doctor Mcmurry.

5.1. Una sélida seleccidén de personal requiere de la correcta
evaluacién de las relaciones que existen entre un gran ndmero-
de factores de los que sobresalen el Solicitante y el empleo.-
El éxito vocacional no se determina por tener un determinado -
fndice de inteligencia, las aptitudes y destrezas correctas,o-
por tenmer o no algunos factores complicados de personalidad,co
mo introversidn, extroversién o dominio,sumisidn. El éxito en-
el trabajo es el resultado de relaciones altamente complejas -
que implican el individuo, sus asociados, sus superiores, el -
trabajo y todas las condiciones bajo las cuales se realisza.

Para evaluar de un modo correcto la interaccidén de todos-
estos factores,es necesario aplicar un enfoque distinto delusa
co cominmente en la seleccién de personal. Se hace necesariocon

siderar al individuo como una persona en sas circunstancias y no aig
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ladamente; como un todo de componentes aislados. Es necesa~-~
rio considerar a esta persona em conjunto, en terminos de su-
ambiente de trabajo probable, Como resultado en lugar de exa-
minar al solicitante como un compuesto de elementos no rela--
cionados, como apariemcia, maneras, destrezas, educacidén, in-
teligencia, etc; muy indepeadientemente de las medidas deta-
lladas y especf{ficas del trabajo; estd considerado como uma u
nidad integrada y funciomando con ciertas potencialidades, --
Partiendo de que el trabajo también puede ser considerado co-
mo una unidad, se requiere de una persona que reuna um cierto
grupo de capacidades y aptitudes muy definidas. Por lo taato
la seleccidén adecuada comsiste en la comparacidn del solici--
tante, como uma umidad, con el trabajo, para asegurarse que -
ambos armonigzan adecuadamente. De esta forma una mescla varia
da, desorientada y cadtica de rasgos imdividuales y requeri--
mientos de trabajo, se combinan como dos unidades relativas y
tangibles, las ocudles pueden armomizar fdcilmente la uma conmn-
la otra.

5.2, Desarrollo del programa paso-a-pasc: El desarro--
1llo de este enfoque de seleccidén de personal fué em su origen
un proyecto interdiciplinario que se basd en el uso de los ¥l
timos desarrollos de la Psicometrfa; la téonica que permite -
medir las caracterfsticas humanas. También implicd comprea --
8ién de la Siquiatria, La Psicologfa clinica, La Socciologfa,-
La Antropologfa, La Ciencia polftica, La Economfa, y otras —-

ciencias sociales, lo que nos hace suponer que este enfoque -
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de seleccién tiene bases teéricas firmes.

Este procedimiento, imcorpora todos los primeipios
bdsicos y técmicas conocidas que somr mecesarias para unma firme
seleceién de personal, facilmente adaptable a uma amplia varie
dad de situaciones de empleo.

Al seleccionar un camdidato se deben comsiderar --
los factores de posibilidad_contra los de faeotibilidad. Un so-
licitante se evalua desde dos puntos de vista: s8i puede hacer-
el trabajo, y si realmemte hard el trabaje. La experieacia ha-
demostrado, que estos terminos no som sindnimos; algumos hom--
bres por ejemplo, tienem capacidad imtelectual, pero son pere-
gosos y por lo taato no la usan efectfvamente;:otros son suma--
mente hdbiles, mo obstante frustacioames persomales pertiurban -
su eficiencia, ain hay otros que son imteligentes y capaces, -
pero no pueden cooperar Com sSus compafieros por muchas rasomes,
algunas personas nunca tiemem tanto &xito como sus habilidades
indican; 8i biém , se presume puedem hacerlo, resulta ser de--
cepcionante su trabajo; algo amda mal com su*lo hardn®.

Los procedimiemtos tradiciomnales ponen mucho én--
fasis en imdagar la aptitudes, # puedem hacer * de los8 solici-
tantes. Una abumndante imformacién em lo que se refiere a edu-
cacién, entrenamiento, habilidades, experieancia, comdicidén fi-
sica, imteligencia, aptitudes y otros factores similares, esta

ban siendo aglutinados em tormo a su * pueden hacerlo ¥,
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Sin embargo, el aspecto * lo hard *, estaba sien-
do pasado por alto, casi por completo. Ko se estaba prestan-
do atemcidén suficiemte a la naturaleza bdsiea del caracter --
del solicitamte, motivacién, y madurez emociomal, y si éstas-
le permitirda utilizar efectivamente sus aptitudes de * puede
hacerlo *. Habfan dado por cierto que si un hombre * puede -
hacerlo *, €1 lo hard, pero em minguna forma esto es univer--
salmente cierto.

5.3. Orgamizaciéa del programa *Paso-a-paso*, El pro-
grama paso-a-paso sefiala siete importantes pasos comsecutivos,
NHormalmente el programa, se aplica em el ordem que se descori-
bird; em la préctica punede ser adaptado para que eancaje en

cualquier situaeidn partiocular de selecoidn de persomal. Los
métodos y procedimientos, que la seleccidén de personal impli-

ca, pueden ser usados practicamente en cualquier secuencia, -
pero es indispensable recordar que readaptacidn mno significa
la eliminacidén de uno o m&s de los pasos, porque cada umo es-
esencial para la seleccidn efectiva de personal en este méto-
do. _

5.3.1. Paso uno: Desarrollar especificaciones para em--
Plear. Se deben solicitar empleados que realmente puedan cum
Plir con um trabajo especffioo; para ello, es mecesario deter
minar oon la mayor exactitud posible las caracterfsticas del-

empleo. No hay que olvidar que la colocacidénm y la seleccidn-
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son sélo aspectos diferentes de uma misma funeidém, mo obstan-
te que el solicitante llene los requisitos gemerales com bue-
nas referencias y antecedentes, 8ino que pueda cumplir tam --
bién com el trabajo especffico y reunir oiertas caracterfsti-
cas personales que puedan fasilitar la desieidn, de su imcor-
poracién o rechazo. v
Se sostiene que cuando umo sabe lo que um hombre-

debe hacer, se sabe también lo que éste debe ser para hacerlo;
afirmacidén relativamente verdadera, por lo que, el pumnto de -
partida para desarrollar especifioaciomes de empleo, es ebte-
mer un cuadro claro de los deberes y respomsabilidades espeof
fioas del trabajo, Um procedimiemnto estémdar para obtemer --
desoripciones de taréas, facilita el aceeso a la imformaciém-
requerida, para desarrollar especificaciones; el procedimien-
to es como sigue:

5.3.1.1. Se le pide a un ndmero de empleados represeata
tivos que realigan el mismo trabajo, esoribir o dictar la des
cripoidén paso a paso de sus tareas. Estos informes escritos-
son comparados cuidadosamente y cotejados para determinmar:

1.- Cufl es la amplitud de su taréa.

2.- Qué pasos siguem para lograr esos alcamces.
3.- Qué equipo se usa.

4.- Cuales som las condiciomes de trabajo bajo las

cualea la taréa se realiza.
5.- La relaciém del trabajo com otros en el -
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proceso o el sistenma,.

6.- Las responsabilidades de la operaocidén en particular

7.~ El grado de autoridad delegada em la persoma que de
sempefia el trabajo.

8.- Quién da imstruocciomes al empleado, y quién, si lo-
hay, recibe el producto del trabajo uma ver realisa
do.

Todas las actividades no relaciomadas directamente-
con el trabajo, son eliminadas de la descripeiém de tardas. U
na descripcidn de tardas puede ser detallada o breve, su ex--
tensién depende, fundamentalmente, de la complejidad del tra-
bajo.

Se recomienda hacer unma deseripcién realista, al es
tablecer las especificaciones mfmimas; asf mismo, es importan
te considerar el ambiemte humano donde se realiza el trabajo,
la Pilosoffa de la gerencia, y la personalidad de quiém super
visard al empleado, asf como la composicién del grupo de tra-
bajo y sus mormas como factores de importancia dentro de este
ambiente humamo, ya yue el supervisor y el grupo de trabajo,-
proporciomar um elima al que, el empleado debe adaptarse, si -
deseamos que desarrolle su trabajo con eficiencia,

5.3.1.2. 1Influenoia del Supervisor y Grupos de trabajo:
Si comsideramos al supervisor como parte del -
ambiente humano en um trabajo especffico, se hace importante-

considerar por lo menos, los tres aspectos sigulentes:
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A.- Expectativa. gQu‘ considera el supervisor como u
ma accidn eficiente en el trabajo?. Existe um sindmero de va
riaciones en la forma en que diferemtes superviesores, visuali
zan los méds rutinarios y supuestamente estamdarizados empleos.
Por jemplo, um supervisor de oficima, puede dar a una mecand-
grafa una carta especffica para ser copiada, y esperar que la
regress com todas las correcciomes ortogrédficas y de sinti&is,
otro puede disgustarse 81 una mecamogrdfa mo verifica com €1-
hasta la dltima coma, igualmente, um supervisor de plamta pue
de temer preferemcia sobre la calidad y la limpiesza, mientras
otro la tieme sobre la cantidad de emtrega del trabajo.

Igmorar estas reglas de juego al momento de em--
plear, es facilitar probablememte uma alta rotacién de emplea
dos. El1 jefe del empleado serd el principal factor de su bu-
en éxito y temdrd mayor influemcia em su carrera deatro de la -
empresa; es por lo tamto comvemiente, hata domde sea posible,
seleccionar candidatos que llemen las expectativas partiocula-
res del Jjefe, si se quiere disminuir la rotaciénm.

B.- Compatibilidad. La opiniom que ua supervisor ten
ga de un empleado ésta basada, sélo parcialmeate, en su actua
cién , ya que a menudo esta fuertemente imfluenciada por la a

pariencia del empleado, su manera de hablar, sus modales, edu
caciéa cultura y personalidad; un Supervisor aceptard las --

desventajas y pasard por alto las fallas menores de un emplea

do que llene su modelo de preferencia humana,pero exagerarf--
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los errores y faltas menores de um empleado que no le agrade-
~persomalmente.

C.- Comprensién para competir. Pocos son los supervi
sores que dan la bienvenida a los suberdimados fuertes, bue--
mos organizadores, que temgan ideas, que hacen las cosas por-
iniciativa propia. Otros puedem tolerar sdlo subordimados ra
gonablemente fuertes. Y desfortunadamente, muchos superiores-
se siemten inseguros fremte a los subordimados capaces que --
les aterrorizam y les causan preocupacién , temiemdo asf ser-
desplazados de su posicidn. Si um superior, consiente o incom
sientemente, oomsidera a uno de sus subordinados como una se-
ria amemaza, tratard de encomtrar alguna forma de trasladar-
lo, removerlo o limitar su acoidna.

Por lo que se recomiemda, que los subordimados-
de gran potencial deberfam ser seleccionados dnicamente para-
trabajar con superiores fuerte y de mayor potemcia afn. Estos
superiores los apreciarfan y también sabrfan odmo llevarse --
con ellos, sim ahogar su capacidad; igualmente, para superio-
res débiles e inseguros, ordimariamemte deberfam selecciomar-
s8e subordinados de esas caracter{sticas. 4ll4 son necesarios
en otra parte serfan una carga.

Ignorar la compremsién del supervisor a um su--
bordinado competitivo, puede conducir Umicamemte a la rota---

cién de empleados y a un ambiente vacilante.
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5.3.1.3. Influencia del grupo de trabajo. Com relacién-
al grupo de trabajo, la primera comsideracién es, si el emplea
do se adaptard razonablemente o mo a aguél. Las especifica
ciones de trabajo, por lo tamto, somn trazadas usualmeate para
ineluir cualquier earacterfstioa gque el empleado deba o mo te
ner,para que sea aceptado por el grupo. Si los inovos emplea
dos som cuidadosamente seleaciomados para armomnisar oon sus -
compafieros ei todos los aspectos, gemeralmente el grupo de --
trabajo opera sin mayores confliotos.

5.3.1.4. Por dltimo dentro de este primer paso debemos-
comsiderar: Que las especificaciomes usadas por otras empre--
sas, para actividades similares, mo puedem dar el mismo resul
tado, ya que cada empresa tieme sus caracterfsticas dmicas y-
por lo tanto necesita desarrollar sus propias especificacio--
nes,

Es necesario imcluir em tales estudios, emple-
o8 exitosos y fracasados, para asegurarse, que uan factor par-
ticular no ejerce efectivamente una determimada influencia de
éxito o fraoaso en el trabajo.

Sélamente aguellos que muestram una relacién -
definida y consistente con el éxito en el trabajo, serfan in-
cluidos en las especificaciones del empleo. |

5.3.2. Paso dos; Reclutar: La experieacia ha demosira

do que un programa eficiente de Reclutamiento es bdsico para-
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una firme seleccién de personal, por lo cudl,el reclutamiento
puede ser una actividad contfaua y no esporéddica, intermiten-
te o irregular,

5.3.3. Paso trea; Seleccionar: Uma vez que un flujo ads
ouado de solicitantes ha sido asegurado, por medio de um pro-
grama efectivo de reclutamiento, se puede comemgar la elimina
cién de los solicitantes claramente descalificados.

Inicialmente en su forma mds simple seleccionar-
consiste en verifiocar las oalificaciones de los solicitantes-
con criterios presisamente establecidos tales como, edad, edu
cacién, experiencia previa, y otros requerimientos que sean-
bdsicos, por ejemplo, si la posiciém requiere la habilidad en
lectura y escritura, los solicitantes analfabetos son descar-
tados inmediatamente; de igual forma, todos los solicitantes-
con menos de 1.55 metros de estatura, son descartados en el -
primer paso del proceso de seleccidn si las especificaciones-
solicitan hombres con una altura mayor.

5.3.3.1. En los métodos de seleccién pueden ser diferen
ciados dos momentos generales: Seleccidn bruta, y Seleccién -
refinada.

a).- La seleccidén bruta est4{ diseflada para eliminar
rdpidamente aquellas solicitudes obviamente no deseables bajo
las bases de una rdpida apreciacién de sus caracterfsticas a-

parentes, entre otras, estas incluyen generalmente:apariencia
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modales, peso, estatura, edad, aflos de experiencia, y distan-
cia de su hogar a la planta. Esta seleccién ;e puede realisar
en forma visual; después de haberse realizado la seleccidén --
bruta en forma visual, se complementa aplicandose normas que-
eliminan automiticamente a los solicitantes que no retdnan los
requerimientos, seleccionando aquellos que teniéndolos, estan
en condiciones de continuar al proximo paso del proceso. Esta
clase de seleccidn estd dirigida a eliminar a los que pasan -
la seleccidn visual, pero,no obstante, carecen de posibilida-
des en otros aspectos, La mayor parte de las empresas han co
incidido en la importancia de los siguientes puntos, en rela-
cién con el exitoso establecimiento y uso de las normas para
este tipo de seleccidn:
1.- Las normas deben ser simples y pertinentes.
2.- Los factores usados con mds frecuencia son: -
el historial laboral, calificaciones ffsicas y factores de --
personalidad, que responden a preguntas pertinentes como:
9 Tiene el solicitante suficiente experiencia?
§ Hay algunos episodios no satisfactorios en su
historia laboral?
¢ Su educacién y entrenamiento estdn de acuerdo
con las normas eatablecidas para el puesto en
particular?
¢ Han estado sus ingresos anteriores muy por en

. cima de los sueldos de la empresa?
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Los factores relativos a las condiciones ffsicas ~
del solicitante pueden revelar factores cuestionables, tales-
como: incorrecto encuadre de la edad( ésta no corresponde a la
especificada para el puesto), defectos ffsicos, enfermedades-
que pudieran determinar el rechago por parte del departamento
médico de la empresa,

3,- Los procedimientos de eata seleccidn, varfan-
de una empresa a otra. Este tipo de seleccién puede seraplica .
du antes o después de que la solicitud ha sido llenada.

b).- La seleccién refinada: este tipo de seleccidn-
es mds compleja que la seleccidn bruta o preliminar. Aungque -
en un principio fué ideada para posiciones de mds alto nivel-
puede,utilizarse en solicitantes para ciertos trabajos de --
planta y oficina. Hay dos clases de seleccidn refinada: Seleg
cién de diagndstico y Seleccidn de solicitudes ponderadas.

Seleccidn de diagnéstico: En este tipo de se-~
leccidn, la informacién completa, contenida en un formulario-
se examina en detalle, las normas usadas son empfricas, es de
cir, por andlisis y juicios de sentido comin. La adaptabili--
dad del candidato se determina al considerar sus calificacio~
nes en un juicio global de sus puntos fuertes y débiles.

Seleccién ponderada. Este tipo de seleccidn es
esencialmente un procedimiento actuarial. Su aplicacién se -
desarrolla por medio de procedimientos estadisticos, analizan

do el punto hasta el cual se puede predecir el éxito en el --
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trabajo; considerando factores como: edad, eQucaciGn; estado
civil, y otros factores del aoliéitante. La suma de estos --
factores, arfoja una medida de la expectativa de éxito del so
licitante. Igualmente una compafiia de seguros de vida puede-
decidir asegurar a una persona al estudiar, en forma combina-
da, su edad,vpeso, salud, ocupaéiGn, y otros factores de su -
historia personal. Si éstos indican que hay poca probalidad-
de tener una expectativa de vida normal, no emite la péliza.-
Asf, el empleador que utilisza el método de aplicacidn pondera
da elimina a los solicitantes cuyos puntos totales de histo--
ria personal-ponderados, estaban por debajo de la norma mfni-
ma establecida en una base actuarial, puesto que ésto indica-
rd que los puntos de ventaja estdn definitivamente en contra-
de su posible éxito.

5.3.4, Paso cuatro; Probar: Dentro de este paso se -
recomienda el uso de las pruebas Psicoldgicas, ya que estas -
nos proporcionan medidas del solicitante, como, habilidad men
tal, aptitudes, destregzas y capacidades. Pyesto que los ~--

tests proporcionan una dtil, aunque no total, medida de la--

capacidad de un solicitante; Si el candidato no posee la -~
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requerida habilidad mental, las pericias, destrezas y otras -
calificaciones para el trabajo, es el momento de dejar de to-

marlo en consideracidn.

9.3.5. Paso cinco. Verificar las afirmaciones del -
solicitante. Si el programa de seleccién *paso-a-paso* estd-
operando adecuadamente, la mayor parte de los solicitantes -
completamente inaceptables para los empleos disponibles deben
haber sido eliminados antes de este paso; Ellos han fallado ~
al no reunir los requisitos o no pasar todas las pruebas. Es
to significa que los candidatos restantes tienen, por lo me--
nos alguna oportunidad de ser efectivos en el trabajo; No obs
tante, es importante desde ambos puntos de vista, que dnica-

mente los candidatos m4s adecuados sean seleccionddos.

Es por lo tanto, el momento adecuado de obte--~
ner mfs informacién acerca de la capacidad y experiencia de -
cada solicitante. Esta informacidén serd utilizada para com--

plementar el cuadro de lo que el solicitante puede hacer, y -

as{miamo proporcionard informacidn mds completa, ue ayudard
al seleccionador a tomar una desicidn acer.. de 1» que el can

didato en realidad har4.
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Hasta este punto,toda la informacién ha venido
del mismo candidato, de su solicitud, y también de la entrevis-
ta inicial. Para estar seguros de que esta informacién es exac
ta y completa, y para ganar la ventaja de varias evaluaciones -
independientes, se debe verificar la actuacién del solicitante-
mientras estuvo en un perfodo educacional, y en sus anteriores-
empleos. Si algunos por modestia, candideg o nerviosismo, no cu
entan su historia completa, dejan de menciomar o empequefiecen -
algunos de sus talentos mds importantes, no relatan explicita--
mente lo que se refiere a su trabajo anterior en conexién con -
el empleo que pretenden, o exponen muy vagamente sus responsabi
lidades anteriores; una verificacién con sus escuelas y con suy
empleadores anteriores ayudard al posible patrono a conocer el-
verdadero alcance de sus capacidades; Hay otro aspecto que jus-
tifica la necesidad de hacer verificaciones externas acerca del
pasado del solicitante: La mayoria de ellos, debido a que estan
ansiosos de ser empleados, tratan de presentar sus historias en
la forma mds favorable posible; En su celo por ser empleados, -
pueden mentir deliberadamente dando rasgos favorables a sus re-
glatros, y omitir hechos desfavorbles.

$.3.6. Paso seis: Como enfocar los factores ¥Pueden-
hacer* y *Hard®*, Dos importantes funciones de seleccidn se lo-
gran por el primero de los pasos del programa paso-a-paso; eli-

mina a los solicitantes claramente descalificados y proporcio -
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na un antecedente preliminar de informacién sobre aqueilos que
todavfa estdn bajo consideracién. lLa informacién obtenida de la
aplicacién de pruebasy verificaciones con colegios, alcangada en
el paso cinco, proporciona al entrevistador una concepcién pre-
liminar bastante clara de lo que cada candidato puede hacer y -
algunas indicaciones acerca de lo gque har{,

En el paso sexto, la entreviata planificada, -
es la que completa el cuadro *Puede hacer* y, mds importante, a
porta un enfoque claro de las cualidades *hara* del candidato.

Para poder predecir lo que una persona harf es
indispensable investigar el cardcter y los patrones de sus hdbi
tos ya que estos tienen una influencia de control en sus accio-
nes,

La entrevista planificada proporciona una con--
tribucién vital al programa de seleccifn, permite unas predic--
ciones m4s exactas de lo que cada candidato harf. Al mismo tiem
po amplifica y redond€a informaciones disponibles, relativas a-
lo que puede hacer. Puesto que ningdn otro instrumento en el --
programa paso-a-paso proporciona umna riqueza comparable y varie
dad de material pertinente, este es verdaderamente el paso del-
programa,

Pero la entrevista planificada no puede ser com
Pletamente efectiva a menos que sea conducida adecuadamente. Es
to a su vez depende, en gran parte, del estfmulo dado al solici

tante para hablar libre y francamente. S8lo de esta forma se --
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pueden obtener datos completos acerca del soljicitante, sus ante
cedentes y su potencialidad.

Dentro de la entrevista planificada se deben -
observar una serie de factores que nos ayudardn a tener une idea
mfs concreta de las caracterfsticas de personalidad del solici-
tante,para poder predecir con mds acierto si el céndidato podrd
desempefiarse adecuadamente con el empleo para el cudl se estf -
seleccionando.

5¢3.7. Paso siete. Realisar la Evaluacién completa,

El paso final en el procedimiento de selecoci-
én, consiste en realizar la Evaluacidén completa. Este es un pa-
so crftico; en este punto el entrevistador armonisa las califi-
caciones del solicitante con los requerimientos del trabajo y -
toma una desicién relativa a su conveniencia, para la ocupacién
de la plasa vacante, Esta desicifn debe ser acorde con la pre--
diccién especffica del entrevistador sobre el probable &xito ~-

del solicitante, si es empleado. (21)

( 21)McMurry Roberto Tecnicas de Seleccién de Personal; Grupo E-
ditorial Expansién.
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SELECCION POR OBJSTIVOS.

Este mftodo para realizar la Seleccidn de personal fué ela
borado por el Psicélogo mexicano alvaro Jimenez Osornio (71) gqui
en lo denomind *Seleccidn por QObjetivos*; debido a que en este -
se enfatiza la calificacidén del Candidato por los resultados que
este obtiene directamente de la ejecucidén del trabajo; y no en -

base a apreciaciones subjetivas.

7.1. Pasos de la Seleccidn por objetivos.

7.1.1, Para efectuar la Seleccidn por objetivos sze debe --
contar en primer lugar con una adecuada informacidn sobre las --
funciones y resultados prescritos para el puesto a seleccionar.

7.1.2. Para lograr el conocimiento del trabajo, el Psicdlg
go usa la técnica denominada: Anflisis de puestos o Andlisis de-
labores; en este sistema se emplea una técnica de definicidn del
puesto diferente a la empleada habitualmente, pues aparte de rea
lizarse una Entrevista de cuestionario con el jefe y con el que-
ocupa actualmente el puesto, se recurrirf{ a una observacidédn di--
recta de las funciones.,los registros observacionales pueden ser
de intervale, flash, y de actividades planeadas, otros registros
dtiles para la especificacidn del puesto es el de productos per-

manentes , como por ejemplo, un mueble terminado, una operacién-
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efectuada (memor{ndum, registrar un Kdrdex, ?tc.). en general -
es algo gque perdurara de la ejecucién de un individuo.

7.1.2.,1. Los registros de intervale, indican un perfodo
de tiempo, durante el cual todas las conductas predeterminadas-
que ocurran, serdn anotadas por su frecuencia, para le cual se-
puede elaborar una forma como la siguiente, para anotar las con

ductas ocurridas.

NCMBRE FURSTO FECHA
No. DE REGISTRO OBSERVADOR
CONDUCTAS HORARTO HORARIO HORARIO HORARIO
DR

Te1e2.2. El registro de flash consiste en anotar las ac
tividades prescritas que ocurran a una hora predeserminada, por
ejemplo, queremos saber si una conducta de *calcular*, que ha -
sido definida como operar una mdquina calculadora por el auxili
ar de contabilidad, ocurre en forma consistente en el horario -
de 12 a 13 horas; para tal objeto podemos realigar una observa-
cién flash, cada 15 seg. , es decir, que el observador anotarf-
cada 15 seg. 8i esta emitiendo la conducta de actividades,., para

llevar a cabo este tipo de registro se puede utilizar la sigui-
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ente forma para recabar los datos observados.

NOMBRE PUESTO FECHA

No. DE REGISTRO HORa INICIO HORA FIN

OBSERVADOR
CORDUCTA _ FRECUENCIA
15 seg.
15 seg.
15 seg.
15 seg.
15 seg.

Te143, El d1timo de los registros es el de actividades planea
das, este es dtil cuando es necesariohacer observaciones en --
grupos que comparten a cierta hora actividades comunes, para --

realizar este tipo de observaclones se puede utilizar la forma-

siguiente.
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¥ECHA OBSERVADOR No. REG.

LUGAR ACTIVIDAD HORARIQO HORARIO HORARIO HORARIO

T.1.4. El objetivo de los registros de intervalo, flash
actividades planeadas, y productos permanentes; es definir a--
quellas conductas (formas de comportamiento) y los reasultados-
que son indispensables para la ejecucién adecuada del puesto.

Para una buena definicién de conducta, puede to-
marse un segmento de actividad laboral y procurar definirla en
términos claramente descriptivos, estableciendo las dimensio--
nes topogrdficas, temporales y de condiciones que la prescri--
ben; por ejemplo: el trabsgjador camina por el pasillo del depar
tamento hacia el norte; £1 trabajador no se encuentra frente a
su méquina.

7.2. Con los resultados obtenidos del anilisis de pu-
estos; se procede 4 especificar dos tipos de registros, uno pa
ra la conducta y otro para los productos, ademds, con €sta in-

formacidn se elabora una Solicitud ponderada y Fruebas de cong
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cimiento para estimacidn de prerequisitos o repertorios de en--

trada de los candidatos a ocupar el puesto en forma definitiva.

ANALISIS DE PUESTOS

ENTRADA TRABAJO
olicitud Pruebas de Reglistro Reglstro
onderada conocimien de de

tos conductas productos

Te2.1. Ponderar una solicitud es darle pesos a cada uno
de sus datos en relacidn con los requisitos establecidos, asf -
por ejemplo, tendremos dos sistemas de calificacién de la soli-
citud, uno de cancelacién y otro numérico progresivo que indica
el grado de acuerdo del dato, con los requisitos de experiencia
edad, escolaridad, sexo, etc,, por ejemplo: Nosotros hemos esta
blecido como reguisfto del puesto que lo ocupe une mujer, y el-
que solicita es hombre, por lo taato este es un dato de cancela
cién; el otro ejemplo eerfa: Xosotro hemos establecido como re-
quisito para el puesto, mfnimo primero de secundaria terminado(

aproximadamente), y el que solicita cursd el primero de secunda
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ria, pero quedo a deber dibujo, €ste serfa un dato numérico pro
gresivo,

7.2.2, Las pruebas de conocimiento tienen como base la-
informacién del anflisis de puestos con respecto a las activida
des de mayor importancia para lograr los objetivos del puesto.

7.3, A todo solicitante al puesto vacanfe se le apli-
una Evaluacién de entrada; por médio de una Solicitud ponderada
y Pruebas de éonocimiento, investigandose la veracidad de los -
datos que proporcionan, o sobre su Currfculum de trabajo; y los
que obtengan mayores puntajes son presentados al supervisor, --
quien decidird la contratacién de uno de ellos, los reportes de
los que no avanzaron pasan a ser archivados en pendientes,

7.4. Una vez contratado el candidato, se presentardf a
sus labores, ﬂonde ser observado por personas entrenadas en me
dir la conducta mediante los8 registros de Conductas y los regis
tros de resultados que refieren la ejecuciédn durante 14 dfas.

1.5. El quinceavo dfa se citard al candl&ato contrata-
do( despike de que dste trabajo durante los 14 dfas anteriores)
a una Entrevista para darle feed-back sobre sus Conductas y Re-
sultados registrados.

7.6, Una vez realizada la eatrevista, continua el can
didato trabajando, para relizar un registro de 13 dfas mds, pa-
ra precisar los cambios en la conducta y resultados,

7.7, Una vez realizado todo este proceso de la Selec-

cién por Objetivos; se tomard la desicidn sobre contratar defi-
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nitivamente, capacitar o dar de baja y buscar en nuestras soli-

citudes pendientes, un sustituto.

Seleccifn por Objetivos es el siguiente,

ANALISIS DE PUESTOS

El Diagrama de flujo de la -

ENTRADA TRABAJANDO
SOLICITUD PRUEBAS DE REGISTRO REGISTRO
CONOCIMIEN- DE DE
PONDERADA T0S. CONDUCTAS RESULTADOS
INVESTIGA~
CACION CION DE Cu- CAPACITAR

PENDIENTES APLI o} RRICUWIM OBSERVADORES

T DE TRABAJO 1

|

I

I OBSERVAR 14 DIAS

ENTREVISTA

| CON EL

| SUPERVISOR

| FEED —BACK

| CONTRATACION

' OBSERVAR I3 DIAS

I FUERA [ DECISION[~|CAPACITAR

1 ]

e e e e e e o e e —— — ———)

CONTRATO

DEFINITIVO
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7.7, Ventajas en la Seleccién por Objetivos.

7T, Como se ha visto en la proposicidn de este proece
dimiento de Seleccidn de personal; la primera ventaja estriba en
establecer claramente la conducta gue se va a registrar sin ter-
minos subjetivos, o carentes de valor para los resultados del pu
esto.

7.7.2. Otra ventaja es en el sentido de que su forma de
implenentacién siguiendo los pasos sefialados en el organigrama de
flujo, garantizan una observacién sistemftica de los hechos con--
ductuales que se suscitan en el empleo sin recurrir a interpreta-
cienes y predicciones en base a otras tareas y ejecuciones como o
curre con las Pruebas Psicolégicas, sino que, por el contrario, -
la prediccidén es en base a las tareas y ejecuciones para las que-
fu€ contratado, Siendo e¢sta una forma préctica de encontrar al su
Jeto adecuado para el lugar indicado, pues el candidato, trabajan

do, prueba su idoneidad para el puesto,

7.8, Objeciones a este sistema de Seleccidn.

7.8.1, Objeciones de tiempo. Estas se refieren a que e-
laborar un anflisis de puestos tan preciso es muy lento,

7.8.2, Objeciones legales. La ley federal del trabajo -
en su artfculo 35 seflala: Las relaciones de trabajo pueden ser pa
ra obra o tiempo determinado o por tiempo indeterminado. A falta-

de estipulaciones expresas, la relacién serf por tiempo indetermi
nado §’.(22)

Comentario: el contrato de trabajo por tiempo inde

(22) Trueba Urbina albreto, Trueba Barrera Jorge. Ley Federal -
del Trabajo Edit. Porrua.
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terminado es el tfpico en las relaciones laborales, por lo que -
los contratos por tiempo fijo o para obra determinada constitu-
yen la excepcién, correspondiendo al patron probar esta circuns
talcia,ven los casos de litigio.

Conforme a nuestra legislacidén,®el contrato de
trabajo a prueba* carece de validez, ya que desde'que B¢ inicia
la prestacidn del servicio el trabajador adquiere los derechos-
que consigna.la ley laboral en su favor, entre tanto subsista -
la materia del trabajo; por lo gue si un patron o empresa despi
de a un trababajador al término fijado en el llamado contrato a-
prueba, subsistiendo la materia del trabajo, tal despido es in--
Justificado y le da derecho al trabajador a ejercitar las accio
nes respectivas,

T.8.3. Objeciones populares. Suele decirse que .una --
persona que se Blenta observada puede presentar la mejor condug
ta posible y después de sentirse seguro en el empleo ya no le -
interesa portarse bién, que tal sistema s86lo serfa aplicable en
puestos en donde las labores fueran manuales y, que por lo tan-
to, que existen algunos puestos en los que la valuacién no es
posible, por no ser tangibles,

7.8.4. Objeciones técnico administrativas. A este res
pecto nos dicen, que 3i el candidato no resulta el adecuado se-
tiene que volver a contratar a otro; y esto representarfa perdi

da de tiempo para el Departamento de personal. (23 )

{23) Jiménez Osornio alvaro Manual de Como entrenar en Selec-
¢ién por Objetivos.
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ARITULQ MI

INVESTIGACION REALIZADA ACERCA DEL METODO DE
SELECCION DE PERSONAL.

7.1, Objeto, Se efeotud una imvestigacién en una muestra -
representativa de Organizaciones imduatriales de la Ciudad de -
queretaro, con el objeto de conocer el uftodo u precedimiente em
Pleado por estas organigacliones para realizar la Seleccién de --
personal; y de esta forma poder comparar los métodes de selecci-
én empleados por estas, con los difereates procedimientos de Se-~
leccidn de personal existentes,

7.2. Mftodo, La investigacién se realizé inicialmente en--
trevistando a los jefes de personal de cada una de las organigza-
ciones, tratando de indagar como efectudn la seleccién de perso-
nal, pero debido a la resistencia que opusierén a manifestar es-
fa informacién a traves de una Entrevista abierta, en la cual en
un momento dado se sentian forzados a contestar preguntas compro
metedoras, se decidid realiszarun cuestionarie para ser contesta-
do por estos mismos sujetos, siendo acogida esta idea en forma a
gradable por estos; este instrumento consté de 12 preguntas,

7.3. Resultados, Los resultados obtenidso en la investiga
cién realizada, se resumen a continuacién, citando cada una de -
las doce preguntas, e inmediatamente despufs de cada una de e -

llas los resultados obtenidos en porcentajes.
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Pregunta nilmero uno: Su primera contratacién fud?

a)e~

b)o-

El 85 % de los sujetos entrevistados fueron contrata-
dos inicialmente en forma Temporal., observandose ade
més lo siguiente:
30 % de ellos son licenciados em administracién de Em
presas.
30 % son licenciados en Relaciomes industriales.
S % son licenciados en Derecho.
S % son centadores pﬂblioéa.
S %4 tienen carrera técnica vocacional,
S 4 cuentan con carrera cemercial.
5 % 80lo tienen estudios de preparatoria.
El 15 % de los sujetos entrevistados fueron contrata-

dos inicialmente en forma permanente, observandose en
estos 1o siguiente:

El 10 % de estos sujetos son Licenciados en Adminis--
tracién de Empresas.

5 % son licenciados en Relaciones Industriales.

Pregunta ndmero dos: Puesto o funciones para las que fué-

a)n-

b).-

c)o"

d).-

e).-

contratado inicialmente.

El 55 % de los sujetos fueron contratados inicialmen-

para desempefiar las funciones de jefe de personal.

El 20 % fuéf contratado para Capacitacidén de personal.

Al 10 % los contrataron para realigzar la induccién de

Eersonal.

Otro 10 % quedd contratado como asesores laborales.

£l 5 % restante de la muestra seleccionada fueron -



- 105 -

contrasados inicialmente como Secretarjas del Departa-
mento de Relaciones industriales,

f£).- Actualmente el 100 % de los sujetos entrevistados --
desempefian el cargo de Jefes del Departemento de per

sonal de las industrias investigadas,

Pregunta No. 3; Métodos y pasos en el proceso de Selecci-
én de personal que emplea actualmente en-
el lugar donde presta sus servicios.

a).~- 2n el 15 % delas empresas investigadas se lleva a ca

bo el Proceso de Seleccidén de la siguiente forma:

- Reclutamiento dal Candidato.

Preseleccidn del Candidato.
- Aplicacién de pruebas Fsicoldgicas; aplicandoseles u
na baterfa que consta de una prueba de inteligencia,
y una de personalidad (no especificando cuales).
- Entrevista con el Jefe inmediato, anexandose los re-
sultados de las pruebas,
- Los candidatos recomendados no se les. somete al pro-
ceso de Seleccién; dnicamente se les aplica:
- Una encuesta Socioecondmica.
- Un exdmen médico,
b).- Otro 15 % de Empresas lleva a cabo la Seleccidn utili-
gando el proceso siguiente:
- Reclutamiento de personal.

- Llenado de solicitud.
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Entrevista inicial.

Aplicacién de Pruebas Psicoldgicas(solo en algunos -
casos) las pruebas que se aplican son: Beta, atenci-
én y concentracifn, seguir imstrucciones, Thurstone,
destreza, E.D.P.M.(ex&men de presicién mecfnica).
Seleccidn de posibles candidatos.

Ex&men médico.

Entrevista con el jefe inmediato.

Contratacidn,

Un 15 % wds de las empresas en las cuales se llevs a

cabo la investigacidn lleva a cabo el procedimientc siguiente -

para seleccionar al personal.

d).-
leccién se

Requisicién,

Llenado de presolicitud.

BEntrevista.

Pruebas Pgicolfgicas aplicando una baterfa con una -
prueba de habilidad, y una de inteligencia.

Con los candidatos recomendados a la empresa se si..
8ue un procedimiento similar al citado en el inciso
a,

En otro 15 % de las empresas se encontro que la Se--
efectua con el procedimiento siguiente.

Requisicidén.

Llenado de solicitud.

Entrevista inicial,

3

;
3
€
®
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Entrevista con el Jefe inmediato.
Ex&men Técnico,

Exdmem nédico,

Contratacién.

Otro 15 % de la muestra investigada lleva a cabo la-

Seleccién de personal en la siguiente forma:

£).-

Aplicacién de Pruebas Psicolégicas, aplicandose de =
ragonamiento, de personalidad, y de inteligencia(no-
especificando cuales).

Encuesta Socioecondmica.

Exdmen médico.

Contratacién.

En un 15 & m4s se lleva a cabo la Seleccién de per--

nal utilizando el siguiente método.

s)-'

0jo clinico,

Pruebas de rendimiento.
Ex4men médico,
Contratacién.

En el 10 % de las empresas investigadas se lleva a -

cabo la Seleccidn de personal con el siguiente procedimiento:

Bntrevista,

Itens,

Pruebas Psicolégicas,
Ex4men médico.

Contratacién,
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Pregunta No. 4: En base a qué selecciénan las Pruebas Psi

a)o-

cométricas, de habilidad, y rendimiento?.
En el 50 % de las empresas investigadas, se seleccie

man estas pruebas en base al Analisis y deacrinci&n de puestos.

b).-

En el 20 % de las organisaciones investigadas las se

leccionan basandose es:

c)o-

Analisis y descripciGﬁ de puestos.

Deécripci&n verbal de los requerimientos del puesto.
Criterio propio.

En un 20 ¥ méds se seleccionan las pruebas dnicamente

basandose en el criterio propio.

En el 10 ¥ restante de la muestra se seleccionan es-
tos instrumentos en base a:

Analisis y descripcién de puestos.

Descripcién verbal de los requerimientos del puesto,

Pregunta No, 5: Si utilisan pruebas Psicoldégicas, mencio-

a)o-

ne cuales se aplicam en cada uno de los -
siguientes niveles:
Rivel ejecutivo,
En el 15 % de las empresas aplica a este nfvel, parz
inteligencia ( WaAlS y iaven); para personalided(in--
ventario kultifacético de la personalidad)
En otro 15 % contesto que a este nivel aplican un e-

x4men de habilidad ( sin especificar cual).
En el 35 % aplican un exdmen de inteligencia, y uno
de personalidad(sin especificar cuales).

El 35 % no contesto la pregunta,
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Nivel medio( supervisores ¥y profesionistas).

El 15 % aplica a este nfvel sflo un exfmen de intell
gencia (Raven).

15 % aplican un exZmen de habilidad (sin.especificar
cual). ‘

El 35 % aplican un exfmen de inteligencia y uno de -
personalidad(nogapecificando cuales).

Un 35 % no contesto nada.

Nivel Administrativo (Secretarias).

15 % aplican un exdmen de habilidades

15 % aplican un exdmen de inteligencia(Raven)

35 % aplican un exdmen de aptitudes,

35 4 no contesto nada.

Nivel Operario (obreros, mantenimiento, intendentes)
15 % aplican una Entrevista y pruebas de habilidad.
15 £ aplican exfmenes de atencién, concentracién, y-
destreza, ademas un Beta,

35 4 aplican una prueba de rendimiento.

35 4 no contesto nada.

Pregunta No. 6: Cuales fuerdn las inovaciones que usted -

‘)o“

testar que

introdujo, para mejorar el proceso de se-
leccién de personal que se empleaba.
El 70 % de los sujetos investigados coincidio en con

la inovacién que introdujeron con vias a mejorar el-

procedimiento de seleccién, fuf precisamente la aplicacidn de -
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Pruebas Psicolégicas dentro del proceso de sgleceidh.
b).~ E1l 10 % contests gue nolic;tc a la gerencia, que el-
personal siadiocalisado ssoapacitara en: Lectura, es-
critura, y aritaftica., waa semana y media antes de-
su contratacida.
¢).- Otro 10 £ contests gque reestructuraron el procedimi-
ento de Scleecidﬁ de persomal; sin especificar en --
qwe conaistif esta reestructuracién.
4).~ 10 £ no oomtestS nada.
Pregunta No. 7: Como acogierom esas inovaciones sus supe-
riores?.
2).- En ¢l 30 £ de los casos se acogio de una manera favg
rable.
b).- BE1 10 £ no comtesto.
Pregunta No. 8: De sus trabajos posteriores relacionadoes
con la Seleccidn de personal, mencione en
que organizacién tuvo la oportunidad de a
plicar el proceso deseleccién con la ino-
vacidn efectuada por uted?.
a).~ E1 10 £ han tenido la oportunidad de aplicarlo fuera
de la organizacifn en que laboran{ Purina, Tremec.)
b).- E1 90 £ sflo lo han podido aplicar en la organisaci-
4n em la que laboran. »
Pregunta %o, 9: De la experiencia que tiene en Seleccién

de personal, que modelos de esta conoce?,
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a).- E1 10 % contesté gue conocen la Entrevista dirigida-
y de bajos recursos(no gueriendo mencionar mis)

b).- El1 90 % no contestd.

Pregunta ¥o. 10: De los modelos de seleccidn que usted co
noce, cual cree gue sea mis eficlente, Y
por qué?,

a).- El 10 & contestaron que la Entrevista con la aplica
cifn de las Pruebas Psicol8gicas, de acuerdo al pu-~
esto a seuparar, es lo mfs sficiente dentro de la -
Selecciln de personal.

b).- Bl 90 % no contestd.

Pregunta No, 11: Conoce alguna Imstitucién o Bmpresa gque

utilice la Seleccifa de personal ?8cmi-
- ca o Cientfficat
A esta pregunta contestaron em un 100 %£; que cuando tie-
aeh la necesidad de seleccionar a un candidato de una forma --
nfs eficiente dentro de los niveles administrativo, medio, Y-
ejecutivo, acudem a Instituciones como: Canacintra., C.C.A.D.E.
(Centro de Capacitacida y desarrollo de alto nivel), Coparmex.
¥.1.V.E., Arroniz (Ramirez y asociados).

Pregumta Wo. 12: Si conoce uasted, alguna fuente de infor
macidn, que menciome o este relacionada
cor la historia y evolucidn de la Selec
cidn de personal en ei Estado de Guere~

taro, favor de mencionarila,
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La respuesta dada se enfoc§ a nivel nacional; y no en el -
sentido en que se hizo la pregunta; ya que en esencia lo que se -
deseaba era conocer, un tanto la historia de la Seleccidén de per-
sonal en el Estado de Queretaro; y lo que mencionaron los sujetos

investigades; solo fuf la sigulente bibliografia:

- Manual de Seleccién de personal Edit. Expansién

- administracién de Recursos humanos, Arias Galicia Fernane

do.
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PROPOSICION DE UN MODELO DE SEBLECCION DE PERSONAL.

Una veg analizados los diferentes Criterios y Procedi --
mientos de Seleccidén de personal, que han existido, y existen-
actualmente;y considerando que la importancia y objetivo de la
Seleccién de personal, es predecir el comportamiento,para obte
ner una adecuada adaptacién del Candidato, dentro de una Orga-
nisacién laboral.

Por tal razdn es esencial considerar que la conducta de u
na persona en ﬁn momento dado depende: del estfmulo, de sus me
canismos bisldgicos, de sus experiencias pasadas, del ambiente-
en que se encuentre en ese momento y, en general, de su perso-
nalidad.

Por 1o que para poder predecir el comportamiento de un --
Candidato, se deben de utilizar Procedimientos de seleccién --
que Evaluen a éste, desde los puntos de vista: Bioldgico, Psi-

colégico y Social; considerando ademds los siguieates aspectos

a).- Capacidad intelectual,
b).~ Estabilidad emocional.

c).~ Estabilidad ffsica.
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d).- Integridad moral.
e}.- Desarrollo social.

f).- Desarrollo laboral o profesional.

Aspectos todos estos, que no se deben de olvidar, al a--
plicar o desarrollar un Procedimieanto de seleccidn.

Por todo lo sefialado anteriormente, y reforgados por me-
dio de la investigacién realizada en Organigaciones laborales
de la Ciudad de Queretaro; consideramos que a juicio nuestro-
el Procedimjiento Técnico o Cientffico de seleccidn, es el mds
adecuado para Evaluar al Candidato en forma *completa®, es de

cir desde una esfera *Biopsicosocial®,

En virtud de que el Procedimiento Técnico o Cientffico -
de seleccidn, se desarclla por medio de una serie de pasos a
traves de los cuales se Evalua al Candidato en forma *Biopsi-

cosocial®, _

En el capitulo IV de esta Tesis, nos dimos a la taréa, -
de describir, el Procedimiento Técnico o Cientffico de selec-
cién, detallando cada uno de sus pasos; asf como conjuntando-

los criterios que para cada uno de ellos consideran varios --
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Tedricos, con el objeto de analizarlos y complementarlos, pa-
ra retomar lo mds importante y desarrollar cada uno de los pa
808 de ese capitulo; en virtud de que los diferentes procedi-
mientos técnicos de seleccién, propuestos por los diferentes-
Tedricos que se analigaron, detallan algunos pasos del proce-
dimiento técnico o cientffico, otros pasos sélo los mencionan

y otros los omiten.

Después de un profundo andlisis de los modelos propues--
tos por los investigadores de Seleccifn de personal, llegamos
a la conlusién de sugerir un modelo de seleccidén de personal,
que surge de esta tesis, cuyo diagrama de flujo aparece a con

tinuacidén.
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VACANTE

REQUISICION

ANALISIS DB
PUESTOS

RECLUTAMIENTO
DEL CANDIDATO

RECHAZADO LLENADO DE LA
SOLICITUD
RECHAZADO ESNTREVISTA INI-
CIAL
RECHAZADO EVALUACION TEC-
BICa
RECHAZADO EVALUACION PSICO
_LOGICA

{ RECHAZADO [ ENCUESTA SOCIOBCQ
NOMICA

RECHAZADO | ENTREVISTA DE EVA

——_RECHAZADO 1. L_sxameN wsprco | ‘
RECHAZAIX DESICION ONTRATACION
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CONCLUSIONES

A travgi de este trabajo de tesis se han descrito los dife
rentes sistemas gque se han utilisado y se utilizan para efectuar
la Seleccidén de personal; asf como el desarrollo gque esta ha su-
frido a traves del tiempo, pudiendonos dar cuenta que la selec-

cién siempre ha existido,

En la actualidad les procedimientos de Seleccidn varian -
de una organizaci‘n a otra, en funcién de los reguerimientos del
puestc que se ha de cubrir, del ndmero de solicitantes en rela--
cién con el nimero de vacantes, asf como de las po}fticaa de ca-

da orgamizacién .

En el ambito laboral la seleccién de personal surge de uma
necesidad (cubrir un puesto vacante) y la eseacia de esta es la-

prediccidn,

Existen diferentes definiciones de la jeleccién de perso--
nal; pero la mayoria de estas de una manera general tratan de se
leccionar (separar) de um grupo a la persona adecuada para que -
cubra up puesto vacante, tratando de predecir su comportamiento
futuro dentro de una Organisaciém,

Se han descrito los diferentes procedimientos de seleccidén
que sor utilizados en la actualidad; de los cuales, a juicio nu-
estro, el mfs adecuado para realirar la seleccidn de personal; -

es el Procedimiento cientffico de seleccifn, en virtud de que en
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este se contemplan una serie de pasos a traves de los cualés ge
Evalua al candidato em forma Biopsicosocial; ademis este proce-
dimiento puede ser utilizado en cualesquier tipo de organisaci-

én laboral, no importando ni el tamanflo ni la forma de éstas,

El procedimiento de selgcoién de personal utilizado por -
el 85 % de las organigaciones investigadas, en umo de sus pasos
pe aplican Tests Paicolégioea; y algunos de los pasos del proce
dimiento cientffico de seleccién; en el 15 % restante no se a--
plican pruebas Psicolégicas,

Se puede observar en la investigacidn realizada, que real
mente las personas responsables de llevar a cabo la seleccidén -
de personal, solo la realizan comunmente dentro del nivel mds -
bajo (operario), y en algunos casos en el resto de 1los niveles-
; pero cuando tienen necesidad de seleccionar en una forma mis
eficaz en los niveles sdministrativo, intermedio y superior, -
ge dirigen a instituciones que ya fuerén mencionadas anterior-
mente; y el personal que lleva a cabo la seleccidén de personal
en estas instituciones son presisamente Psicdlogos, por lo cu-
al se puede afirmar que a pesar de que el campo de los Psicélo-
808 €8 invadido por otros profesicnistas, estos no se sienten -

capaces de realizar la seleccién de personal en forma eficaz.

Consideramos que se cumplio con el objetivo de la invessi
gacidn: conocer los mftodos o procedimientos para realiszar la -

seleccidn de personal.
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