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RESUMEN. 

El presente trabajo sugiere, tras una revisién de la practica profesional del 
psicélogo industrial / organizacional, las divergencias existentes entre el 
ejercicio convenctonal de las funciones de Reclutamiento y Seleccién de 
Personal bajo dos vertientes: una con mayor orrentacién administrativa, que 
es la mas difundida y la que menos se asemeja a la labor del psicélogo; y 
otra, con un énfasis mas psicolégico, la cual profundiza én aspectos 
relevantes del proceso de entrevista, de las partes componentes del proceso 
de Reclutamiento y Seleccién, integrando asi un proceso orientado a ia 
optimizacién de los resultados. 

Para tal revisién tedrico-metodolégica se analizaron reportes de autores 
diversos, desde ja descripcién de las partes del proceso de Reciutamiento y 
Seteccién, las variaciones que dentro def proceso pueden suscitarse por el 
proceso de interaccién involucrado, tos factores paralelos a este proceso 
(econémicos, juridicos, etc.), las inclinaciones ideolégicas, raciales, entre 
otras. 

Con ello, y con ef respaldo de un modelo narrativo, que permite identificar 
ia interrelacién de modos de percrbir la realidad y de proceder en la misma 
con los criterios-creencia que manejan los involucrados, el campo de la 
psicologia industrial-organizacional alcanza nuevas dimensiones (0 tal vez 
ya existentes; pero poco explotadas), que ayudan a dimensionar el 
verdadero impacto de! factor humano en la empresa, y a prever riesgos 
decisionales en la contratacién de personal, con la base de homologar 
criterios para conformar un manual de operacién, o de procedimientos.



INTRODUCCION 

El ejercicio profesional del psicdlogo ha sido motivo de analisis y 
controversia en algunos campos de aplicacién. En el caso de las empresas, y 
en especifico de! area de Reclutamiento y Seleccién de personal esto ha 
quedado de manifiesto. Aqui se ha visto en ocasiones que nuestro ejercicio 
se confunde con el de los administradores, los contadores y los asistentes 
administrativos. 

Para evitar esta clase de confustones y poder empezar a matizar nuestra 
propuesta de trabajo, haremos una revisi6n pon primaria que nos permita 
una pertinente definicién def rol del psicélogo organizacional. En esta 
iniciaremos por seleccionar una definicién especifica de la psicologia, luego 
haremos mencién de !os campos de psicologia aplicada (en particular de los 
que nos interesan para este fin, fa psicologia industrial y la organizacional), 
para concluir este apartado determinando si este rol se encuentra en 

oposicién o en conjuncién a la demanda social. 

Para empezar, se han formulado diversas definiciones acerca del objeto de 
estudio de la psicologia, unas de estas han enfatizado en la mente, en la 
conciencia, en los procesos cognitivos, en los procesos psiquicos 
inconscientes y su evolucién hacia Ja actividad consciente, e incluso hacia el 
comportamiento o fas interacciones del organismo con ef medio que le 
rodea. 

Consideramos nosotros que existen algunas limitaciones para nuestros fines 
en estas opciones. Dichas Hmitactones son las siguientes (Hoffman, 1987): 

¢ En fos objetos de estudio previamente mencionados existe una marcada 
tendencia a estudiar el comportamiento def individuo mas que de una 
relacién social. 

¢ En gran parte de estos modelos, la explicacién importante proviene del 
psicélogo y no de las personas que viven Jos episodios. 

« Se suelen “dar por sentados” algunos conceptos como si fueran 
“universales”; es decir, aplicables a todas las situaciones. 

« Se facilita en algunos casos la subordinacién de los intereses expresados 
en la demanda social a fa voluntad de accién del psicdlogo. Y 

« Se desconoce también en algunos de estos casos la forma en que afecta 
en nuestro desenvolvimiento la identidad de género que asumimos en 
nuestros intercambios sociales. 

Debido a las limitaciones antes mencionadas, hemos decidide basarnos en 
una definicién psicolégica sustentada en modefos de vanguardia, conocidos 
también como “modelos persuasivos”. Esta dicta que la psicologia estudiara 
cémo se estabiecen las relaciones a partir de ia construccién social de



reglas, creencias y formas de organizacién en determinados sistemas 
sociales (Gergen, 1985). 

Por otra parte, para poder citar una forma de aplicacién de fa psicologia, 
debemos en principio entender tres manrfestaciones basicas que tiene esta 
disciplina: su caracter como fitosofia, como ciencia y finalmente como 
tecnologia (Touraine, 1986; Lugan, 1991). 

Como filosofia Se encarga esencialmente de la construccién de los 
modelos explicativos y de los conceptos que permiten la 
explicacién del desarrollo y el comportamiento. 

Como ciencia Trata de establecer principios probables formulados e 
investigados por medio de métodes de explicacién y de 

     
  aplicacidn s' am verif es. 

Como Busca la aplicacién de dichos principios psicolégicos en 
tecnologia favor de reas e intereses de la demanda social 

Una vez explicada su correspondencia su conformacién como disciplina 
aplicada, es decir, come tecnologia psicolégica o psicotecnia, nos 
corresponde referirnos al contexto de interés en esta tesis. El entorno de jo 
empresarial otorga cierta preferencia al ejercicio profesional del psicdlogo 
en tres campos especfficos, la psicologia del consumidor, la psicologia 
industrial y la psicologia organizacional. 

Psicologia del Esta estudia principalmente tos procesos del 
consumidor comportamiento de las personas en relacién a los 

actos de compra que ejecuta, teniendo como 
principales indicadores los procesos de juicio y 
eleccién, [a respuesta a los mensajes publicitarios y 
sus patrones de consumo (Dayan, 1989). 

Psicologia Esta se ocupa esencialmente de la optimiazi6én de los 
industrial métodos de seleccién, formaciédn y desempefio del 

trabajador para la actividad productiva de la empresa. 

Se aplica basicamente en las organizaciones de 
transformacién y produccién (Cabrera y Padilla, 1996) 

Psicologia Esta se encarga del estudio y fa optimizacidn de Ios 

organizacional procesos de integracién y funcionamiento de fos 
individuos en las actividades de fa empresa. Se puede 
implementar en unidades econémicas sin importar si 
son fabricantes u ofertantes de bienes o servicios 
(Costales y Hernandez, 1997). 

De estas tres, de la que ocuparemos es de la psicologia organizacional. 
Nuestro desempefio actual se encuentra precisamente en campos de 
actividad econémica que involucran tanto la oferta como ta fabricacién de 
productos y servicios.



Sin embargo, esta misma experiencia nos ha hecho tener presente que el 
psic6logo organizacional existe en !a medida que satisface una demanda 
social. Prueba inobjetable de ello es que para ingresar a una empresa, se le 
encomiendan no sdlo las funciones propias de su disciplina, sino también Ja 
ejecucién de facultades complementarias, tales como fas de cardcter 
administrativo, contabie o legal (Costales y Hernandez, op. cit.). Una prueba 
adicional de que el psicdlogo se ajusta a la demanda social, sin caer 
tampoco en sdlo tener que acatarla (teniendo fa opcién de proponer 
también), ha sido la cronologia de eventos en las que se han originado 
actividades del psicélogo industrial u organizacional, de la cual hablaremos 
brevemente (McCarthy, 1995). 

  

1903 Estudio de actividades y funciones concretas de la actividad 

empresarial, tentendo presente que parte de eilas deben ser 
revisdas como cotidianas que son. 
  

  

  

  

  

1903 Aplicaciones de la psicologia a ta publicidad 

Primera Guerra |Primeras formulaciones de procedimientos de Reclutamiento y 
Mundial Seleccién de personal (Werther y Davis, op. cit.) 
1911 Estudio de patrones del comportamiento det persona! asociados a 
Munstenberg la satisfaccién laboral y las recompensas 

1913 inicilos de la ergonomia o disefio de equipo en ingenteria 
Munstenberg psicolégica 
50’s Enfasis en ia trascendencia del factor humano para el 

funcionamiento de ja empresa 
  

Estudios de tiempos y movimientes para la medicién de fa 

productividad, asi como la formulacién de métodos Gptimos de 

trabajo (indicios de psicologia industrial) 
  

Primera Guerra |Estudios de Psicometria para reclutamiento y Seleccién de 
Mundial Personal 
  

  

  

  

  

  

      
1933 y Estudio y énfasis en las relactones humanas, el manejo grupai, 

subsecuentes etcétera (indicios de comportamiento organizacional) 

50’s y 60’s Trabajos y programas motivacionales para el desarrolio de tas 
relaciones humanas en la empresa 

60's Programas de liderazgo empresarial 
60's y 70's Renovacion de técnicas de andlisis de puestos 
70’s Modificacién de Conducta Organizacional 
80’s y 90’s Aplicacién de sistemas de aseguramiento de la calidad 
Mediados de los | Incursién de sistemas de globalizacién de! mercado, 
90°s ISO 9000, QS 9000, ANS} 
  

TABLA No. 1 Cronologia de eventos relevantes en Psicotogia del Trabajo. Se muestran en 
la tabla las principales tendencias de actvidades y estudios en materia de Psicologia 
Laboral 

En complemento a esa definicién del ro} del psicélogo organizaciona! y de 
su vinculo correspondiente con la demanda social, este tiene que asumir un 
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modelo para un ejercicio profesional mas adecuado. De entre jos modelos 
que se han manifestado con mayor fuerza en las organizaciones se 
encuentran los referidos en la siguiente tabla (Escamilla, en proceso): 

  

Modelo Objeto de estudio Observaciones 
  

  

Enfoques 
Intrapsiquicos 

Se ocupan basicamente de las 
formas de pensar, de sentir, de la 

motivaci6n y de conflictos 
“internos” que se manifiestan en 
el comportamiento organizacional 

« Tienden ata 
inferencia 

e No expresan 
formas viables 
de repetir 
aplicaciones 

  

Enfoques Estudian el comportamiento del e Tiende a ser 

  

  

conductuaies organismo en el medio| impositivo y no 
organizacionai, ias interacciones; propositivo 
que establece y los efectos que le|e No explica 

genera procesos 
sociales 

Psicologia Evaiia las facultades de los|* Apoya 
diferencial individuos para la organizacién,| consistentement 

considerando como esenciaies los] ela evaluacién 
siguientes: en 
e Inteligencia reclutamiento y 
« Motivacién seleccién de 
* Personalidad personal 
« Desempefio 

Psicologia Cominmenie expresada bajo unle No lo 
Administrativa 

  
enfoque sistémico, desarrofla ja 
estructura, procedimientos de 
trabajo y complementa haciendo 
especial énfasis en fa revisién y 
coordinacién de las relaciones de 
trabajo, formales e informales 
para favorecer modos de 
integracién social que se orfenten 
a la mejora empresarial y personal   

suficientemente 
explotada ni 
reconocida en 

circulos de 
psicdlogos 

    
TABLA No. 2 Modelos psicolégicos y su aplicacién en el drea laboral. Se muestran 4 
vertientes tradicionales en las que se ha basado ei ejercicio del psicdlogo industrial 
/organizacional, 

Estos han sido al momento los modelos prevalecientes en las empresas; sin 
embargo, la propuesta definida en este proyecto organizacional tiene como 
hilo conductor a un enfoque derivado de fa psicologia sistémica, el cual 
conocemos bajo el nombre de “enfoque narrative” (Gergen, 1985; Shotter, 
1995).



nN 

El enfoque narrativo propone una orientacién basada en mucho en un 
enfogue de sistemas, pero con !a diferencia de que no se consideran 
verdades absolutas, sino relativas. En otras palabras, todo hecho social sera 
visto como una realidad compartida: las formas de organizacién, de pensar, 
los linearmentos de la empresa, la normas, creencias, y los actos que se 
encuentran inmersos en un entorno convencional y normativo exclusivo de 

sus relaciones. (Berthelot y Berthelot, 1996). 

La orientacién construccionista social sugiere el estudio de la forma en que 
perciben, explican y reglamentan su realidad los individuos en un contexto 
histérico determinado. Las cualidades de este modelo le permiten identificar 
en las relaciones y en las normas que las regulan jos puntos fuertes y ias 
debiiidades del comportamiento organizacional, y por consiguiente dei 

funcionamiento de la empresa. 

Este modelo favorece la torna en cuenta no sdio de la realidad definida a 
prior! por la empresa, sino el contraste con todos fos agentes que la forman, 
lo cual ayuda a una conciliacién de expectativas y de esfuerzos sin 
estancarse en el atolladero def conflicto. 

Asimismo, podemos identificar en este modelo, como social que es, 
influencias significativas, mAs no eclectisantes dei psicoandlisis, del enfoque 
sistémico, del estructuralismo, gestalt y otras vertientes, puesto que 
comparte con ellos un origen dentro de la Sociologia det Conocimiento 

(Shotter, 1995). 

La importancia de este enfoque en el marco de {fa actividad empresarial es 
que extiende a dichas unidades econémicas al conocimiento y control no 
sélo de los aspectos administrativos, contables, legates y publicitarios de la 
empresa, los cuales parecen haberse explicado en si mismos; sino al 
entendimiento de que algunos de los déficits que se identifican en dichos 
aspectos pueden tener su origen en una irregularidad no prevista en fa 
ejecucién de los actores (ef personal) encargados de dichos procesos. 

De este modo, sugerimos el desarrollo de una psicosociologia del trabajo, en 
la que este enfoque puede ser un facilitador para un adecuado 
funcionamiento de nuestra empresa nacional, que no sélo acusa en algunos 
casos problemas econémicos, administrativos o juridicos, sino también de 
compromiso y de insuficiencia resolutiva. 

Parte de fa insuficiencia resoiutiva antes mencionada se inicia en la 
confusién gue se ha creado al mal interpretar ja divisién del trabajo. Esta 
division ha parecido en algunas circunstancias mas una escisién del trabajo. 
Es decir, se segmenta por areas el trabajo y se encomiendan procesos 
distintos a cada una; pero no tienden a facilitar la busqueda de las causas 
de !as deficiencias de esos procesos en su punto de origen.
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Uno de estos casos es el del proceso de Reclutamiento y Seleccidn de 
Personal, donde se suelen acusar deficiencias de operacién evidentemente 
detectadas en la rotacién de personal, falta de definicién de escalabilidad de 
puesios, inadecuada formulacién del plan de carrera, definiciones 
insuficientes, y hasta la seleccién no del candidato mas adecuado al perfil, 
sino del menos distante. 

Muchas de estas dificultades se viven en nuestros dias en un proceso que ha 
sido definido de ta siguiente manera: 

e Acerca del problema practico de conseguir gente que trabaje en ta 
organizacién, con el énfasis sobre ef problema cientifico de como medir 
las habilidades, destrezas, personalidad y desempefio de fa gente. Es un 
proceso que trata de distinguir entre quienes pueden hacer el trabajo y 
quienes no pueden hacerio; entre quienes pueden aprenderlo y quienes 
pueden; entre quienes tendran integracién moral y productividad en el 
trabajo y quienes no la tendran (Smith y Wakeley, 1983). 

« Dicho de otra manera, la selecci6n de recursos humanos es la eleccién 
def hombre adecuado para el cargo adecuado, o mejor dicho, entre los 
candidatos recluiados, aquellos mas adecuados a ios cargos existentes en 
la empresa, con miras a mantener o aumentar {a eficiencia y el 
desempefio del personal (Chiavenatto, citado en L6pez Ambriz,1993). 

Dentro del area de reclutamiento y seleccién de personal el psicdélogo ha 
tenido un mayor desarrollo, se tiene por objeto captar los recursos humanos 
mas idéneos para cada puesto y tener una idea clara de las caracteristicas y 
objetivos que requiere la empresa para el 6ptimo trabajo y desempefio del 
posible candidato, apoyandose en conceptos aplicabies en la organizacién 
ya sea esta productora de bienes y servicios tal es el caso del concepto de 
productividad que es hacer m&s con menos, es aprovechar mejor los 
recursos o trabajar mas inteligentemente y calidad que es la serie de 
caracteristicas que debe cumplir un producto y/o servicio para satisfacer 
una necesidad especifica (Santillan, 1995). 

* Hawk (1968, citado en Santillan,1995), define ef reclutamiento como el 
abastecimiento efectivo, opartuno y econémico de los puestos vacantes, 
los propésitos del reclutamiento son buscar, evaluar, obtener ta 
aprobaci6n, colocar y orientar a los nuevos empleados con el fin de que 
ocupen los puestos requeridos para conducir eficazmente el trabajo de 

. una organizacion. 

De la expectativa manifiesta en las definiciones de reclutamiento y seleccién 
de personal y lo ocurrido regularmente en unidades econdémicas en nuestro 
pais en ese mismo sentido, podemos apreciar carencias que no permiten 

=
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que esta labor se cumpla adecuadamente, por lo que surge nuestro 

Problema de Investigacién. 

éCémo podemos restablecer un subsistema de Recursos Humanos que 
apoye al adecuado funcionamiente de nuestro proceso de Reclutamiento y 

Selecci6n de Personal desde una perspectiva construccionista social?. 

La propuesta de trabajo aqui sugerida consiste en una REDEFINICION DEL 
PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL EN 
EMPRESAS MEXICANAS. Esta se constituye en el supuesto de que tos 
procesos empresariales que han acusado deficiencias en nuestro contexto, 
en gran medida no estan originados en fallas inequivocas del personal que 
labora por si mismo, sino en inconsistencias en la congruencia que debe 
existir entre lo proyectado y lo ejecutado, entre la estructura y el proceso. 

Cuando en una empresa no se cumple lo que se proyecta pueden existir 
deticiencias; pero también, cuando lo que se proyecta contienen errores, 
estos mismos pueden Hevarse a ta practica y voiver a manifestarse como 
deficiencias. Estas carencias pueden identificarse en mayor medida cuando 
prestamos atenciédn a los comentarios e indicadores que se ponen de 
manifiesto hasta en las conversaciones mas coloquiales dentro de la 
empresa, esa informacién cotidiana suele identificarse con facilidad desde 

un enfoque narrativo. 

Por ello, fa propuesta de trabajo de esta tesis tedrica con una aproximacién 
empirica tendra por objetivo el siguiente: 

Con base en una contrastaci6n entre la experiencia de trabajo y la 
investigacién documenta! acerca del proceso de reclutamiento y seleccién 
de personal, se reformularaé dicho proceso en un Manual de 

Procedimientos , bajo una orientacién narrativa. 

Et respaido para esta propuesta en lo que respecta al Manual de 
procedimientos, fo encontramos en Ellman (1993), quien afirma que ia 
mejor manera de que en la empresa se desarrolle lo que se tiene que hacer y 
que no se transgreda facilmente fo establecido se basa en una clara 
definicién de los vinculos, las actividades y las normas que rigen los actos 
empresariales de un drea o de toda la organizacién, aunado a transmitir 
esta informacién de manera permanente a tode et personal involucrado. 

Los beneficiarios de esta propuesta seran los siguientes: 

La empresa Al contar con dispositivos mas confiables de 
funcionamiento del area de recursos humanos 
en Reclutamiento y Seleccién de Personal, 
eliminara costos innecesarios y dificultades



El personal del area de 
reclutamiento y 

seleccién de personal 

Ei personal en general 

La sociedad misma 

EI psicdélogo 
organizacional 

El tipo de andalisis fue de corte estructuro-funcionalista y narrativo, ya que la 
propuesta obliga a tomar en cuenta tanto la forma de organizacién, tos 
principios y las normas en las que se definié fa empresa y el proceso de 
recilutamiento y seleccién, pero tiene que sujetarse a contraste con la 
ejecucién real de lo establecido y la identificacién de los acontecimientos 

emanadas de ingreso y egreso de personal 
inestable 
Que optimizara sus resultados en la medida 
que exista mayor congruencia entre lo 
establecide institucionalmente, lo que se 
eecuta, los costos de su operacién y ia 
facilitacién del éxito empresarial 
Que garantizaraé en mayor medida un 
funcionamiento adecuado de la empresa al 
sélo ingresar el personal pertinente, cuando 
este es calificado y acreditado por sus méritos 
y NO por errores en ia requisicién, en el plan de 
carrera o por no haber encontrado a alguien 
mejor 
En dos medidas: 

e Mayor probabilidad de estabilidad del 
personal en la empresa, y 

* si la empresa dispone de recurso humano 
Sptimo, su funcionamiento en beneficio del 
cliente tiene que ser superior 

Que en ja medida que evidencia resultados 
convenientes en el contexto de trabajo en que 
se desempefia, puede abrir mercado laboral a 
sus demas compafieros de profesidn. 

que realmente ocurren (Boudon, op. cit.; Touraine, 1986).



_ CAPITULO 1. 
DEFINICION DEL ROL PROFESIONAL DEL 

PSICOLOGO ORGANIZACIONAL 

1.1. La Psicologia como producto del trabajo, el conocimiento y i5 
fa historia. 

1.2. Coexistencia de modelos y de modos de produccién en 17 
nuestros dias. 

1.3. EI plano de la Psicologia industrial / Organizacional 19 

1.1. La Psicologia como producto del trabajo, ef conocimiento y Ia 
historia. 

La psicologia organizacional ha sido el producto de muchos afios de 
interaccién entre las actividades comerciales y las relaciones humanas. En 
la medida en que se han ide sistematizando y optimizando fos procesos 
comerciales, también las relaciones humanas se han apegado a ese ritmo de 
vida. 

El presente capitulo tiene como finalidad ilustrar 1a manera en que ta 
Psicologia Organizacional se ha incorporado al Ambito de tas unidades 
econémicas para favorecer su actividad comercial y las relaciones que 
dentro y fuera de ella ocurren. Trata adicionalmente de desmuitificar 
aspectos controversiales que han expuesto a este campo de aplicacién como 
una entidad de cardcter politico-productivo con fines de explotacién del 
trabajador y enajenacién de la gente; afirmaciones que han manejado una 
-bandera inquisidora sobre este ramo y sobre el que lo ejerce (Stewart, 
1996). 

Iniciaremos comeniando que fa Psicologia Organizacional emana, desde sus 
precedentes mas remotos, de todo tipo de trabajo ejercido por el hombre 
para superar los imperativos que se le presentaban. Como todo ser vivo, el 
hombre se ha visto en la condicién de encaminar sus esfuerzos para 
satisfacer sus demandas; pero debido a sus limitaciones fisicas (mas no 
intelectuales), ha encontrado en la fuerza colectiva la posibilidad de superar 
metas que por si sdlo no hubiera logrado: cazar, pescar, recolectar comida, 
defenderse de animales y de otros grupos, etcétera (Rama, 1974). 

De la correspondiente satisfaccién de necesidades, se tiene conocimiento de 
que en los inicios de la vida social, el ser humano practicaba una vida 
ndémada, en ta que se establecia en un lugar determinado y cazaba, pescaba 
y recolectaba; pero cuando el alimento se agotaba tenia nuevamente que
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hacer camino. 

En esos tiempos el ser humano no era realmente producior sino 
consumidor. Tiempo después, encontré un motivo para establecerse en una 
residencia definitiva. Esto ocurrié cuando descubrié que podia sembrar su 
propio alimento. Luego descubrirfa que algunos de los animales que 
consumia también podian ser retenidos para asegurarse ej alimento y el 
vestido, descubriendo entonces la ganaderia. 

Pero la vida sedentaria otorgaria otro dividendo adicional, que fue la 
oportunidad de encontrar o generar explicaciones cada vez mas 
satisfactorias de la realidad, y empezar a compartir criterios; que se 
significaron mas tarde en organizacién y en propiedad, que es factor 
primordial para dar cabida a los modos de produccién (Harnecker, 1985). 

EI conocimiento se significé no séto en una forma de socializar a fa gente, 
de transmitir la cultura y de poder entenderse con mayor facilidad al 
compartir un mismo tenguaje; sino que también se sisgnificd en la 
elaboracién de cuatro constructos primordiales para la vida en sociedad 
(Patton, et. al., op. cit.): 

* La organizacién, que destaca entre otras cosas {a delimitacién de las 
normas con las que se van a regular, ia estratificacién de la sociedad, el 
desarroflo de gobiernos e instituciones, y el establecimiento de un cufio 
corriente 0 moneda para sus transacciones comerciales. 

¢ La propiedad, que etolégicamente podia entenderse como el territorio; 
pero que en una vida regulada legaimente encontré un parémetro de 
legitimidad social, y que defini ja posesién de bienes para un 
beneficiario particular. Este beneficiario a su vez podria disponer de fa 
exclusividad en ef uso de sus bienes, o mediante operaciones 
comerciales, otorgar en renta, venta o consignacion la posesion o parte de 
la posesién de alguno de sus bienes. 

¢ El trabajo, que es fa actividad misma encaminada a un objetivo; pero que 
en esta nueva modalidad de la vida organizada, el trabajo se traduce en el 
ejercicio de una actividad, entendida como servicio, cuya finalidad 
consiste en prestar sus conocimientos y habilidades (fuerza productiva) a 
un cliente, para posteriormente ser retribuido con un bien o con un pago 
en cufio Corriente. 

¢ La socializacién, que entre otros aspectos es la proveedora del orden y 
desarrollo social, al otorgar educacién, cultura y mayor conocimiento 
Para asegurar la supervivencia y prosperidad del grupo. 

Pero para entender mejor el vinculo existente entre las sociedades 
primitivas y las actuales, pasando por etapas intermedias, tenemos que 
asumir una diferenciacién entre un error cotidiano en la referencia de ta 
historia. Este error ha equiparado en gran medida la convivencia social con
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ta “seleccién natural” (Rama, 1974; Harnecker, 1985): 

Se ha caido en la idea errénea de que acontecimientos ocurridos en el 
pasado ya no pueden suscitarse. Por ejemplo: Si hubo una época que se 
caracteriz6 por considerar al trabayador como un esciavo, sujetarlo a largas 
jornadas de trabajo y maitratarlo; eso no es un evento remoto ya extinto de 
!a Europa, Asia y América de siglos previos al XIX, tampoco es de la 
Norteamérica confederada; es decir de Alabama y los estados que 
repudiaban a los negros, esto sigue siendo una practica vigente, que aunque 
no sea predominante algun se encuentra en ejercicio por ejemplo con los 
indocumentados que faboran en !os Estados Unidos. 

E! comentario previo no persigue ningiin fin de censura; sino que trata de 
demostrar que fa historia que vivimos no “extingue” practicas. No es nada 
mas un proceso de extincién, evolucién y adaptacién; también es un proceso 
de acumulacién de practicas y acervo, en el que se manifiestan tendencias 
de accién, sucesiones de prdcticas, predominio de algunas practicas y 
normas, y el ejercicio, en menor escala, de otras tantas, que en un momento 
determinado dictaban la norma. 

Hoy dia no podemos sostenernos dnicamente en ja existencia de una 
empresa de vanguardia, dejando de lado la existencia de unidades 

econémicas que trabajan con sistemas precarios, o incluso con el sélo 
sentido comGn. Si en ef pasado predominé el comercio artesanai y el 
comercio burgués en el modo de produccién feudal, en fa actualidad 
predomina la produccién en serie, el comercio mediado por la publicidad y 
la globalizaciédn de mercados, conocido todo esto en nuestro pais como 
Neoliberalismo (Stewart, 1996; Naisbitt y Aburdene, op. crt.). 

1.2. Coexistencia de modelos y de modos de produccién en auestros 
dias. 

Sin embargo, seguimos encontrando que una buena parte de las unidades 
econémicas de nuestro pais se siguen basando en un comercio poco 
planificado, en concebir a su negocio sdlo como eso y no como una 
empresa. Al encontrar también que otra cantidad importante de empresas 
intenta acoplarse a las exigencias de la época actual, copiando, mds no 
construyendo sus sistemas econdémicos, administrativos y jurfdicos, 
podemos ratificar que la economia de nuestro pais, y de gran parte del 
mundo encuentra entre empresas una diferenciacién del momento histérico 
en que se ubica cada una (reviviendo en cierta medida la frase de que X 0 Y 
atin se encuentran en pafiales, en comparacién de A o B). 

Hoy dia coexisten todos los modos de produccién en nuestro pafs, de modo 

que atin cuando se ha hecho creer a la gente que algunos eventos ya no
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ocurren, la misma estratificacién, incluso en el conocimiento nos demuestra 
lo contrario, encontrando que el nivel de conocimiento se traduce también 
en la posibilidad de visualizar determinados eventos, explicarlos y 
explotarlos (Popper, 1981). La evidencia se encuentra entonces en cuanto a 
la dimensi6n del conocimento en que se ubica cada sujeto, tentendo 
presente que este conocimiento se justifica en la utilidad que manifiesta 
para algun o varios beneficiarios (Popper, 1981). 

EI pensamiento de sentido comin suele ser una manifestacién explicativa de 
referencia concreta, cuya escasa planificacién y marco referencial limitado 
llevan al sujeto a especulagy 

Con las creencias metafisicas y supersticiosas pasa algo similar, pues ja 
escasa sistematicidad y Ja realmente limitada posibilidad de probar sus 
conjeturas hace de eSia una forma explicativa poco confiable. 

Para contrarrestar estas circunstancias, algunas personas se encargaron de 
buscar explicaciones basadas en un marco de criterios con credibilidad y 
consistencia compartida por algunos para explicar fa realidad circundante. 
Esta practica se convirtid en Filosofia, mas fue censurada por algunas 
personas por su escasa aplicabilidad y las dificultades para probar los 
postulados. 

Pero dentro de la Filosofia se empezaron a hacer esfuerzos para probar y 
sistematizar sus conocimientos, generando formas que permitieran indagar 
y establecer principios y leyes con mayor precisién y confiabilidad, abriendo 
paso entonces a la Ciencia. La ciencia que se origina en tas filosofias que 
basan y justifican sus afirmaciones en pruebas empiricas y sistemdaticas. 

Algunas de las escuelas filoséficas que se dieron a la tarea cientifica fueron 
el positivismo (que se manifiesta como ta Filosofia de la Ciencia), el 
estructuralismo (que se expresé inicialmente a manera de linguistica) y ta 
teoria de sistemas (misma que ha seguido evolucionando y que ha dado 
cabida ahora a modelos narrativos, neurolingiiisticos y socio-criticos). 

De alguna manera, la discipfina psicolégica es una prueba de fa coexistencia 
de tendencias y escuelas explicativas del comportamiento, en la que no se 
han extinto reatmente {os modelos, sino que han perdido su auge. 

Tenemos que considerar esto como el producto de una sucesién y 
especializacién del conocimiento en las nociones Popperiana y Lakatosiana 
de la mejora continua en tos modelos explicativos, rescatando jos puntos 
fuertes de tos modelos previos y dando mejor respuesta a las “cuarteaduras” 
y “vacios” de estos mismos. 

1.3. EI plano de ta Psicologia industrial / Organizacional
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La tendencia psicolégica de fin de siglo ha optado por liamarse “modelos 
persuasivos”, puesto que retoman como punto central de sus explicaciones 
la finalidad de convencer, haciendo que esta disciplina sea adn mAs 
aplicable y mas comunicacional (ya no tanto individualizante). Con ella, se 
dejan atrés las definiciones austeras del “estudio de la mente”, y del 
“estudio de la conducta”. Ahora se abre paso esta disciplina a través del 

objeto de estudiar la forma en que los sujetos construyen sus 
pensamientos, actos y relaciones ‘en situaciones bio-psico-socio-meta 
sociales (Gergen, 1995). 

Esta definicién destaca tres factores fundamentales para la aplicacién en 
contexto de sus métodos y técnicas: 

* Primero, se habla de la “construccién’, es decir, de las elaboraciones 
mentales que regulan sus interacciones y que matizan los significados de 
los eventos, las situaciones y las personas. Entenderemos por ello que la 
referencia de un contexto 0 comportamiento no significard lo mismo para 
toda la gente, ya que no sdélo implicara jas caracteristicas fisicas, 
quimicas, biolégicas y comportamentales del mismo, sino también fa 
manera en que esta situacién haya sido concebida. En otras palabras, 
existen variaciones entre {a situaci6n experimentada y la experiencia 
interpretada. 

« Segundo, se citan fas relaciones como un acontecimiento relevante, 
puesto que la psicologia ha side encaminada por una senda del énfasis en 
la conducta individual; pero ia segmentacién del objeto de conocimiento 
a una fase de referencia distante del contexto hace individualizante la 
practica de la psicologia y somete a fuertes tensiones la capacidad de 

integracién de fos individuos al existir choque de expectativas, normas y 
valores. La posibilidad aqui propuesta es el desarrollo de fas 
“competencias de integracién social”; pero con referencia directa a la 
previsi6n y toma de decisiones acerca del impacto en el contexto de 
interaccién al que se pertenece. 

« Tercero, se anexa a la definicién convencional del contexto, el cual ha 
incluido aspectos bioldégicos, psicolégicos y sociolégicos en el marco del 
comportamiento, la distincién meta social, que hace alusién a la 
participacién de instancias institucionales, de sistemas de regulacién 
legitima de las normas, de sistemas de creencias y de diversas practicas y 
productos sociales a los que normalmente no se les ha prestado la 
suficiente atencién. 

Sentando estos precedentes  teérico-histéricos de la Psicologia 
Organizacional, el entendimiento de la aplicabilidad y la armonizacién de 
esta disciplina y otras de cardcter similar, confluyentes en el entorno 
econémico-administrativo se va facilitando.
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Un punto importante para facilitar la insercién de la psicologia como ciencia 
aplicable corresponde a aligerar la tensidn provocada por ta inconsistente 
afirmacién de que “el psicélogo es el experto del comportamiento” (Lugan, 
1991). El comportamiento es materia comtin para la mayor parte de las 
disciplinas, si no es que todas; pero en lo concerniente a las que se refieren 
a fa conducta de los seres vivos, podemos afirmar la coincidencia en el 
comportamiento; mas no en el punto de interés abordado en ef mismo. Por 
ejemplo: 

« La Historia se ha ocupado del estudio del comportamiento en grupos 
organizados. 

« La Sociologia, mas que ef estudio de los grupos, es el! estudio del 
comportamiento de los individuos a nivel de tendencias en situaciones 
particulares; es decir, !a propensién a practicar algo en “aparente norma 
© generalidad”. 

e El Derecho, cita al comportamiento en términos de la regulacion legitima 
del mismo en situaciones normatizadas que afectan a sus agremiados. 

* La Pedagogia, que retoma ai comportamiento en situaciones de 
socializacién y aprendizaje planificado. 

* La Etnografia, que hace referencia descriptiva de patrones del 
comportamiento en grupos particulares. 

Asf, su posibilidad de insercién profesional con referencia a otras disciplinas 
se puede facilitar, si se promueve una tendencia de respeto de los campos o 
el conocimiento de Ia diferenciacién. 

Por otra parte, la Psicologia para ubicarse en el entorno de aplicacién, 
también tiene que ajustarse a ja correspondiente prdctica de utilidad para 
ese dambito. Por consiguiente, la Psicologia se tiene que ubicar, dentro de la 
empresa en el plano de Ciencia Aplicable; en otras palabras, tecnologia. 

La evolucién del conocimiento psicolégice en el curso del tiempo ha dado a 
la sociedad diferentes manifestaciones. Desde tiempos remotos, ha tenido 
expresiones filosGficas, las cuales ha retomade y que se han incorporado al 
acervo psicoldgico independientemente de que la disciplina tuviera nombre 
hasta 1706 y se reconociera como ciencia hasta el siglo pasado (McCarthy, 
1995): 

La prdctica cientifica de la Psicologia, a su vez, polemiz6 en ef momento 
que apareci6, puesto que una parte de ella ofrecié6 servicios a una 
comunidad escéptica, mientras otra cerr6 sus puertas a los campos de 
aplicacién y se dedicéd a la investigacién pura. Esta parte hace dificil 
precisar desde cuando existen las ramas de aplicacién de la Psicologia en 
general, y si estas aparecieron hasta que fa Psicologia se consideré 
cientifica; pero, a diferencia de esta circunstancia, la Psicologia aplicada a
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la empresa se reconoce como originada a principios del siglo XX, trempo en 
el que ha expandido y diversificado sus 4reas de aplicabilidad con 
considerable éxito. 

  

Una vez identificada la Psicologia en el ambito empresarial, esta se ha 
ocupado de diversas tareas, mismas que han evolucionado conforme a la 
taxonomia psicolégica de la que derivan, marcando una transicién entre lo 
que era conocido como “Psicologia industrial” y lo que hoy se conoce como 
“Psicologia Organizacional” (McCarthy, et.al., 1995). 

La correspondiente sucesidn de los términos “industrial” y “organizacional” 
no obedece a un capricho o actualizaci6n de imagen de este profesional 
ante la empresa, sino que se suscita en el entorno de la evolucién de fas 
empresas en la sociedad, de fa era industrial a fa era de la informacion, en 

fa que los sistemas consideran a la comunicacién no sdlo como punto 
trascendente sino como aspecto angular para el funcionamiento y la 
adaptacié6n intra empresariai, inter empresarial, intra sectorial, inter 
sectorial, global nacional e internacional. 

EI factor humano empieza a cobrar mayor importancia, ya no sdélo como “el 
engrane”, sino como el agente de cambio, hecho probado en el 
aseguramiento de la calidad japonesa, fa gestién empresarial europea y los 
sistemas de certificacién de la calidad americanos (American National 
Institute for Standardisation ANSI) y  mundiales (International 
Standardisation Organization). 

Los cambios conceptuales acontecidos en la practica laborai de la 
Psicologia pueden englobarse en {a tabla siguiente:
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TABLA No. 1 
Variaciones en el objeto conceptual de la Psicologia en las empresas 

Psicologia Industrial Psicologia Organizacional 
* Tendencia al estudio del individuo e Tendencia at estudio de fas 

interacciones entre individuos y su 
. devenir colectivo. 

¢ Enfasis en el desempefio individual * Enfasis en la integracién y el 
desempefio generado por la 
misma. 

e Atenciédn especial a la empresa e Atencién a todo tipo de unidad 
manufacturera (industria) econémica, a manera 

independiente de que su actividad 
comercial sea como fabricante, 
prestador de - servicios ° 
revendedor. 

Mas nuestra propuesta, en consideracién a la precisién histérica antes 
mencionada, y con la prueba de que ambos modos de ejercicio psicoldgico- 
laboral se practican y coexisten, ta definicion a utilizar se destinara a un 
campo definido por McCarthy como Psicologia Industrial / Organizacional 
(1/0). 

La Psicologia Industrial / Organizacional es la tecnologia psicolégica que 
apoya al comportamiento organizacional efectivo, facilitando el 
funcionamiento econémico, administrative, operative y juridico de fa 
empresa, mediante la integracién y atencién de relaciones formales e 
informales, sean perdurables o no perdurables. 

Ahora precisaremos esta definicisn analizando cada uno de sus 
componentes: 

Es la tecnologia psicolégica: Esto se refiere a que se apoya en el discurso 
iedrico y la comprobacién empirica que les permiten justificar y elaborar 
métodos y técnicas aplicables en favor de unos o varios beneficiarios en un 
campo particular de trabajo, derivado de la demanda social. 

Apoya al comportamiento organizacional efectivo: Al referirnos al 
comportamiento organizacional efectivo, tenemos que asumir que existen 
cuatro aspectos que regulan este componente, fos intereses, ia 
productividad, los recursos y la accién colectiva. 

e Los intereses de la empresa y los trabajadores se encuentran en constante 
interacci6n y a veces en contraposicién. Aunque para ambos en general fa 
finalidad primaria es ta obtencién de dinero, el significado que cobra este 
para las partes es distinto, pues para los primeros se tiene que traducir 
en utilidades y en mayor productividad; mientras que para los segundos
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este no significa sino poder adquisitivo para asegurar 0 mejorar su nivel 
de vida. 

e La productividad, que se define como el logro de mayores utilidades 
teniendo menores costos sera la variabie reguladora en la interaccién con 
el trabajador, puesto que este ultimo sdélo podra dar respuesta a sus 
necesidades y obtener ese poder adquisitivo en ia medida que se haga 
acreedor a un sueldo que fo posibilite a la obtencion de bienes y servicios 
de distinta naturaleza; pero sdlo sera alcanzable en la medida que ta 
empresa encuentre respuesta a su demanda. 

e Los recursos, entre fos que se incluyen los financieros, materiales y 
humanos circunscriben un vinculo consistente de productividad, sea alta 
o baja; pero en el matiz psicolégico, hemos de percibir al factor o recurso 
humano como esencial, pues sin su participacién decisional, planificadora 
u operativa, la empresa no obtiene dividendos. 

e La accién colectiva finalmente, demeritada en ocasiones, se significa 
como el movil de fa productividad, misma que es ef interés primordial de 
fa empresa. 

La taxonomia psicolégica basica de la psicologfa industria! /organizaciémal, 
se inspira consistentemente en la epistemologia social y los modelos de 
sistemas, atribuyendo dos tendencias o planos del comportamiento 
organizacional, el formal o macro, y el informal o micro, delimitando para !a 
intervenciédn de tos agentes profesionates ef plano tercero, conocide como 

. agrupamientos parciales o staff probatorio (Lugan, 1991; Stewart, 1996): 

1. El plano formal o macro se ocupa de fa identificacién y ejercicio del 
funcionamiento juridico, econémico, administrativo y operative de fa 
empresa en términos de los planes y las normas que para este se han 
configurado. Este se entiende como “estructura”. 

2.Ef plano informal o micro se dedica al estudio de ta integracién y tas 
relaciones informales y formales, perdurables o no perdurables que 
facilitan, se ajustan o interfieren con el funcionamiento del plano formal 
del sistema, y presta principal atencién a! hecho y al acto. Este se 
entiende como “accién”. 

3. El plano de staff probatoric, se destina a las posibilidades de cambio y de 
mejora, incluyendo a las instancias y personas que puedan facilitar esta 
meta, tratando de evitar el choque y facilitando fa conciliacién. 

A continuacién, el siguiente capitulo presentara una panoramica general de 
modelos psicclégicos utilizados en el campo de la psicologia industrial / 
organizacional.
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La Psicologia Organizacional, ya explicada en el capitulo anterior se basa en 
distintos modelos para poder abordar y atender el fenédmeno del 
comportamiento en fa empresa. Teniendo en claro que un modelo es tan 
sélo una aproximacién sistematica a ja realidad, como lo cita Matheson 
(1990), podemos anticipar que la aportacién de cada uno de estos enfoques 
psicolégicos va a encontrar sus limites en aquello que tedrico- 
metodolégicamente no pueda observar. 

Prestando atencién, por otro lado, a los momentos de auge de los modelos 
psicolégicos en la empresa, también notamos una sucesién de modelos 
sustentada en la identificacidn de necesidades cada vez mas especificas que 
han dejado en un segundo plano a Jas posibilidades de estas teorfas. 

McCarthy y sus colaboradores (1995) nos mencionan como evolucién 
hist6rica de la psicologia organizacional, que los origenes de esta se 
suscttan en un auge mas de ia Psicologia Experimental que de un modelo en 
especifico a finales del siglo pasado y principios del presente: 

A fines de los afios 30’s y la década de los 40’s, ef modelo predominante lo 
fue la Psicologia Diferencial, en la que se basaba la elaboracidén de tests de 
desempefio, personalidad, inteligencia y habilidades de los soldados; hacia 
los 50’s, ef enfoque humanista destacé en las empresas. 

La estancia del enfoque humanista fue la mas larga, pues se extendié hasta 
fines de los 60's; pero existia ya la necesidad de tlegar a soluciones 
concretas, mismas que empezaron a resolverse en los 70’s, con la aparicién 
de dos modelos, ef enfoque conductual y la ciencia cognitiva (luego, con un 
tinte de oportunismo, los conductistas mutarian su modelo para incluirle ta 
capacidad de analizar el pensamiento; pero a manera de falsificacién 
metodoldégica).
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La ciencia cognitiva era ya un precedente de !a posible aparicién del enfoque 
narrativo en las empresas; pero antes de eso, empezaria a predominar en las 
organizaciones productivas mundiales el enfoque de sistemas (aunque mas 
practicado por administradores e ingenieros), aunque con alguna resistencia 
atin vigente de algunos practicantes conductuales. 

No obstante, los mercados, descritos por Naisbitt (1985), Naisbitt y 
Aburdene (1990), y Homs (1995), entre otros, como parte de una nueva 
era...; ya no la de fa tecnologia, sino la de fa informacién, obligaron a los 
mercados mundiales a prestar todavia mayor atencién a los incidentes 
criticos y a los procedimientos laborales, productivos y comerciales en 
relacién directa a todo acto y pensamiento formal o informal del personal y 
dei cliente. 

Esta transicién ha contlevado que hasta el vasto enfoque de sisternas pueda 
encontrar dificultades para comprender este vinculo, identificarlo y 
resolverlo. En este trabajo, y con ja base teérico-metodolégica y pragmatica 
del enfoque narrativo, postulamos la posibilidad de que el enfoque narrativo, 
ya utilizado en otros paises en este contexto, puede ser aplicado con éxito 
en el campo organizacional, y en particular en Reclutamiento y Seleccién. 

Para esto, este capitulo describira en detalie este enfoque para su 
aplicacién. Asimismo, aclaramos que la defensa de este enfoque no buscara 
en ningtn sentido juzgar si un enfoque ha funcionado o no, es inoperante o 
no; sino que asumiremos como una posibilidad Popperiana, que muchos de 
estos pueden encontrarse vigentes, como aportaciones particulares que han 
sido retomadas por modelos nuevos, mas vastos, que se han enriquecido de 
fos principios, métodos y técnicas de ios modelos previos. 

2.1. Modelos intrapsiquicos 

Englobamos como modelos intrapsiquicos a todos aquellos enfoques que 
han designado como su objeto central de estudio a la personalidad, 
entendiendo por esta la vida psfquica del individuo (véase Maddi, 1985: 
Lindzey, Hall y Manosewitz (1985); Evans y Murdoff (1983), entre otros. 
Estes enfoques han variado en el énfasis que hacen en algun aspecto relativo 
a esa vida psiquica, inclinandose las orientaciones psicoanaliticas al estudio 
de ios procesos conscientes e inconscientes que norman la conducta de un 
sujete; enfoques humanistas, en cuanto al logro, la autodeterminacién y et 
crecimiento personal del individuo; los modelos holisticos en fa 
correspondencia y armonia del individuo como un todo y en un contexto 
iguatmente integro; asi como orientaciones cognoscitivas y percepto- 
sensoriales, que prestan mayor atencién ai pensamiento y la inteligencia. 

2.2. Modelos conductuales
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En lo referente a ios modelos conductuales, podemos sefialar que esta 
Propuesta conceptual se ha definido a si misma como la “més cientifica” en 
psicologia, afirmacién que ha generado amplia controversia. 

Podemos entender, dentro de este marco, y de sus raices positivistas, 
materialistas y funcionalistas, fas bases y los alcances verdaderos que este 
enfoque puede alcanzar; mismas, que no han sido del todo aprovechadas 
(Evans y Murdoff, 1983): . 

« En cuanto a su base positivista, sel e@udio de la conducta, las 
interacciones del organismo ton el medio que le rodea, tuvo 
originalmente una delimitacién de un contexto fisico, quimico y biolégico, 
que le impedia observar tos contenidos, convenciones, normas y demas 
construcciones sociales, mismas que extendié6 con su fundamento 

materialista. . 
¢ Su base materialista no se c&ncentra en un plano socioeconémico, sino 

mas en una diferenciacion de especies, que nos permite explicar y 
justificar que algunas de las limitaciones de las extrapolaciones de fos 
principios del aprendizaje, estudiados en sujetos infrahumanos, no son 
sino motivo de que ciertas facultades como la construccién de lenguaje, 
atafien sdlo a este’género de organismos. 

* Y su base funcionalista, le ha facilitado, en complemento a los otros dos 
fundamentos, !a posibilidad de observar un contexto de Interacciones y de 
relaciones entre variables no lineal ni biunivoco, sino diversificado en 
estimutos y respuestas, explicado por los psicélogos interconductuales 
como “funcién de estimulo” y “funcién de respuesta’. 

2.3. Psicologia diferencial 

Por otra parte, la Psicologia diferencia! no se puede considerar propiamente 
como un modelo, sino como un campo derivado de la disciplina, el cual ha 
sido permeado, tanto de influencias estadisticas, socio-etno-antropolégicas 
(Moies, 1990), como del interés permanente de explicar, por qué habiendo 
tantas similitudes entre sujetos, tanto orgdnica como experiencialmente, fos 
comportamientos y los “talentos” Hegan a manifestarse tan diferenciados. 

La Psicologia Diferencial encuentra como una de sus consecuencias mas 
trascendentes, y como una practica evaluadora en la que participamos 
todos los demas enfoques en la Psicometria. Cierto es que no todos lo 
aceptan asi; pero al disefiar un test, una escala o un inventario: incluso un 
modo de evaluacién o categorias a registrar, estamos delimitando a priori 
fos criterios que acreditaraén una probabilidad o una regularidad de 
comportamiento, sea ejercida o deseada por alguien en particular, por 
ejemplo, en ta evaluacién de los candidatos en Reclutamiento y Seleccién de 
Personal.
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24. Psicologia Administrativa 

De manera informal, se le ha asignado este nombre al “enfoque de 
sistemas”, en las organizaciones, puesto que ha sido motivo de sjercicio de 
otros profesionales, entre ellos administradores, licenciados en Relaciones 
Industriales, Ingenieros, contadores, etcétera (Rodriguez Valencia, 1993). 

Este enfoque ha tenido un fuerte apego al concepio sistémico original del 
estudio de las relaciones perdurables o no perdurables entre agentes y 
actores, integrando un “todo”. Las cualidades de este enfoque pueden 
considerarse por mucho como precursoras directas del enfoque narrativo, 
puesto que rompen con mitos y obstdculos autoestablecidos por nosotras 
como psicélogos para nuestro ejercicio eficiente en las empresas, algunas 
de esas cualidades son: 

  

« La definicién de sistema permite identificar tanto el plano formal como el 
informal de un modo de organizacién: es decir, la estructura y la 
comunicacién. 

¢ No analiza el comportamiento individual, sino en una red relacional en la 
que estos comportamientos cobran significado sélo en fa identificacién de 
la relacién. 

* Las relaciones rompen con fas definiciones a priort del psicélogo 
organizacional, y obligan a prestar atencién a su realidad particular (esta 
parte fue mayormente desarrollada por las orientaciones narrativas). 

Principios de esta naturafeza son los que han facilitado no sélo la evolucién 
del concepto de Psicologia Industrial al de Psicologia Organizacional, sino la 
insercién de un enfoque mas vasto, el narrativo, mismo que describiremos a 
continuacién. 

2.5. Enfeque narrative 0 Construccionismo social 

En el curso de los dos diltimos decenios, ef concepto de representacién ha 
cubierto todos los territorios de las ciencias humanas cuyos objetos sean de 
naturaleza social, cultural o individual (Derrida, 1993: Gergen, 1995). En 
psicologia social esta nocién presenta similitudes pero también diferencias 
con los procesos mentales individuales que estudia ta psicologia 
cognoscitiva y con los otros sistemas de ideas y conocimientos producidos 
socialmente, como la ciencia, la ideologia. el mito, etcétera. Se entiende por 
representacién social una forma de conocimiente corriente, del mencionado 
sentido comtin, presentando las caracter{sticas siguientes (Derrida, 1993). 

« La representacién es elaborada y compartida socialmente, pues esta 
constituida a partir de nuestras experiencias, pero también de
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informaciones, conocimentos, modelos de pensamiento que recibimos y 
transmitimos por fa tradicién, la educacién y fa comunicacién social. 

* La representacién tiene un sentido practico de organizacién, de control 
del medio ambiente (material, social e ideal) y de orientacién de 
conductas y comunicaciones. 

e La representacién ayuda al establecimiento de una visién de la realidad 
comin a un conjunto social (grupo, clase, etcétera) o culturat. 

La realidad y la importancia de tas representaciones sociales nos son 
sensibles cotidianamente. Tomemos, por ejemplo, el caso de la publicidad 
relativa a los cuidados corporales y a la vestimenta. Los discursos y las 
imagenes que la publicidad despliega por el canal de los medios de 
comunicacién masiva y de los anuncios, no nos informan solamente sobre 
las diversas cualidades de los productos accesibles en el mercado. Estos 
nos dan también una vision de lo que son y !o que deben ser el hombre y fa 
mujer de hoy, en el escenario piiblico y en la vida privada. Esto trata de las 
verdaderas representaciones, elaborada al término de un examen cuidadoso 
de las expectativas del ptiblico y de los contrates de la produccién (Naisbitt 
y Aburdene, 1990). 

Las imagenes y las significaciones transmitidas describen, explican y 
prescriben a la vez: Estos conforman un modo de empleo, sujetas a las 
formas canénicas de una época, de presentarse y conducirse en sociedad o 
en la intimidad, evaluar los otros situarse en relacién con ellos. Esta 
postura, es asumida globalmente, al interior del enfoque narrativo, mismo 
que se divide fundamentalmente en dos escuelas: 

1.La Psicologia de los Constructos Personates (PCP), encabezada por 
George Kelly, respaldada por gente como Von Glasserfeld, Maturana, y 
muchos autores de vanguardia , como Fransella (1995), quien ha hecho 
importantes aportaciones a la red de repertorios, y Valerie Stewart, quien 
reporta aplicaciones a nivel empresarial en su obra “Enquire Within” 
(1995); 

2. la otra escuela, es la encabezada por Ken Gergen (1985; 1995), que es la 
Psicologia Constructivista Social, de la que participan gran cantidad de 
autores, como John Shotter (1996), Michael Bamberg (1985), Lynn 
Hoffman (1987; 1990), David Epston (1996), entre otros. Este ha sido 
llevado al contexto organizacional principalmente por la agencia Berthelot 
Consulting (Berthelot y Berthelot, 1996), ubicada en Florida. 

La diferencia basica entre estas dos escuelas, aparte de que la PCP trene ya 
mas de 40 afios de defender el concepto de que las relaciones se construyen 
con base en las percepciones que creamos y con las que reguiamos nuestros 
vinculos (a diferencia de fa constructivista social, que surge en. 1985), es ef 
énfasis que se hace en estos interjuegos y en la precision en el andlisis de 
los contenidos; mas no seré esta tesis elemento para debatir este tema,
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puesto que podria facilitar en el lector la sensacién de divisionismo en este 
enfoque, cuando a la realidad nos proponemos promoverio, por las grandes 
ventajas que nos puede otorgar. 

Volviendo a fa definicién del enfoque, destaca un término como ei punto 
central, “el constructo”, que es una representacién social de la realidad 
(Gergen, 1985). Una representacién social es siempre fa representaci6n de 
una cosa, sin importar que este objeto sea real, incierto o ficticio. 
Pensemos, por ejemplo, en las representaciones que pululan alrededor de 
los riesgos planetarios para ef medio ambiente, en donde las informaciones 
cientificas son contradictorias; o en las riquezas poéticas e imaginarias que 
cristalizan seres de la ficcién tales como la licorne anteriormente, y el 
extraterrestre, de nuestros dias. 

La representacién social es también una representacién de alguien de un 
sujeto que interviene en el mundo que él percibe. Esta intervencién da a la 
representaci6n social su especificidad en relacién con los otros productos 
mentales sociales: la ideologfa y la ciencia. La construccién mental operada 
es, ciertamente tributaria de las propiedades cognoscitivas de que el sujeto 
dispone para tratar las informaciones que le Hegan, pero ta representacién 
también se apoya sobre la dindmica psiquica de este Ultimo en la medida en 
que él proyecta las significaciones que le son propias. La representacién 
saca parte también del bagaje cultural (conocimientos pasados, habrtos, 
valores, etcétera) que el sujeto tiene del medio al cual pertenece y de los 
contactos escogidos con fos otros. De aqui resultan tos desfasamientos 
entre las representaciones y eso que ellas simbolizan: desfasamientos 
debidos a las deformaciones, omisiones o aftadidos de significaciones 
(Stewart, 1996; Berthelot y Berthelot, 1996). 

La representacién social se sitta entonces en fa interface de {o psicolégico y 
io social de lo individual y !o colectivo. Esa posicién intermedia da a esta 
noci6n su originalidad y su interés, tanto ai interior del campo cientifico 
como dentro del espacio publico donde se despliegan los conocimientos def 
sentido comin de los cuales ella da cuenta. 

Observemos ahora cémo se alimentan los debates sociales, examinando las 
discusiones sobre la escuela, sus funciones, sus disfuncionamientos, su 
status privado y ptiblico. etcétera. Donde los medios masivos de comu- 
meacién y los politicos insuflan su parte de informacién, de opiniones 
partidarias. Pero las posiciones tomadas dentro del publico son igualmente 
funcién de las representaciones de eso que es la educacién, la cultura, las 
causas del éxito o el fracaso escolar, el rol de los jefes... Asi, alguien 
defendera la escuela privada en nombre de la calidad de ta ensefianza, otro 
en nombre de la libertad de religién, pero otro vera en la escuela publica y 
laica la mas segura garantia de estos principlos. Las representaciones 
sociales constituyen entonces los fendmenos actuantes en la sociedad,
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producidos por los individuos, portando la marca del medio al que 
pertenecen. 

Una tradici6n de ja investigacién narrativa francesa se ha asignado como 
tarea la de estudiar las representaciones sociales en ese sentido, pero 
también por ef rol que ellas juegan en la organizaci6n y la vida social. Serge 
Moscovici retom6é en 1961 el concepto de representacién social, propuesto 
por Durkheim, el cual habia conocido un cierto eclipsamiento dentro de las 
ciencias sociales (Derrida, 1993; Jodelet, op. cit.). 

Hoy en dia diferentes investigadores se interesan en fa interaccién de fas 
dinaémicas cognoscitivas y sociales. Ellos quieren identificar fos procesos 
cognoscifivos que fundan ef orden social y mostrar que ef proceso 
cognoscitivo mds elementat depende de fas instituciones sociales. 
(Douglas, 1986). Esta perspectiva se ha difundido progresivamente para 
constituir hoy, en ef seno de fa psicologia social, una linea de investigacién 
auténoma que ha atravesado las fronteras francesas y encuentra un fuerte 
eco dentro de las disciplinas que se interesan en el sentido comin. 

Esta perspectiva, que plantea e! caracter social det conocimiento, tiene 
diversas implicaciones. En principio, los investigadores se interesan en la 
manera en que son producidos y cémo funcionan tos conocimientos 
cotidianos. Hecho que fos leva a considerar el conocimiento desde dos 
‘puntos de vista: como una actividad de elaboracién de conocimiento, a 
través de los procesos cognoscitivos (0 pensamiento constituyente), y como 
una manifestacién de los productos de esta actividad mediante tos 
contenidos del conocimiento (0 pensamiento constituide). La dimensién 
social esta presente en las dos fases procesos/productos del conocimiento. 
Examinemos esto més en detalle. 

Los procesos de elaboracién cognoscitiva pueden ser llamados sociales en 
un primer sentido, cuando se producen dentro de la interaccién y la 
comunicacién con los otros. Ellos nos remiten entonces a una actividad 
conjunta de los actores que construyen una cierta interpretacién o visién 
compartida de un objeto de interés comtin. Las conversaciones del tipo de 
“desayuno de negocios" son el ejemplo tipico de este género de construccién 
de sentido comin. Nosotros hemos mostrado igualmente que dentro de los 
grupos mencionados como "coactivos", los intercambios espontaneos, 
acompafiando una practica profesional o social compartida, favorecen la 
emergencia de normas y de representaciones similares (Stewart, 1996). 

Pero la comunicacién inmediata con otro no es siempre necesaria para 
asegurar el caracter social del conocimiento. El individuo, igual si él elabora 
solo su conocimiente del mundo, continia siendo tributario de su insercién 
social, a través de su aprendizaje o de su participacién en la vida de un 
grupo, una colectividad, una institucién.
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En cuanto a los contenidos del conocimiento, éstos son considerados 
sociales, no solamente en razén de su forma de produccién, sino porque 
operan en la sociedad (Shotter, 1995). Simifares a las “herramientas 
mentales" de las que hablan los historiadores de fas mentalidades, tos 
contenidos de representacién actian como “claves de lectura’® y como “guia 
de accién". 

Un ejemplo tomado de P. Bourdieu (1990) muestra una idea del aporte de 
esos contenidos socialmente compartidos. Existen muchas maneras de 
aprender una conducta alcohélica: como una necesidad de compensacién 
psicolégica de un estado de infelicidad, un hAbito fundado en una tradicién 
cultural. un signo de degradacién moral o una manifestacién de una tara 
hereditaria. Segtin se adhiera a una u otra de esas “teorlas”, que juegan 
come verdaderos "programas de percepcién’, la realidad social de la 
conducta alcohdlica sera diferente, igual que el comportamiento adoptado 
de aquel que se entregue al alcohol. Algunos han estimado que fas 
representaciones sociales no son sino un caso particular de las 
representaciones cognoscitivas, considerando que ellas se apoyan sélo 
sobre los objetes sociales (personas, grupos, interacciones, etcétera); que 
sus diferencias de contenido remiten a variaciones puramente contingentes. 
en comparacién con los procesos universales; que toda representacién tiene 
un componente social en la medida en que ella es transmitida por el 
lenguaje. La teoria de las representaciones postula, por ef contrario, la 
especificidad de esta forma de conocimiento que establece un vinculo entre 
un objeto del medio ambiente y un sujeto (individual o colectivo) en relacién 
con otros sujetos (Derrida, 1993). 

   

Las investigaciones realizadas en el medio real o en el laboratorio han 
puesto en evidencia fos procesos por los cuales la dimensién social asegura 
la puesta en forma estructural y Idgica de las represeniaciones, su 
inscripci6n dentro de los sistemas de ideas y de significaciones 
preexistentes y su instrumentalizacién dentro de la relacién con e| mundo y 
con los otros. 

Algunos trabajos se centran en el estudio de los sistemas de representacién 
como un conjunto complejo y coordinado de elementos tales como las 
informaciones, opiniones, actitudes, imagenes, {os valores, etcétera, 
sustentados sobre los temas de controversia social justicia, salud, cultura, 
otra linea se centra sobre los aspectos estructurales de la representacién 
distinguiendo los elementos centrales, que aseguran a la representacion su 
estabilidad y significacién, y los elementos periféricos (Abric, 1988). Estos 
estudios muestran que las representaciones sociales son dependientes de 
ios procesos de inercia y de cambio, hecho que los emparienta con {os 
fendmenos estudiados por ta historia de las mentalidades.
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E! estudio del pensamiento, en términos de representacién social, aparece 

como una via fructifera en psicologia. asegurando la vinculacién entre ésta y 

las ciencias de la sociedad, la expresién y ta cultura. Para concluir este 
capitulo, que remarcé ja esencia conceptual del enfoque narrativo, 
enlistaremos a autores correlacionados directa e indirectamente con este 
enfoque, dei cual aplicaremos un método derivado de la Red de Repertorios, 

para la elaboracién del Manual de Reclutamiento y Seleccién de Personal 
(Tabla 2 1). 
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TABLA 2.1. Autores relacionados con el enfoque narrativo. Estos autores han 
aportado fundamenios at enfoque narrativo ain cuando no militan en dicha escuela
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Ei Rectutamiento y seleccién de personal que ejerce el psicdlogo en la 
empresa es una tarea que le ha remunerado y que efectivamente tiene una 
connotacién psicolégica; sin embargo, para facilitar al lector fa comprensién 
de la actividad convencional de este proceso, y la parte psicoldégica del 
mismo, el presente capitulo describiré esencialmente el proceso de 
Reclutamiento y Seleccién como una funcién econémico-administrativa, y 
los tres siguientes puntualizardn tos aspectos psico-socio-afectivos de esta 
actividad y su trascendencia. 

3.1. Breve Cronologia de eventos en Reclutamiento y Seleccién de 
Personal 

En afios recientes, quienes estamos atentos al mundo de las empresas, 
comenzamos a observar un paulatino cambio en los criterios de 
Incorporacién de personal. Aquellas técnicas que, otrora, sélo eran usadas 
por algunas multinacionales afincadas en nuestro medio, pasaron a ser 
moneda Corriente. 

En el mundo actual, es casi imposible obtener un cargo en una empresa 
(salvo algunas muy pequefias) sin tener que enfrentar una seleccién de 
personal con una metodologia particular, precisa y muy profesional (Velarte, 
1998; Jaime, 1997). Para comprender de dénde vienen estos cambios es 
oportuno hacer una breve resefia histérica (Velarte, op. cit.; McCarthy, et. al, 
1995): 

Esta profesionalizacién del proceso de reclutamiento y seleccién de personal 
se dié a nivel mundial y atravesé un largo camino desde sus inicios hasta 
hoy. 

Se puede tomar como punto de partida la revolucién industrial. En esta 
primera instancia ta incorporacién era simplemente ingresar mano de obra 
no calificada..En la medida que, con ef transcurso del tiempo, el trabajo 
manual dejé de ser tal, por la incorporacién de maquinarias, se fue tornando 
mas complejo. Por fo tanto, a partir de esta situacién el trabajador debié
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demostrar su idoneidad practica en el manejo de esas maquinas. 

Recién a principios de siglo, con et descubrimiento de otros elementos que 
entran en juego (la psicologia y la posible evaluacién de la inteligencia 
mediante cierto tipo de pruebas) tuvo inicio la verdadera revolucién en la 
seleccién de personal. 

Ya comenzada la primera guerra mundial (por imperio de {a situacién 
bélica), cambié el rumbo de la produccién, a fa par de los cambios en la 
economia. Esta situacién obligé6 a buscar formas rdpidas y eficaces de 
reclutar grandes cantidades de personal en un tiempo breve. 

Las técnicas asi implementadas sufrieron vaivenes, y sus primeras 
resultados no fueron tan exitosos como se pensaba, siendo cuestionadas por 
algunos sectores. Sin embargo, esta metodologia fue superdndose dia a dia 
y sobrevivid a los embates de las opiniones negativas del principio. 

EI final de la década del cuarenta (con otra guerra por medio), generé, entre 
otros tantos cambios sociales, politicos y econémicos, modificaciones 
substanciales en fa organizacién empresarial. 

Las técnicas de evaiuacién del personal también fueron perfeccionandose 
con el cruce de fos aportes de ja psicologia y la sociologia. En ese momento 
aparece en EE.UU. la primera modalidad “profesional” especializada en ta 
busqueda y seleccién de personal. 

Norteamérica implement6 el servicio de las primeras consultoras de 
personal de la historia y también vio nacer al primer "head hunter" Ccazador 
de talentos" en la versién espafiola de! concepio): éste se ocupaba, en forma 
exclusiva por supuesto, de detectar y contactar a grandes ejecutivos por 
encargo de empresas que estaban a la espera de Incorporar personal con 
antecedentes muy destacados. Este dato, sin embargo, tendria que 
verificarse, puesto que Pourquery (1991) afirma que los servicios de “head 
hunting” se originaron en Francia por tos afios 40's. 

Del otro lado def Atldntico, Inglaterra también tom6 esta tematica de 
profesionalizar la busqueda. En este pais la tendencia fue incorporar ef 
servicio a las grandes consultoras de empresas ya existentes. Se comenzé 
asi a buscar personal con criterios de seleccién muy definidos y se 
establecieron una serie de reglas para sistematizar el proceso. 

Asi qued6é conformado un nuevo sistema de ingreso de personal a las 
empresas. Aun cuando en Europa y Norteamérica se trabajaba partiendo 
desde sistemas diferentes, (se originan en corrientes del pensamiento muy 
distintas) en arnbos paises fa tarea de seleccién, desarrollo y Capacitacién 
del personal de organismos ptibiicos y privados se realiza por medio de
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profesionales altamante capacitados para ello. La tarea se ha tornado tan 
compleja que hay carreras universitarias especificas en {fas mas 
renombradas universidades del mundo (Velarte, 1998). 

La unificacién de criterios que se percibe actualmente entre los selectores 
de personal en nuestro pais, se requeriré en buena medida a la 
internacionalizacion de las empresas y a la expansion def mercado laborat. 
Actualmente, en nuestro pais, hay una serie de organizaciones vinculadas a 
la incorporacién de personal. Conocer las particularidades de cada una 
permitira ajustar la estrategia a la hora de postularse para un cargo. 

3.2. Proceso de Reclutamiente y Seleccién 

Tal y como se ha podido evidenciar en este trabajo, el Reclutamiento y 
Seleccién de Personal son tareas que ayudan considerablemente a la 
empresa a proveerse de factor humano competente y confiable para el 
ejercicio de las tareas que correspondan a! puesto en el que se le va a 
contratar. Esto se ha hecho cada vez mas necesario, puesto que el mercado 
actual define exigencias de competitividad para las empresas gue tengan el 
propésito de subsistir. 

Per tal motivo se afanan en atraer, contratar y retener al personal 
productivo, satisfecho y bien motivado. Sin embargo, como !o menciona 
Jaime (1997), con la expansién industrial se ha generado la escasez de 
personal calificado y es dificil encontrar candidatos que sean aptos y 
cuenten con potencial de crecimiento. 

Esta situacién evoca que la Selecciédn de Personal adquiera gran 
importancia, puesto que una mala contratacién conlleva a una elevada 
pérdida econémica, desde el despido del empleado, las consecuencias de su 
baja calidad de trabajo, desorganizacién y desavenencia que genere, el 
desarroilar un nuevo proceso de reclutamiento y seleccién, y el 
entrenamiento correspondiente antes de ingresar al trabajo (Stanton, 1990). 

Et objetivo radica en ejecutar y elegir personal calificado (habil, positivo y 
que cubra el perfil del puesto) con rapidez y de manera competente, sin 
desperdiciar tiempo en candidatos no viables. 

Para realizar el Reclutamiento y Seleccién se necesita primero contar con 
una vacante, es decir, el puesto que no tiene titular o recurso humano para 
realizar las funciones asignadas a éste y surge a partir de renuncias, 
liquidacién, despidos, transferencias, promociones, puestos de nueva 
creacién, carga productiva, y cambios tecnolégicos por mencionar algunos 
(Arias, 1989).
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El reemplazo o puesto de nueva creacién se informa a través de una 
requisicién de personal, la cual brinda una descripcién precisa del puesto a 
cubrir y fos aspectos relevantes de !a asignacién con la firma del 
departamento solicitante de la vacante. 

En seguida se elabora un perfil psicoldgico de acuerdo a las necesidades 
planteadas en la requisicidn de personal y se inicia el proceso de 
Reclutamiento y Seleccién con jos pasos a continuacién descritos (Jaime, 
1997; Siliceo, 1997). 

RECLUTAMIENTO DE PERSONAL 

Se encarga de proveer de recursos humanos a la empresa u organizacién en 
el momento oportuno, asf como para identificar e interesar candidatos 

capacitados para ocupar la vacante de la empresa. Este proceso inicia con 
la busqueda y termina con fa recepcién de solicitudes (Grados, 1988, 
Werther y Davis, 1990). 

Las fuentes de reclutamiento se dividen en dos: 

1) Internas. Donde no se necesita recurrir a jugares o personas fuera de la 
empresa para tener candidatos, pues son proporcionadas en e! momento 
necesario por:
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Sindicatos 

Archivo o Cartera de Personal 

Familiares, Recomendados, y 

e Promociones o Transferencias Internas de Personal 

2) Externas, Son ajenas a la empresa y se recurre cuando las caracteristicas 
dei puesto piden aspectos profesionales, educativos o técnicos son: 

Escuelas 

Asociaciones Profesionales 
Bolsas de Trabajo 

Agencias de Colocacién 

La Puerta de la Calle o
e
 

v
e
e
 

Para cumplir con esta actividad, nos valemos usualmente de los Medios de 
Reclutamiento (Jaime, 1997). Estos nos sirven para difundir las vacantes de 
la empresa a diferentes ambientes: 

Periédico 

Radio y Television 

Grupos de Intercambio, y 
Boletines e

e
e
 e

 

SELECCION DE PERSONAL 

Como actividad sucesiva a la del Reclutamiento de personal, se efectia la 
Seleccién de Personal. Una vez que se dispone candidatos para el puesto 
vacante se cubrira el objetivo de efectuar un andlisis confiable de 
expectativas y apreciacién del comportamiento de un trabajador en el 
desempefio de sus actividades dentro de la empresa, por consiguiente Ja 
evaluacién debe realizarse de forma secuencial y precisa retornando la 
experiencia laboral, trayectoria académica y aspectos psicoldégicos, los 
pasos a seguir son los siguientes (Martinez, 1991 , Mascorro, 1992: Velarte, 
1998). 

A) Efaboracién del Perfil: Con los datos proporcionados por la requisicién 
se estructura el perfit psicolégico para el puesto vacante y se conforma la 
bateria psicolégica basada en el Area intelectual (factor de capacidad, 
analisis, sintesis, pensamiento, etc.), de personalidad (actor interno, 
motivacién, interés, estabilidad emocional) y habilidad (condiciones 
técnicas o determinadas por el tipo de labor).
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8B) Presolicitud: Se utiliza cuando existe gran afluencia de candidatos 
permitiendo apreciar rdpidamente si ef personal cuenta con los 
requerimientos del puesto. Los datos que presenta son muy generales. 

€) Solicitud: Es un cuestionario estructurado que contiene fos siguientes 
rubros: 

* Datos Generales: nombre, edad, sexo, estado civil y direccién entre otros. 
Datos Escolares: primaria, secundaria, preparatoria, técnica ¥ 
profesional. 

¢ Experiencia Ocupacional: tipe de actividades, tiempo desempefiado, baja, 
etc. 

Datos Familiares: ntimero de hermanos. sus actividades y escolaridad. 
Datos Generales: referente a la empresa y acorde a las politicas y 
necesidades. 

D) Entrevista Inicial. "La entrevista es la forma estructurada de 
comunicaci6n interpersonal generalmente entre dos personas debidamente 
planeada con un objetivo determinado y con fa finalidad de obtener 
informacién relevante para tomar una decisidn benéfica para ambas partes" 
(Grados, 1988, pag. 186). 

E) Evaluacién Técnica: Se ponene a prueba “in situ” aptitudes 
desempefiadas y aprendidas en una institucién, plantel educativo o empleos 
anteriores, entendidos como experiencia. 

F) Evaluacién Psicolégica: sirve para obtener cuantitativamente los 
atributos o caracteristicas de un segmento de conducta del individuo y se 
considera la etapa més importante de la seleccién de personal y rene datos 
de la capacidad intetectual y emocional del candidato a través de baterias 
psicolégicas: dos o mds pruebas que evalian diversos aspectos o 
caracteristicas de una misma cédula, elegidas por su (Morales, 1993): 

Nivel de Aplicacién 

Caracteristicas del Perfil 

Tiempo de Aplicacién, y 
Costo e

o
o
e
e
e
 

Una bateria de pruebas psicoldégicas incluye tres aspectos: 

¢ Inteligencia: medicién de la capacidad intelectual 
* Habilidad: medicién de las aptitudes de acuerdo a tas caracteristicas del 

puesto.
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« Personalidad: aspectos internos det sujeto y su relacidn con el ambiente 
(motivacién, estabilidad emocional y juicio social, entre otros. Jaime, 
1997). 

G) Encuesta Socioeconémico: Tiene como propésito verificar los datos de la 
solicitud y de la entrevista iniciai mediante una entrevista domicialiaria y/o 
una indagacién basada en fas referencias ocupacionales 

H) Entrevista Profunda: valora y enfatiza de forma ordenada y jerarquizada 
los datos obtenidos anteriormente y los aspectos relevantes del puesto. Se 
evalda ei grado de probabildad de que el candidato se adapte y funcione 
dentro de las condiciones relevantes al puesto. 

1) Examen Médico: Se exptora si el sujeto tiene la capacidad fisica para 
desempefiar el trabajo. 

J) Conclusién: Es la integracién de los datos obtenidos durante el proceso, 
analizando las caracteristicas del candidato y comparando con el perfil del 
puesto para emitir un juicio. 

K) Decision: Es la aceptacién o rechazo del candidato por medio del jefe 
inmediato que solicité la vacante. 

L) Contratacién: etapa en que se formaliza la aceptacién del candidato bajo 
las condiciones a laborar establecidas por la empresa. 

Esencialmente, estas son las caracteristicas del proceso de Reclutamiento y 
Seleccién planificados que se practica en una gran cantidad de empresas. 
Asimismo, esta es fa base tanto del reclutamiento y seleccién que se 
efectuan en la empresa misma, como en aquellos servicios externos que una 
organizacién puede contratar para que sean estos quienes se encarguen. 
Dado que si existen algunas diferencias, destinaremos el siguiente apartado 
a la descripcién del proceso como servicio externo. 

3.3. Reclutamiente y Seleccién como servicio externo 

También existen, para uso de las empresas, servicios de Reclutamiento y 
Seleccién de Personal, que funcionan a manera externa de la empresa en 
condicién de Staff (Wapes, 1998). Estas Pueden apoyar a las empresas, 
tanto en la situacién en que no se ha logrado resolver una vacante y 
necesitan de una asistencia mas especializada en este trabajo, cuando el 
area de Recursos Humanos de la empresa se encuentra saturada de trabajo, 
o también cuando la empresa no dispone de personal calificado para 
efectuar esta labor. Estos servicios reciben el nombre de “Agencia de 
colecacién privada”,
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La expresién “ Agencia de colocacién privada " se refiere a cualquier persona 
natural o legal independiente de la administracién ptiblica, que participa en 
el mercado de trabajo para proporcionar a un servicio del empleo. En este 
sentido, " cualquier persona individual o legal " también incluye jas 
ernpresas, las instituciones y a compafiias. 

Aunque sabemos que otra fuente de reelutamiento de personal lo son fas 
boisas de trabajo ptblicas y privadas, no corresponde a nuestro interés 
profundizar en ellas, puesto que se ocuipan basicamente de la promocién de 
vacantes y candidatos, mas que de desarrollar el proceso de reciutamiento y 
seleccién en si. 

Un factor comun entre las actividades cada vez mas diversificadas de una 
Agencia de coiocacién privada es el contrato que conecta ef cliente,y la 
agencia. Pues los mercados de trabajo Ilegan a ser cada vez’ mas 
sofisticados, estos contratos sentiran bien a mas garantia y funcionalidad y 
estaran necesariamente en la escritura. Sin embargo, la misma naturaleza 
de estos contratos y de la identificacién de clientes a menudo hace diticit de 
distinguir entre cada Agencia de colocacién privada. 

Debe ser considerado que el objetivo basico de una Agencia de colocacién 
privada en muchos casos es la firma de un contrato de empleo; esto 
diferencia de corresponder con real de la fuente y de la demanda es decir el 
reunir del patrén.y del “jobseeker” que deben ser especificados en otro 
contrato. 

Muchas Agencias de colocacién privada, sin embargo, ilegan a proporcionar 
servicios para los cuales ningtin contrata dispone responsabilidades mutuas. 
Por ejemplo, ef proporcionar mero de la informacién libre a los jobseekers 
no implica un contrato escrito. 

Ademés, !a misma naturaleza de los tazos triangulares de este vinculo entre 
empresa, candidatos y Agencia de colocacién privada bien se pudieran 
especificar claramente para entender mejor su contribucién al mercado de 
trabajo. Esto podria también ayudar hacia un mejor comprehension de tos 
problemas legales que se presentaban de las agencias de colocacién 
temporales. Los tres grupos principales siguientes de las Agencias de 
colocacién privada reflejan tipos contractuales y otros de lazos. 

El objetivo de cada agencia es empleo. Los contratos del empleo, con sus 
responsabilidades mutuas, representan el resultado final de las actividades 
del servicio. Bajo estos contratos, la ley comtn protege a los trabajadores 
generalmente contra los abusos de [a legislaci6n de trabajo o. Estos 
contratos se presentan de un jazo. En algunos casos, el patrén paga 
establecer este fazo. En principio, protegen al trabajador cuando los 
servicios se proporcionan librernente, aunque es incierto si tal garantia es
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también valida para fos servicios directos. Hay sin embargo los abusos 
frecuentes cuando este lazo se establece fuera de un contrato del empleo. 
Ciertos lazos del patr6n de la agencia asumen la forma de un contrato de la 
asignaciOn Wapes, 1998). 

Existe en estos servicios un grupo significativo de Agencias de colocacién 
privada, los intermediarios, quienes estan implicados principalmente en la 
colocacién del trabajo. El término “intermediario” se puede definir como 
Agencia de colocacién privada que proporcione a los servicios previstos para 
corresponder con la fuente y la demanda_ por fuera de la agencia siendo un 
partido al lazo del empleo. El resultado es un contrato de empleo entre el 
trabajador (w) y el patrén (£). Aunque han emergido otros tigos de 
intermediarios, sus funciones siguen siendo similares. 

Los abastecedores de las habilidades son caracterizados por el hecho de 
que la agencia (a) asume el papel del patrén (E). Junto con et contrato del 
empleo alli es también un contrato tradicional entre fa agencia y el patrén. 
Las agencias de colocacién temporales son un ejemplo de este tipo de 
servicio. 

En un sentido mas general, un abastecedor de las habilidades puede ser una 
Agencia de cclocacién privada que proporciona a los servicios que consisten 
en reclutar a fos trabajadores que son empleados de Ja agencia, con objeto 
de ponerlos a disposicion un utilizador de tercera persona natural o legal 
que asigne sus tareas y supervisa la ejecucién de estas tareas. Muchas otras 
operaciones en el mercado de trabajo entran en la categoria. 

Los servicios directos son otro tipo de operacién. En este caso, no hay 
contrato de empleo que ata ai trabajador (w) a la agencia (a) 0 al patrdn (E). 
Estos servicios se ceniran en la preparacién de la fuente del trabajo o 
exigen. Los servicios se rinden, sin embargo, tan bien como el pago para 
iguales, hecho a menudo por et patrén (F). el surtidor de servicios directos 
puede ser definido como Agencia de colocacién privada que ofrezca 
servicios tales como entrenamiento, disposici6n de ja informacion o 
cualquier otro servicio relativo al empleo que se proporcione sin buscar a fa 
fuente y a la demanda especificas del emparejamiento. 

En esencia, la mayor parte de las Agencias de colocacién privadas operan de 
manera similar (Wapes, 1998). El esquema siguiente se refiere al Proceso de 
Selecci6n que, cominmente, es llevado a cabo en el Ambito de ta 
Consultoria, Este esquema en particular, fue el que consideramos 
mayormente ilustrativo, aunque coincide este de AITECO (1998) con el 
esquema de IDEA (1994) y el de Vega, (1993) No obstante, estas fases 
pueden ser alteradas en casos especificos segtin las caracteristicas de tos 
mismos (Tabla 3.1.).
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CONSULTORA 

CLIENTE 

PERFIL DE EXIGENCIAS 

RECLUTAMIENTO 

BASES db DATOS 

PRESELECCION 

PRUEBAS OBJETIVAS 

ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD 

ANALISIS DE DECISION 

SELECCION DE CANDIDATOS IDONEOS 

REFERENCIAS 

INFORMES 

PRESENTACIONDE CANDIDATOS 

ADMISION 

cOMUNICACION DE RECHAZOS 

SEGUIMIENTO GARANTIA 
TABLA 3.1. Ejemplo de proceso de Reciutamiento y Seleccién de Agencia Colocadora. En 
esta ruta critica se muestra un eyemplo de los pasos que Hleva el proceso de Reclutamiento y 

Seleccién en una empresa dedicada a reciutar personal para otras unidades economicas 

Una vez que la empresa cliente se ha puesto en contacto con la empresa 

consultora, se inicia un trabajo conjunto encaminado a determinar cuales seran fas 

caracteristicas que deben poseer fos candidatos para ocupar el puesto que se 

pretende cubrir. Esto supone desarrollar el perfil de exigencias del puesto de 
trabajo, lo que se denomina también profesiograma. Este profesiograma debe 

lievarse a cabo teniendo en cuenta tanto las exigencias del puesto, como la cultura 

de la organizacién en la que éste se inspira, metas y objetivos de la empresa, el 

potencial de desarrollo de carrera que se pretende para quien ocupe ese puesto, 

asi como cualquier otra variable relevante. Se obtiene asi el “perfil del puesto" al
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que tendran que ajustarse los candidatos seleccionados. 

Tras esta fase, se continGa con ta de Reclutamiento, es decir, la busqueda 
de candidatos que potencialmente puedan responder a las exigencias 
determinadas en la etapa anterior. El objetivo es contar con un ndmero 
suficientemente elevado de candidatos que permita asegurar que, entre 
ellos, se encuentran personas adecuadas al puesto. Este reclutamiento debe 
ser amplio, pero teniendo en cuenta que el objetivo es contar con personas 
que presenten perfiles interesantes. La cuestién no es tener un alto ntimero 
de candidatos a toda costa, independientemente de si se Pueden ajustar o 
no al puesto, ya que esto encareceria ei proceso de seleccién. 

  

La empresa consultora, a rgen de realizar las acciones de reciutamiento 
oportunas, también cuenta con una base de datos de candidatos 
potencialmente interesantes, que podrian optar al puesto. 

Realizado el reclutamiento, se -continda con la preseleccién: una primera 
criba de entre las candidaturas existentes. Esta puede llevarse a cabo 
mediante el andlisis del historial académico y/o profesional, o a través de 
una primera entrevista. Utilizar una u otra estrategia (u otra alternativa) 
dependeré del perfil de exigencias de! puesto elaborado con anterioridad. 

Tras la preseleccién, se trabaja con los predictores correspondientes. EI 
término predictor hace referencia a los intrumentos y pruebas que se aplican 
a los candidatos y que pretenden predecir cud! sera el rendirmento del 
candidato evaluade en el puesto de trabajo. En definitiva, se trata de evafuar 
a los candidatos en aquellas caracteristicas que se consideran clave para el 
éxito profesional. 

Obtenida ja informacién acerca de los candidatos, ahora es el momento de 
decidir cuales de ellos han alcanzado el nivel minimo exigible y quienes 
seran presentados a la empresa. En este punto, utilizamos un procedimiento 
de andlisis de decisién basado en el denominado sistema de estructuracién 
que permite reducir los riegos de una toma de decisién errénea. 

Después de recabar las referencias oportunas sobre fos candidatos, en caso 
de que se considere necesario, se elabora un informe en el que se refleja la 
actuacién y rendimiento de éstos en ef proceso de seleccién, sus puntos 
fuertes y débiles, el resultado de ja aplicacién del andlisis de decisién, asi 
como un resumen de datos personales, académicos y profesionales. 
igualmenie, se establecen las recomendaciones oportunas y un contacto con 
la empresa para ia entrega y discusién del informe.
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La siguiente etapa es la presentaci6n a ta empresa cliente de los candidatos 
seleccionados. La empresa tomard, sobre la base de los datos que ya tiene 
en su poder y los obtenidos durante este contacto, la decisién de 
contratacién o aceptacién. 

Por ultimo, sélo resta comunicar a los candidatos no seleccionados el 
resultado del proceso. Esta comunicacién la suele hacer la empresa 
consultora y la consideramos de suma importancia ya que quien opta a un 
proceso ‘de seleccion, lo hace como respuesta a una oferta, le supone un 
esfuerzo y, en los casos en ios que es sometido a un conjunto de pruebas, 
esta cediendo parte de su tiempo a quien lleva a cabo el proceso de 
seleccién y brindandole su colaboracioén. Por tanto, es poco elegante (e 
incluso poco ético) olvidarse de estas personas, dejando que ta respuesta la 
obtengan por el tiempo transcurrido, y no responder agradeciendo su 
amabilidad y colaboracién. Ademds, la imagen que se obtiene de ia 
empresa, cuando no se obtiene respuesta, en ningtin caso puede ser 
positiva. No olvidemos que el hoy candidato puede ser un cliente potencial 
mafiana. 

Finalmente, se establece un periodo de seguimiento para asegurar el éxito 
del proceso de seleccién llevado a efecto.
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Habiendo elaborado la revisién documental del proceso de Reclutamiento y 
seleccién, desde el plano administrativo, en el capitulo anterior, 
censideramos necesario prestarle mayor atencién a la parte psicolégica del 
mismo en este. Con ello, podremos ofrecer al lector de la comunidad psicolégica algo diferente, puesto que al parecer una gran parte de los trabajos de titulacién tocantes al Reclutamiento y Seleccién de Personal no han manifestado sino las caracteristicas del proceso desde una visién 
administrativa y juridico-econémica, dejancdo como unica parte psicolégica a 
la psicometria. 

Este capitulo, y los tres siguientes, tratan de presentar una cuidadosa 
integracién de informacién de Reciutamiento y Seleccién de Personal desde 
una connotacién psicotégica, anticipando al jiector que con anterioridad se 
habian elaborado compilaciones que se dedicaron a la misma tarea (Guion y Gibson 1988; Hakel 1986; Zedeck y Cascio 1984). Estas en particular se 
ocuparon de abordar los siguientes aspects: 

1. Analisis de las tareas 
2. Desarrollo de criterios y medicién 
3. Evaluacién de fa relacién entre el Predictor y ei criterio (concepiualizacién 

de ja validez) 
4. Consideraciones funcionales, sociales, legales y organizacionales de la 

implementacion del proceso de Reclutamiento y Selecci6n. 

Para facilitar al lector ta comprensién de esta informacién decidimos adoptar basicamente tos mismos criterios, En esta revisién citamos entre parte de la informacién, aspectos publicados en revistas, no sdlo de los Estados Unidos, sino de otras partes del mundo. En este capitulo no se retoma esenciaimente literatura de nuestro Pais, puesto que la mayor parte 
de las publicaciones sobre este tema pretenden ser psicolégicas atin cuando no hagan evidente la presencia de nuestro objeto psicolégico en este proceso.
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El objetivo de este capitulo es presentar al lector los avances que han 
existido en psicologia organizacional, en el ramo del Reclutaniento y 
Seleccién de Personal, apoyandonos bdsicamente en documentos de 1987 a 
ta fecha. 

Algunos de los textos mas representativos en esta revisién son por ejemplo, 
el de Gatewood y Feild (1987), de Europa (Cook 1988), y de Europa también 
Herriot y colaboradores (1989), quienes elaboraron un vasto manual de 
seleccién y evaluacién, que es una compilacién de autores britanicos, 
holandeses, alemanes y de diversas partes de Europa. 

La Seleccién na sido usualmente asociada a decisiones para contratar 
personal; pero en este capitulo también nos referiremos a otras decisiones, 
tales como promover personal, clasificar o liquidar. 

La investigacion de otres criterios tales como ta desercién det personal 
(McEvoy y Cascio 1987) y la solidaridad (Puffer 1987) también son tomados 
en consideracién; pero la revision de fos mismos se hace de manera somera. 

4.1. Analisis de tareas 

Gad (1988) public6é un volumen acerca de! andlisis de tareas, en el que 
incluye capitulos que atienden varios problemas practicos asociados con 
andalisis del trabajo en las organizaciones; por ejemplo, cémo escoger un 
método de andlisis de tareas que se apegue lo mas posible a una necesidad 
organizacional particular. 

La investigacion en el andlisis de tareas se ha orientado a fa naturaleza y 
calidad de fos puntajes del mismo andlisis. Harvey y colaboradores (1988) 
mostraron que una versién simplificada del Position Analysis Questionnaire 
(PAQ) permite ta definicién de dimensiones del trabajo similares a las de la 
versién campleta del instrumento. 

Harvey y Lozada-Larsen (1988) utilizaron puntajes promedio vinculados al 
PAQ como un estandar para mostrar como los sujetos que hicieron puntajes 
del PAQ con una breve descripcién dei trabajo y la descripcién mas el 
nombre del puesto no fueron particularmente eficientes. Estos “inexperios” 
fueron menos capaces de predecir las diferencias entre los puestos de 
trabajo respecto de las dimensiones individuales. 

Por otra parte, y de manera contraria a investigaciones previas (Smith y 
Hake! 1979) no encontraron evidencia de que los estereotipos del trabajo al
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darle nombre a un puesto influyan sobre los puntajes del PAQ. En un estudio 
similar, DeNisi y colaboradores (1987) confirmaron gue los reactivos “no se 
aplica” (Does Not Apply DNA) en el PAQ etevan la confiabilidad entre 
evaluadores y que los trabajos en los que existe mayor numero de reactivos 
DNA pueden no ser apropiados para el andlisis del PAQ. También 
encontraron estos que ningtin trabajador inexperto del depariamento de 
Reclutamiento y Seleccién de Personal puede desarrollar respuestas del PAQ que permitan con este instrumento elaborar fos perfiles bien; es decir, 
si no tiene experiencia, et PAQ no le serd util. En estos estudios, la relacién 
de cualquier estandar o criterio para determinar la precisién de una técnica 
particular sigue siendo un problema. 

En otra investigacién, Conley y Sackett (1987) no encontraron diferencias 
entre factores de alto y bajo desempefio en la generacién de tareas de 
conocimiento, aptitudes y habilidades (KSAs), 0 en puntajes de estas en seis 
diferentes tipos de escalas. 

Schmitt y Cohen (1989) examinaron diferencias en el nivel faboral, 
ocupacion, estabilidad laboral, sexual y racial en fos puntajes de fa 
ejecucién de jas tareas administrativas y de supervisién. Se observaron jas 
diferencias esperadas entre la ocupacién y el nivel; pero se identificaron 
relativamente algunas diferencias de desempefio por raza, sexo y estabilidad 
laboral. Estos dos estudios sugieren que no es necesario extremar en la 
asignaci6n de expertos para obtener buenos resultados. 

Sin embargo, Mullins y Kimbrough (1988), reportaron que diferentes grupos 
de factores en Ja labor de patrullaje produjeron puntajes significativamente 
diferentes y rangos y escalas del mismo orden en las dimensiones de 
andlisis de tareas. 

Butler y Harvey (1988) mostraron una convergencia cercana a cero entre los 
pergiles definidos con las dimensiones del PAQ y los perfiles derivados de los puntajes de fos reactivos del PAQ. Esto Sugiere que no es posible reducir el namero de tareas 0 habilidades evaluadas en el andlisis de puestos. 

En un estudio de determinacién de politicas Sanchez y Levine (1989) encontraron que la importancia de los puntajes de la tarea estan mayormente relacionados a la dificultad de aprender una tarea a través de 
factores involucrados en cuatro diferentes trabajos. 

Se confirma de este modo el hecho de que las taxonomias de las actividades laborales y las taxonomias de las habilidades y atributos existen; pero que 
no existe taxonomia que se vincule satisfactoriamente con un alto grado de 
precisi6n (Burke y Pearlman 1988: Carter y Biersner 1987; Levine y colaboradores 1988), hecho que se muestra también en fiteratura previa
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(Zedeck y Cascio 1984), como en ia investigacién original del PAQ 
(McCormick y colaboradores 1972). 

Carter y Biersner (1987) mostraron que las predicciones basadas en el PAQ 
respecto de los atributos humanos estan correlacionadas con habilidades 
mentales significativas. Asi, el trabajo continuo en la definicién de los 
puestos puede ayudar a los investigadores a estudiar diferencias 
individuales en la ejecucién del puesto para comunicar mds eficientemente y 
poder generalizar entre eventos mas apropiada y frecuentemente. Por otro 
lado, una revisién mas extensa de las practicas involucradas en una 
taxonomia de integracién de atributos y caracteristicas del puesto es motivo 
de discusi6n para Burke y Pearlman (1988). 

“ap"*La investigaci6n en el andlisis de tareas ha tendido a orientarse mas al 
-* . Proceso, los investigadores tratan ahora de entender la informacién de 

“andlisis de puestos que recogen; pero la mayor parte de los estudios se han 
ocupado del mode de cuesttonario que aplican para la recoleccién de datos 
y dentro de muchos de estos, las investigaciones basadas en los analisis del 

. Paq se han ocupado principalmente de tres aspectos del proceso de 
seleccién de personal: 

« Determinacién de criterios significativos de ejecucién, 
¢ Decisiones respecto del uso y desarrollo de requerimientos de aptitudes, y 
* Decisiones acerca de fa forma de reclutar aplicadores calificados. 

La investigacién orientada a fa efectividad de varios aspectos o métodos de 
analisis de puestos al servicio de estas metas se puede considerar todavia 
escasa.
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4.2. Criterios 

La investigacién de la seleccién y el desarrolio de personal requiere a 
menudo de indices significativos y psicométricos de desempefio . La mayor 
Paste de los criterios al respecto se han orientado a puntajes evaluaciones 
de desempeiio labora. A fo largo de ta década de los 80's, se prest6 mayor 

+ atencién a los puntajes referentes a los procesos cognitivos (véase DeNisi y 
Williams 1988). 

4.2.1.Evaluacion de procesos cognitivos 

Muchos investigadores exarninaron el impacto de la categorizacién cognitiva 
de los puntajes, previendo la manera en que las categorias cognitivas son 
medidas o manipuladas, encontrando que al parecer orientarse 
exclusivamente para uso del estudio particular. 

Hogan (1987) encontré que una desconfirmacién de tas expectativas 
iniciales respecto de fas capacidades de los evaluados tiende a facilitar 
puntajes de desempefio bajos; pero no encontré respaido para la hipdtesis 
de que la desconfirmacién aumenta la influencia de factores externos. Los 
resultados sin embargo respaidan la hipétesis de que, ante puntajes altos de 
las expectativas iniciales, el desempefio se atribuye a factores internos. 

Mount y Thompson (1987) también definieron la categorizacién cognitiva 
como el grado en el que la conducta del evaluado se apega a las 
expectativas del evaluador. Ellos encontraron que la congruencia entre 
expectativas produce mayor seguridad en el desempefio pero que estos 
puntajes son mas indulgentes (Cronbach 1955; cit. en Schmitt y Robertson, 
1990}. 

Schoorman (1988) encontré que fos puntajes de desempefio de tos 
supervisores estuvieron mediados por encima o por debajo, dependiendo del 
acuerdo o desacuerdo con la contratacién o promocién de un subordinado, 
sugiriendo que los individuos regulan su grado de acuerdo para fas 
decisiones de contrataci6n o promocién. 

Cardy y colaboradores (1987) encontraron que la experiencia en la 
conducta de la medicién del desempefio se relaciona a la seguridad del 
puntaje de desempefio. Ellos encontraron también que la similitud en las 
nociones a previci entre evaluadores respecto de las dimensiones 
importantes de ejecucién y la incorporacién de esas dimenciones en el 
instrumento de evaluaci6én estuvieron relacionadas a fa Precisibn de la 
escala de desempeiio (similar a Cronbach 1955; cit. en Schmitt y Robertson, 
1990). En comptemento, la famifiarizacién experimental con las categorias
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puntualizables no tuvo efecto en la precisién del puntaje (Cardy y 
colaboradores 1987). 

Krzystofiak y colaboradores (1988) también encontraron que los evaluadores 
utilizan “factores implicitos de personalidad” en la elaboracion de juicios de 
ejecucién, atin cuando fa informacién disponible para el evaluador se haya 
definido como restringida a aspectos conductuales. 

Jolly y colaboradores (1988) emplearon una novedosa técnica de entrevista 
para mostrar que la evaluacién de administradores de servicios médicos 
suele basarse en dimensiones éticas. 

Kozlowski y Kirsch (1987) presentaron evidencia relativamente consistente 
de nociones preconcebidas en los evaluadores respecto de cémo las 
dimenciones covariadas de desempefio influyen sobre sus puntajes de 
desempefio sobre evaluadores de poco conocimiento del trabajo. Para los 
evaluadores con mayor experiencia, la covariacién entre dimensiones de 
desempefia se encontré mas apegada a {a covariacién actual. 

Estos andlisis pueden ser necesarios para evaluar apropiadamente muchas 
de las hipdtesis respecto de ias influencias de procesamiento cognitivo en 
los puntayes. 

Kozlowski y Kirsch (1987) también reportaron que la covariacién percibida 
entre dimensiones de ejecucién fue menor que la actual covariacién. 
Smither y Reilly (1987) encontraron que fa habilidad de jos evaluadores para 
discriminar entre evaluados fue mejor en 1a presencia de altas 
intercorrelaciones entre dimensiones de desempefio que en el caso de las de 
bajas intercorrelaciones. 

Los esfuerzos para mejorar ia precisidn del evaluador al tiempo que 
disminuye el ranto de error del mismo han sido infructuosos (Hedge y 
Kavanagh 1988; Mount y Thompson 1987). Estos estudios sugieren que uno 
o mas de estos constructos (precisién, carisma e indulgencia) 
probablemente estén mal conceptualizados o medidos. 

Evaluando el impacto relative de las caracteristicas del evaluador y el 
evaluado, el desempefio objetivo y los estandares de desempefio en cuatro 
jucios, Huber y colaboradores (1987) encontraron que:



ASPECTOS PSICOLOGICOS DEL RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE 52 
PERSONAL: EL ANALISIS DE TAREAS 

  

1. La ejecuci6n objetiva significé la mayor varianza 
2. Las caracteristicas dei evaluado (estabilidad laboral y desempefio previo 

afectaron a los puntajes directamente 
3. La interaccién de las caracteristicas det evaluador ya la ejecucién objetiva 

fueron un predictor significativo de la variabilidad de los puntajes, 

— 
En tres estudios (Athey y Mcintyre 1987: Hedge y Kavanagh 1985: Henea” 
1988) los investigadores trataron de entrenar a los evaluadores para que 
fueran consistentes con jas hipétesis cognitivas para ayudarlos asf a 
categorizar apropiadamente. _ 

Hedge y Kavanagh (1988) encontraron que el entrenamiento en habilidades 
observacionales y’en ta toma de decisiones incrementaron fa precisién; pero 
que el entrenamiento en los errores de los evaluadores fue mas efectivo para 
reducir {a ifdulgencia y ef carisma como factores decisivos. 

Henemati (1958) comparé escalas de rasgos distintives como mas usuales 
que las escalas orientadas a las conductas, no encontrando diferencia entre 
los métodos de entrenamiento para alcanzar mayor precisién. 

Athey-y McIntyre (1987) encontraron resultados positivos (mayor precisién, 
menos Carisma, retencién de la informacién en la Capacitaci6n) dentro de un 
grupo piloto sujeto a una capacitacién que incluy6 una descripcién del 
trabajo a evaluar, practica y retroalimentacién con los puntajes, y una 
explicacién conductual para los puntajes provistos. 

Srinivas y Motowdlo (1987) encontraron diferencias en {a dispersién de los 
puntajes de ejecucién entre evaluadores con mayor o menor carga de 
trabajo, confirmando fa hipdtesis de que el estrés en ja forma de elevada 
carga de trabajo suele afectar los procesos cognitivos en la tarea de 
evaluacién del desempefio. Elevadas intercorrelaciones entre los puntajes de 
baja carga de trabajo en los evaluadores se interpretaron como producto de 
que los evaluadores estresados no discriminan entre diferentes dimensiones 
tanto como los evaluadores los evaluadores no estresados. 

e
t
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4.2.2. Escalas de Puntuacion 

En el tinico estudio en que se compararon escalas de puntuacion utilizando 
un indice de la sensibilidad de tas escalas a la variacién de la conducta 
contra la variabilidad contextual, Doverspike y colaboradores (1987) 
reportaron que las escalas de puntajes graficos fueron superirores a aquelias 
conductualmente sustentadas (BARS) ya las de expectativas conductuales. 

Hallazgos importantes en este ramo encontramos en diversas publicaciones 
(Champion y colaboradores 1988: Kinicki y Bannister 1988; Murphy y 
Constans 1987), tas cuales presentaron evidencia importante de aspectos 
del desarrollo de escalas conductuales, variando por ef hecho de que ta 
observacién actual de un soporte conductual Puede  orientar 
inapropiadamentte los puntajes cuando la conducta observada por ef 
evaluador es atipica a la conducta global del evaluado {Murphy y Constans 
1987), de modo que se puede caer nuevamente en criterios de indulgencia, 
carisma confiabilidad y validez dudosas). 

Prien y Hughes (1987) reportaron que los esfuerzos para corregir reactivos 
de opci6n miltiple en triadas conductuales resultaron en el decremento de 
inconsistencias del evaluador en la medicidén de triadas, con ello se debié 
notar que una gran parte de las inconsistencias no necesariemente se 
traducen en mayor confiabilidad entre evaluadores o en la reevaluacién. 

Deseties y Dobbins (1987) encontraron un cambio en la medicion de escalas 
mixtas propuestas por Saal (idem), la cual fue superior al esquema original 
definido por Blanz y Ghiselli (ibidem) en discriminar entre los niveles de 
desempefio def evaluado dentro de tas dimensiones previstas. Finalmente 
Bannister y colaboradores (1987) presentaron una escala de indulgencia que 
emplearon para controlar jos errores de evaluacién originados por la 
indulgencia y el carisma. 

Heneman y colaboradores (1987) desarrollaron una revisién sustancial 
acerca de fa precisién del evaluador. Ellos apuntaron el continuo problema 
de ta correlacién positiva observada entre ef error por ef carisma y la 
precisién en este tipo de investigacién, y cuestionaron fa generabilidad de la 
investigacién, la cual se ha llevado a cabo principalmente en el taboratorio 
estudiando el desempefio en video. Adn cuando esta investigacién tuvo 
limitaciones Heneman y colaboradores (1987) argumentaron que las 
diferencias individuales (por ejemplo menoria, inteligencia, confidencialidad, 
y familiaridad con el desempefio en el trabajo sean evaluadas), ia ejecucién 
positiva del evaluado, se incremerta mientras se es observado, y las escalas 
de puntuacién del desempefio estan asociadas con los incrementos en la 
precision del evaluador.
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Un problema central en ta investigacién de los procesos cognitivos en ta 
evaluacion y en el entrenamiento de evaluadores y los efectos de la escata 
de investigacién es la ausencia cotidiana de un estandar con el cual evatuar 
la precisién de fos puntajes. Usualmente algunos indices adicionales de 
opiaidn de un experto se utilizan como ef nivel actual de desempefio de los 
evaluados, pero esto es también la el origen de [a practica en la cual se 
limita el indice de precisién. 

4.2.3. Evatuacion personal y de compafieros 

En un estudio de medicién de compafieros, McEvoy y Buller (1987) 
reportaron mayor aceptacién de mediciones de coimipafieros que fueron 
ciertas en estudios pasados, especialmente entre empleados de relativa 
estabilidad laboral quienes se encontraban satisfechos con los puntajes 
previos de compafieros y no creyeron que fos puntajes de compajieriso 
involucraban una linea de amistad. 

Fox y Dinur (1988) encontraron mayores errores ocasionados por la 
indulgencia en las autoevaluaciones mas que en jos puntajes de compafieros 
y superiores. Las correlaciones con tos puntajes de compafieros y superiores 
fueron significativos, pero relativamente bajos atin cuando se Ie dijo a los 
sujetos que esta evaluacién era independiente a la medicién de sus 
habilidades. 

Por otra parte, Mabe y West (1982) encontraron que existié correlacién 
entre hacer esta nota aclaratoria y no hacerla, respecto de los reportes de 
indulgencia de los trabajadores. 

Campbell y Lee (1988) proveyeron, por su parte, de varias razones tedricas 
(informacional, cognitiva y afectiva) para una discrepancia entre los puntajes 
personales y de superiores, argumentado que la futura autoevaluacién debe 
de utilizarse sélo con fines de desarrollo de personal . 

Fahr y colaboradores (1988) mejores resultados para las autoevaluaciones 
(mayor convergencia con los puntajes de los superiores y datos 
objetivamente verificables. 

George y Smith (1985) encontraron evidencia de inflacién de 
autoevaluaciones en trabajaderes eventuales en Nueva Zelanda. Las 
correlaciones de fos autoevaluaciones con el puntaje de desempefio 
posterior y la estabilidad en el trabajo fueron escasas y negativas. 

Asimismo, debemos agregar que existe otro punto en relacién ai analisis de 
las tareas desde un punto psicolégico; sin embargo, este sera abordado en 
el desarrollo de la propuesta para facilitar su entendimiento.
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Mientras algunos psicélogos contindan estudiando la validez y suficiencia de 
fa psicometria de varios procedimientos de la seleccién de personal, la 
tendencia mayor en investigacién se orienta hacia ef entendimiento mayor 
de las estructuras que incluye. Esto es particularmente evidente en ta 
investigacién en Entrevistas, Datos Biograficos. Personalidad, y tos 
Assessment Center (centros de valoracién) citados en esta seccion. 

5.1. Assessment Centers (Centros de valoracién) 

Se ha investigado la multidimensionalidad y combinacidn de los Assessment 
Centers y su significado (Klimoski y Brickner 1987) y validez (Feltham 
!988a,b). Bycio y colaboradores (1987) y Robertson y colaboradores (1987) 
sefialaron que Jos andlisis recontirmaron que el la dimensionalidad de 
evaluaciones de Assessment Center involucra al ejercicio de las tareas mas 
factores de habilidad. 

Russell (1987) reporté por su parte, evidencia limitada de la viabilidad de 
un de una congruencia entre tos protocolos de evaluacién y fa explicacién de 
dimensionalidad de Assessment Center. Su articuto ilustra la dificuitad de 
examinar esta explicacién. Bycio y colaboradores (1987) proporcionaron 
otras dos sugerencias sobre cémo aumentar ia variacién habilidad- 
relacionada en centros de valoracién: determinar un numero mas grande de 
conductas habilidad-relacionadas en los ejercicios del centro, y reducir las 
demandas cognoscitivas adelante el o disminuyendo la proporcién del 
vinculo observador-evaluado o el nimero de dimensiones tasadas. 

Walsh y colaboradores (1987) informaron que las mujeres mejoraron mas 
que los hombres globalmente en un Assessment Center, particuiarmente 
cuando las mujeres fueron evaluadas por un equipo de asesores 
heterogeneo. O'Hara y Love (1987) describieron el uso innovador de 
miembros de la comunidad en el desarrollo y uso de un minicentro de
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valoraci6n para la evaluacién de candidates para un trabajo de los jefes 
pohciacos en una comunidad pequefia. Sackett (1987) elabordé un analisis 
del uso de argumentos de validez satisfechos como defensa para el uso de 
Assessment Center, y Kiimoski y Brickner (1987) exploré la credibilidad de 
varias explicaciones de por qué las evaluaciones de Assessment Center son 
validas en un sentido de prediccién. Ambos papeles discuten el practico y 
implicaciones de la investigacién de sus analisis y debe estrmular la 
realizacién de trabajo empirico adicional, 

Finalmente, Gaugler y colaboradores (1987) efectuaron ei meta-andlisis de 
50 estudios de Assessment Center, que incluy6 107 coeficientes de validez. 
La media validez corregida era .37, pero alli seguia siendo una variabilidad 
bastante grande en la validez después de la correccién. La evaluacién de un 
grupo grande de moderadores potenciales indicé alguna evidencia que los 
coeficientes de validez variaron sistematicamente como una funcién de 
caracteristicas del evaluado, los asesores, el propio centro, y la calidad del 
esfuerzo de aprobacién. Fue igualmente sorprendente el hallazgo que 
algunas practicas del centro generalmente parecieron ser deseables (asesor 
mas largo que entrena y dias de observacién) no parecia afectar validez. Con 
un nGmero grande de moderacores potenciales y un numero relativamente 
pequefio de estudios, muchos de los hallazgos con respecto a fa presencia o 
ausencia de efectos reguladores pueden ser especulativos. 

En resumen, aunque los Assessment Center proporcionan predicciones 
practicamente significantes de varios criterios de actuacién (Gaugler y 
colaboradores 1987), nosotros sabemos poco sobre las estructuras 
responsable para esta validez de {a predictibilidad. 

5.2. Datos Biograficos 

Se informaron cinco estudios en el desarrollo y uso de datos biograficos: 

« Aamody y Pierce (1987) mostraron un formato tradicional que codifica 
espacios en blanco de aplicacién como mas usual superior a un método 
de opcién multiple propueste por Telenson y colaboradores (1983). 

* Smith y George (1987) concluyeron que una funcién del criterio lineal era 
superior al método del porcentaje horizontal en términos de poder 
descriptivo pero no en términos de validez (este aspecto cabe mencionar 
no resulta familiar a la experiencia de ejercicio profesional! en nuestro 
pais). 

« Smith y colaboradores (1988) describieron la aprobacién de un formato 
con espacios en blanco, sefialando fa facilidad para su evaluacién y 
automatizé métodos computacionales de andalisis de datos para tomar 
decisiones. 

« Lautenschlager y Schaffer (1987) mostré que resulta en informacién
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trascendente la toma de datos referentes a la experiencia de vida, con lo 
que desarrollaron un inventario biografice confiable (Owens y Schoenfeldt 
1979). 

e Finalmente, Stone y Stone (1987) encontraron que los individuos que no 
respondieron a una pregunta sobre convicciones delictivas anteriores 
bajaron en las calificaciones del trabajo y el éxito potencial para un grupo 
de seleccionadores de personal y para estudiantes de desarrollo 
ejecutivos fos cuales no manifestaron {as convicciones anteriores. Se 
recomienda asi mismo, abarcar otros tipos de informacién dentro de los 
datos biograficos (médico, sexo, abuso de droga, el etc), el tipo de trabajo 
para el que la aplicacién se hace, y la relevancia del trabajo de ta 
informacién perdida. 

Drakeley y colaboradores (1988) enguentraron que los coeficientes de 
validez de Datos Biograficos registrados para fa prediccién de éxito de 
entrenamiento eran iguales a aquélios de cuatro pruebas de habilidad 
cognoscitiva y una valoracién global, las cuales coincidieron con 
evaluaciones de Assessment Center. Los Datos Biograficos también 
Predijeron produccién voluntaria a un nivel relativamente bajo (r .24) 
considerando que ningdin otro predictor !o hizo. 

Mumford y Owens (1987) efectuaron una revisién comprensiva de la 
investigacién en datos biograficos. ENos requirieron de estudios adicionales 
en que se analizé el tecleo empirico, ios estudios de fa formacién de 
Subgrupos, y se compararon estudios factoriales con desarrollo racional! de 
las medidas de Datos Biogrdficos. Mumford y Owens sugirieron con esto que 
se preste mas atencién al volumen y construccién de la validez en el desarrollo de medidas de datos de fondo. Ei desarrollo del articulo debe ser 
precedido por una definicién cuidadosa del dominio de experiencia y conducta dei antecedente pertinente a la actuacién de interés. 

5.3. Entrevistas 

Los recientes estudios contindan generando evidencia positiva con respecto a la validez de Entrevistas cuidadosamente construidas y estructuradas {Arvey y colaboradores 1987; Campion y colaboradores 1988; Weekley y Gier 1987), encontrando importantes coeficientes de validez en todos los tres estudios de .34 a 51. Es mds. Maurer y Fay (1988) informaron de un acuerdo significativamente mayor del entrevistador para realizar una 
entrevista circunstancial que para entrevistas  estructuradas convencionalmente. Se encontré al respecto que un dia entero de entrenamiento no tenia efecto en el acuerdo del entrevistador. 

Campion y colaboradores (1988) informaron que su entrevista circunstancial 
estructurada (excepcionalmente bien desarrollada) se correlacionaba



PREDICTORES PSICOLOGICOS EN RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE 59 
PERSONAL. 

positivamente con pruebas del empleo de aptitudes cognoscitivas, 
sugiriendo que su entrevista puede haber incluido un componente 
cognoscitivo fuerte. 

Dreher y colaboradores (1988) realizaron el estudio de validez de fa 
entrevista tipica, haciendo énfasis en los empleos que fe daban 
entrevistadores mittiples, fos cuales muy a menudo difieren en sus 
evaluaciones “prejuiciosas” (indulgencia o severidad). Se puede infravalorar 
de esta manera Ia validez de ja entrevista de la selecci6n. La recomendacién 
obvia es regularizar las evaluaciones de cada entrevistador acerca de los 
solicitantes del trabajo. Pero la puesta en practica de esta recomendacién puede ser dificil en situaciones donde cada entrevistador evalda un numero 
pequefio de solicitantes. re 

° 
En una investigacién meta-analitica de la validez del empleo de las 
entrevistas Wiesner y Cronshaw (1988) encontraron coeficientes de validez 
buenos para entrevistas estructuradas (r-mato no corregido = .35 para. estructur6. Entrevistas individuales; r malo = .63 después de la correccién 
para la restriccién directa de rango y falta de credibilidad del criterio). la 
investigacién anterior se puede considerar diferente: sin embargo, su 
estudio también encontré en general coeficientes de validez de “prejuicios” 
bastante buenos para Entrevistas (correcci6én r = .47). Incluso para la entrevista no estructurada, para las entrevistas individuales, el coeficiente 
de validez corregido era .20; ademas, todas tas variaciones en coeficientes de validez observados para entrevistas no estructuradas se consideré para 
después de ajustar para los artefactos estadisticos. 

La investigacién de entrevista de empleo también continda adelante analizando varios problemas en el proceso. Dos estudios indican que fos entrevistadores cuestionan a !os solicitantes diferentemente cuando sus impresiones iniciales del solicitante difieren. Binning y colaboradores (1988) recabaron fa evidencia fuerte de un prejuicio en las diferencia de verificabilidad y de sexo en el uso de preguntas, mientras Macan y Dipboye (1988) encontraron que se hicieron mas Preguntas que hacian probable generar informacién mas positiva a personas que fueron evaluadas inicialmente positivamente que con Personas cuyas evaluaciones iniciales eran negativas. Las preguntas que fueron expuestas a fos candidatos negativamente evaluados mas probablemente resultaron neutras. En estos dos estudios, los investigadores y los entrevistadores prejuiciosos se auto formularon preguntas. En investigacién Previa no se encontré un prejuicio de la verificabilidad en el que se hubiera usado un checklist estructurado de preguntas (Sackett 1982: MacDonald y Hakel 1985). 

Gordon y colaboradores (1988) prepararon a entrevistadores aprendices que fueron llevados para que creyeran que procederian responsable si en sus evaluaciones de solicitantes del trabajo dieran recomendaciones mas
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positivas a los solicitantes jévenes que a los solicitantes mas viejos para su 
contratacién. Con responsabilidad baja, tales efectos de edad estaban 
ausentes Los autores sugirieron que ja responsabilidad aumentada generd 
confianza mayor en facilmente estereotipos accesibles y aumentd el 
potencial para el prejuicio de edad. 

En tres estudios (Graba y Powell 1988; Ray y Carpenter 1987; Wareing y 
Stockdale 1987), los investigadores han intentado determinar problemas del 
proceso en entrevistas de empleo reales. En cuanto al solicitante las 
caracteristicas demograficas jugaron poco o ningtin papel en fas decisiones 
del entrevistador en estos estudios, mientras !os mediciones subjetivas de 
habilidad y ia atraccién interpersonal por parte de los entrevistadores 
reflejaron mucha variacién de juicio de entrevistador. Subsecuentemente las 
calificaciones subjetivas, agrado interpersonal o atraccién, y juicios del 
entrevistador eran todos coleccionados en el mismo instrumento del 
autorreporte, su alta intercorrelacién no es sorprendente. Sera mas dificil 
determinar por qué se sienten atraidos tos entrevistadores a ciertos 
solicitantes. 

En un estudio de entrevista de la promoctén se cita a Policia Metropolitana 
del Reino Unido, en este, Wareing y Stockdale (1987) informaron que en las 
evaluaciones de la post-entrevista se predijeron con precisién las 
evaluaciones de la pre-entrevista en 747% de los casos, pero esas 
evaluaciones de la post-entrevista eran mas extremas que las evaluaciones 
de la pre-entrevista. Se ofrecieron varias posibles explicaciones sociales y 
cognoscitivas. 

Un volumen revisado en fa entrevista (Eder y Fentis 1989) se refirieron a un 
modelo heuristico del proceso de la entrevista que incluye los papeles de las 
partes (entrevistador, solicitante, organizacién, la sociedad) determinando 
la conducta y los resultados de las entrevistas. Las diversas perspectivas 
tedricas, metodolégicas, y practicas representadas en este volumen han de 
estimular mas investigacién de la entrevista, sobre todo en problemas del 
proceso.
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5.4. Personalidad 

Gough (1988) informaron acerca de evidencia alentadora para la validez 
criterio-relacionada y la validez incremental (encima de una bateria de 
prueba de aptitud) de medidas de Personalidad para las muestras grandes 
de reclutas militares cuando las medidas de Personalidad fueron 
desarrolladas y se evaluaron desde una perspectiva orientadora del 
constructo (es decir, el predictor y criterio estaban légicamente 
relacionados). las diversas medidas de la contestacién eran efectivas para 
descubrir y 1a distorsién efectuada por et evaluado. 

Puiakos y colaboradores (1988) también informaron coeficientes de validez 
mas altos cuando ei predictor y criterio eran similares en un sentido de la 
estructura. Beruardin (1987) informaron el desarrollo de un valido (r 31) 
donde se suscité el predictor de la opcién obligada de cambio voluntario 
entre representantes de servicio de cliente empleados por un periédico 
grande. 

Ame y O Hara (1987) reportaron resultados positivos para la validez de una 
valoracién del comportamiento maduro en el trabajo en la prediccién de la 
conducta de individuos jévenes que son entrenados en el proyecto. Ash y 
colaboradores han reportado acerca de ja validez y limpieza de Ja 
designaci6n de las pruebas para seleccionar a los chéferes del autobts 
urbanos. Eilos defendieron que sus pruebas midieron factores emocionales y 
temperamentales asociados con el impulso exitoso en lugar de habilidad o 
factores de Ia aptitud. Finalmente. Ferris y colaboradores (1986) registraron 
una validez de 46 entre el instrumento 16 PF y la ejecucién det 
entrenamiento de sobrecargos. 

Dos estudios informaron datos en la naturaleza factorial de andlisis de 
Personalidad existiendo. Harris y Sackett (1987) encontraron evidencia de 
cuatro factores significativos en el Inventario de Seleccién de Personal que 
emplea para identificar a candidatos potenciales. Los factores de ideas 
racionales acreditaron a algunos candidatos en mayor medida que a otras 
personas orientadas a Ja impulsividad y fa falta de confianza. 

En un estudio del laboratorio, Paunonen y colaboradores (1987) encontraron 
que los juicios sobre fa conveniencia del trabajo de entrevistados 
videograbados fueron influenciados por las percepciones de jueces del grado 
de competencia de fa personalidad de {os entrevistados. No se observaron 
efectos de personalidad cuando fas discrepancias de la competencia entre 
candidatos eran grandes.
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En un estudio de campo que empledé a candidatos para el programa del 
grado de un soltero en una Universidad Britanica, Fletcher (1987) encuentré 
indices de cero o correlaciones pequefias entre fa personalidad def 
candidato (extroversién y neuroticismo, autosupervisién y ansiedad) y las 
evaluaciones del entrevistador. Se  relacionaron  estadisticamente 
significativamente puntajes de neuroticismo del candidato a las 
evaluaciones del entrevistador respecto de expresidn verbal y la estabilidad 
emocional. 

5.5. Otros procedimientes de la seleccién 

Han aparecido en esta revisidn dos revisiones de la literatura (Ash y 
colaboradores 1989; McDaniel colaboradores 1988) tocantes al 
entrenamiento y trabajo de evaluaciones de experiencia en seleccién del 
personal. McDaniel y colaboradores (1988) informaron validez global muy 
baja (observ6 r .09) en entrenamiento y experimentacién de inventarios pero 
indicé6 que los coeficientes de validez para los acercamientos de 
consistencia de comportamiento eran significativarnente mas altas (observé 
r .25). Ash y colaboradores (1989) indicaron que los métodos como fa 
consistencia conductual se muestra promisorio como procedimientos de 
prediccién de la seleccién. Tales métodos se unen al entrenamiento y a los 
requisitos de experiencia al trabajo analizando datos, apoyando la necesidad 
de asegurar el conocimiento, habilidad, y amplitud de requisitos de 
habilidad, asi como el requisite para realizar ciertas tareas. 

Gordon y sus colegas (Gordon y colaboradores 1987; Gordon y Leighty 
1988) el informe dos estudios adicionales que usan una prueba de 
habilidades visoespaciales (la rotacién mental y Ia localizacién de puntos en 
el espacio) y habilidades verbo-secuenciales (la facilidad verbal y memoria 
de orden de serie). La hipdtesis es que fos dos tipos de habilidades estan 
respectivamente asociados con jos hemisferios derecho e izquierdodel 
cerebro. Se relacionaron las habilidades viso-espaciaies a la realizacién 
exitosa de entrenamiento del vuelo entre estudiantes de aviador naval. 

En un estudio de comportamiento directivo, Gordon y colaboradores (1987) 
encontraron que las habilidades verbo-secuenciales se relacionaron a fa 
ejecucién del trabajo cuando fos trabajos directivos tuvieron que asumir la 
responsabilidad ocasionada por un nimero grande de actividades y las 
personas; se relacionaron habilidades viso-espaciales a ta ejecucién del 
trabajo en trabajos que involucraron mucha coordinacién o complejidad. 

Una revisién y critica del uso de comprobacién psicolégica informatizada 
son reportadas por Burke y Normand (1987), y un problema especial de 
aplicacién. La revisién efectuada por Burke y Normand resalta la necesidad 
por la Psicologia de {a investigacién adicional: Una revisién {nternacional se 
consagr6é a este tema (Eyde 1987) referente a fa validez de pruebas
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informatizadas y el grado de equivalencia entre las Pruebas informatizadas y 
normas de la prueba y sus colegas escritos. 

En un estudio del Minnesota la Prueba Clerical, Silver y Bennett (1987) no 
reportaron ninguna diferencia de validez entre {a forma del pape! tradicional 
de esta prueba y una version del computarizada, pero fa ejecucién mala fue 
mucho mas alta en la forma del papel y lapiz que en 1a opcién de fa 
computadora. - 

Burke y colaboradores (1987) obtuvieron coeficientes de validez en las 
pruebas de habilidad administradas por computadora de alrededor de .30 
para ia ejecucién giobal en uno o mas grupos de tareas del Clerical. Ellos 
también encontraron que fas actitudes del evaiuado hacia la evaluacién por 
computadora fue generalmente favorable. 

Bartram (1987) describié el desarrollo y aplicaci6n de un sistema 
automatizado para la seleccién de pilotos. Et sistema contiene una 
biblioteca de pruebas para la habilidad Psicomotora y fa habilidad de direcctén de informacién. La aplicacién estudié a los aprendices de piloto de 
la Fuerza Aérea del Ejército del Reino Unido quienes mostraron que el 
sistema predijo el éxito del entrenamiento {R miltiple 
.57). Los resultados de estudios de validez de estructura sugirieron que las 
nuevas pruebas estaban inserténdose en las facetas de aptitud del piloto no medidas por instrumentos psicométricos tradicionales, Claramente, se noté 
una variedad de problemas importantes probando que la evaluacién informatizada ha recibido poca o ninguna atencién (también vea Fleishman 1988). 

Por otra parte, se han dirigido dos Areas de seleccién del personal que no han recibido mucha atencién previamente en este periodo de la revisién. Ryan y Sackett (1987) describié los resultados de un estudio de 163 personas que hacen valoracién individual. McDaniel (1988) reporté que en los casos de consumo autorreportado de drogas y a mds temprana edad a la que una droga fue usada, existe mayor probabilidad de que un recluta militar se drogue frecuentemente. 

5.6. Combinaci6n de predictores o baterias de pruebas 

En un estudio que enfoca en ejecucién del trabajo (Colarelli y cotaboradores 1987), y en otro estudio que se enfoca a la capacitacién (Mumford y colaboradores 1987), los investigadores han intentado predecir Ja ejecucién que usa una combinacién de procedimientos de seleccién y de las medidas situacionales. Ambos grupos de investigadores encontraron importante influencia situacional de los determinantes de habilidad de ejecucién. En estudio delimitado por una muestra Pequefia Hakstian y colaboradores (1987) encontraron articulos en la personalidad cognitiva, y dominios de la
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habilidad admunistrativa que predijeron evaluaciones de ejecucién del 
trabajo de supervisores de primer nivel en una compaiiia telefénica. 

Schmidt y colaboradores (1988a) obtuvieron datos de individuos en cuatro 
trabajos diferentes para mostrar la validez de una bateria de pruebas de 
habilidad generales. Schmidt y colaboradores (1988a} reconocieron y 
mantuvieron algunas explicaciones potenciales a la inconsistencia entre sus 
resultados y aquellos de Henry y Mulin (1987) y de Humphreys y sus colegas 
(Hlumphreys 1968).
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El Reciutamiento y Seleccién de Personal, conforme a estra revisién avala el 
hecho de que no es un proceso tan trio y preciso como administrativamente 
se deseara, sino que es un proceso en el que se implican aspectos sociales, 
tales como fos valores y las emociones. 

Herriot (1989) argumenté que tos psicélogos aplicados han identificado a 
los procesos sociales come posibles intrusiones en ef proceso de seleccién y 
que los procesos sociales son vistos como elementos que interfieren con la 
objetividad, confiabilidad y validez. Este autor sugiere mas que tratar de 
elaborar vias mediante las cuales se prescinda de los procesos sociales, 
deben ser usados como una base Para conceptualziar y retroalimentar los 
procesos de seleccién. El proceso de seleccién debe ser visto como ef 
primer escalén entre la organizacién y el trabayador. 

Herriot sefiala tam bién que los investigadores de seleccién de personal han 
sobre estimado la importancia de la evaluacién por parte de la organizacién 
y por Consiguiente han fracasado al intentar dar congruencia al proceso de 
reclutamiento y seleccidn como un todo. Al parecer, el creciente interés en 
el reclutamiento avala el punto de vista de Herriot. 

Taylor y Bergmann (1987) intentaron medir las reacciones de tos 
entrevistadores en el proceso de reclutamiento en cinco niveles: 

entrevista de campo, 

entrevista post-campo, 

visita domiciliaria, 

oferta de empleo y 

aceptaci6n del empleo. 

Las actividades demogrdficas y de reclutamiento de los entresvistadores (tal 
y como ellos tas reportaron) y los reportes de empatia del reclutador con el 
candidato estuvieron consistentemente relacionados con fas percepciones 
de atractivo y la probabilidad de aceptacién de ja oferta de empleo en la 
etapa inicial de reclutamiento; pero las cualidades laborales fueron mejores
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predictores de las reacciones de los entrevistadores en las siguientes etapas 
que ios efectos del reclutamiento antes mencionados. 

Sin embargo, Harris y-Fink (19828 emplearon una evaluacién pre- post, con 
la que encontraron que las pércepciones de las competencias laborales, 
tanto como el interés por el trabajo y el agrado por la compafiia estuvieron 
relacionados con las percepciones de! entrevistador. 

Por otra parte, ef estudio de Taylor y Bergmann (1987) reitera la dificultad 
de prescindir de estos -factores, {o cual lo citaron con una investigacién que 
vincula al reclutamiento con la imagen global de la compafia y la capacidad 
de adaptacion del entrevistador al concepto empresarial. Caso similar es el 
de Rynes (1985) y Rynes y Boudreau (1986), que sefiala a las percepciones 
del evaluador como un indicador de contfiabilidad a estudiarse tanto como 
variable dependiente como independiente. 

Adicionaimente, existen investigaciones que estudian reacciones més 
especificas de los entrevistadores en el proceso de evaluacién, las cuales 
examinan el impacto de los procedimientos de Reclutamiento y Seleccién y 
su efecto en las reacciones psicolégicas de los candidatos. 

Noe y Schmitt (1986), en una investigacio6n post evaluacién, encontraron 
que las reacciones de ios candidatos previas a la valoracién de habilidades 
“ayud6 a predecir la satisfaccién subsecuente de fa capacitacion. 

Otra investigacién, corrida por Noe y Steffyu (1987) examiné el impacto de 
las evatuaciones de assessment center en la subsecuente conducta de 
desempefio y fas actitudes laborales de los candidatos. Cuando la 
evaluaci6n derivé en resultados positivos, se correlacioné con la conducta 
subsecuente de exploracién, bisqueda de informacién y practica de tas 
habilidades. 

De manera similar, Robertson y Smith (1989) presentaron una perspectiva 
alternativa de los procesos involucrados en el impacto psicolégico de los 
procesos de seleccién de personal en los candidatos y argumentaron que se 
debe prestar mayor atencion a la investigacidn en este plano. 

Podemos asimismo reiterar ta importancia de los procesos sociales 
conforme a otros hallazgos también reportados: 

Bergman y Martin (1987) argumentaron mediante una perspectiva de la 
utilidad que tas organizaciones deben desarrollar un esfuerzo ceordindado 
con el proceso de reclutamiento para reducir costos. 

Rynes y Boudreau (1986) afirmaron por su parte, que la centralizacién de 
las decisiones de reclutamiento en cargos importantes, se asocia a la
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6.2. Restriccién del rango 

Gross, et al (1987) evaluaron las implicaciones def uso de la correccién 
tradicional de fa validez observada por restriccién del rango para la 
seleccién. Gross y Fleishman (1987) encontraron que algunos puntajes 
salientes de la linealidad estimada produjeron estimaciones inadecuadas en 
las correcciones del rango de restriccién. Para ambos casos, se recomienda 
usar fa correlacién no corregida como fa estimacién de {a correlacion 
verdadera cuando se sospecha fa presencia de una relacién no lineal entre el 
predictor y criterio. Acorde a nuestra practica del reclutamiento y seleccién, 
esto encontraria afinidad con Jos criterios preestablecidos de la vacante y 
los ajustes que se le hacen tanto a esta como a las evaluaciones de 
seleccién que se aplican. 

Gross y McGanney (1987) produjeron dos procedimientos para estimar la 
correlacién no restringida entre el predictor y el criterio cuando una variable 
no observable es recuperable para la seleccién del criterio. Pero 
adicionalmente a esto, concluyen estos autores en fo confuso que puede 
volverse este trabajo estadistico y que conviene prescindir del mismo en lo 
que la investigacién fo hace mas congruente. 

A diferencia de estos, Alexander (1988) descalificé la importancia de fa 
utilizaci6n de parametros cuantificables. Prefirié este sefialar que cualquier 
incremento o decremento determinado en ias diferencias individuales es 
producto de la experiencia laboral y que este no tendrd efecto alguno en la 
validez que se pretenda determinar. 

6.3. Generalizacion de Ia validez 

Una propuesta para determinar y poder extender la validez en la 
investigacién en Reclutamiento y Seleccién (si la empresa se detiene a 
investigar factores correlativos) es el meta-andlisis (Schmidth, 1988; Hunter 
y Hirsh, 1987). La investigacion y las criticas de los métodos meta-analiticos 
y la generalizacién de la validez aparecieron en el mundo occidental a 
finales de la década pasada. 

Schmidt y colaboradores (1988b); Rassmussen y Loher (1988), Millsap 
(1988), Thomas (1988), Burke y Raju (1988), Hedges (1988), y James y 
colaboradores (1988) debatieron diversas practicas concernientes a los 
modelos y procedimientos de generalizacién de {a validez. Algunos lectores 
podrian encontrar, tras revisar esos estudios, conclusiones que sugieren 
que la corretacién estadistica es un facilitador de la toma de decisiones a 
nivel de Reciutamiento y Seleccién. Sin embargo, ese aspecto todavia no se 
puede considerar lo suficientemente desarrotlado para su ejercicio en 
nuestra realidad empresarial.
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Podernos observar efectivamente que fos procesos sociales trascienden en 
cuanto a jas decisiones de Reclutamiento y Seleccién de Personal. 
Seguramente esto ya lo habiamos identificado informatmente; pero no habia 
trascendido a una intervencién objetiva. Sin embargo, también se puede 
apreciar, conforme a las investigaciones referidas en este capitulo, que se ha 
pretendido enfatizar en una investigacién cientifica acerca de estos procesos 
sociales involucrados y en el efecto de !a validez. No se puede censurar esa 
practica; pero limitarnos a una justificacién cientifica no nos garantiza una 
solucién aplicable, mas cuando esta ignora o no cita que este “orgullo 
cientifico”, tiene que ponerse a la orden de la demanda social emanada de 
fa empresa que le da cabida. 

Por consiguiente, estos déficits seran considerados para la propuesta de 
esta tesis.
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7.4. Utilidad 

Los estudios contindan dirigiéndose a la comparacién de varias 
estimaciones de ta desviacién estandar (SD) del valor econémico de un 
empleado a la organizacién; es decir, la rentabilidad del trabajador. Greer y 
Cascio (1987) encontraron que el CREPID (Cascio y Ramos 19886) facilité fa 
aproximacién a la estimacion significativamente mas bajo en una def SD de 
vendedores de ruta en una compafila emboteiladora respecto estimaciones 
giobales (Schmidt y colaboradores 1979) 0 una estimacién de costo- 
beneficio. Las dltimas dos estimaciones eran casi iguales. 

Uno problemas con el método de CREPID es el tiempo de la recolecci6n de 
datos de los miembros participantes. Edwards y colaboradores (1988) 
encontraron esa informacién del archivo con respecto al andalisis de las 
dimensiones del tareas y que la ejecucién del trabajo podria usarse para 
obtener SD. Asi los valores son comparables a aquéllos de la aproximacién 
de! CREPID original, aunque fos dos difirieron grandemente de fas 
estimaciones basadas en juicios globales {Schmidt y colaboradores 1979). 

La frustracién vinculada con algunos aspectos de estimacién de utilidad ha 
ilevado a dedicarse a fa investigacién del proceso cognoscitivo, los juicios 
de utilidad subyacentes y la influencia de factores del contexto en 
estimacién de utilidad (Bobko y colaboradores, 1987; Edwards y 
colaboradores, 1988). Raju y colaboradores (1989) presentaron una nueva 
formulacién de utilidad prometedora que prescinde de la necesidad de 
computar SD. 

La utilidad se expresa en términos del valor negativo estimado de un 
individuo a una organizacién (el valor del Ppaquete de la compensacién 
total). Se basaron en la asuncién de que la verdadera ejecucién del trabajo 
se relaciona para vincular ei valor econémico de un individuo para Ja 
organizacién linealmente, este modelo representa un caso generat de que el 
método de CREPID y los 40% estiman (Hunter y Schmidt, 1982) son casos 
especiales. En fa estirnacién cotidiana, investigadores y practicantes
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también necesitan estar conscientes de la necesidad de comunicar de una 
manera creible sus reportes a los colegas no psicélogos en organizaciones 
(Rauschenberger y Schmidt; 1987). 

Algunos investigadores han empezado a prestar atencion a la variabilidad en 
la estimacién de fa utildad y al grado de riesgo o incertidumbre asociado 
con los resultados de intervenciones psicolégicas en organizaciones. En el 
mas completo de estos estudios, Rich y Boudreau (1987) encontraron que, 
en comparacién a otras tres técnicas, una simulacién de Monte Carlo de los 
rlesgos se asoci6 con varias posibles circunstancias y las utilidades 
esperadas, proporcionands un rango més realista de valores de utilidad y 
probabilidades asociado con estos valores. Las pruebas de Monte Carlo 
también A8irme permitido la consideracién de interacciones y distribuciones 
del nivel no estandar de los factores la fiabilidad. Si se acostumbran estas 
aproximaciones muy sofisticadas a !a toma de decisiones en la vida 
ampliamente, sin embargo, permanece dudoso en nuestra vista. 

Crenshaw y colaboradores (1987) también examinaron fa incertidumbre 
asociada con estimaciones del utilidad de un programa de la selecci6én y 
mostraron que la mayoria de fa variabilidad en utilidad estimada estaba 
asociada a estimaciones de cudntas personas se seleccionaria. La posible 
vartabilidad en {a validez de la prueba, posibilidad de disponer de fos 
seleccionados, y el costo de aplicacién del programa tenia relativamente un 
efecto poco significativo en el range de utilidad. Alexander y Barrick (1987) 
presentaron e ilustraron un método para computar el error normal y los 
intervalos de confianza que se asociaron con la estimacién glebal del 
utilidad de una intervencién. 

Hunter y colaboradores (1988) discutieron varias maneras (contribucién 
para después de imponer costos-ganancia, reduccién det porcentaje en 
unidad los costos obreros, etc) de presentar informacion de utilidad. Su 
recomendacion fue que varias de estas definiciones de utilidad as! como las 
varias correcciones a utilidad global (descontando, 1a estimacién del costo 
inconstante, y las proporciones del impuesto cambiantes) sélo deben usarse 
como las circunstancias de garantia razonable y importante. 

Las estimaciones de la utilidad de programas en la seleccién contindan 
siendo muy signrficativas (Burke y Doran, 1989). Para lectores interesados 
en otras conceptuatizaciones del valor de fa actividad del 4rea de Recursos 
Humanos, Stetfy y Maurer (1988) presentaron una integracién de ideas de la 
teoria de fa especificaci6n hombre- empresa, contabilidad del recurso 
humano y analisis de utilidad (Cronbach y Gleser, 1965; cit. en SchmiTt Y 
Robertson, 1990).
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7.2. Aspectos sociales, legales y éticos del Reclutamiento y Seleccién de 
Personal. 

En esta secci6n describiremos brevemente problemas pertinentes al uso de 
procecimientos de la seleccién en ja sociedad en la que nos encontramos. 

Per ejempla McKinney (1987) ilustra ef problema organizaciona! enfrentado 
por quienes tomardan fa decisién en el praceso cuando se tiene evidencia 
disponible de ia validez de un procedimiento de ta seleccién gue produce 
proporciones contratando desigualmente por motivos étnicos. 

La solucién propuesta es aumentar a! maximo eficacia de la prediccién y el 
Progreso de ta accién positiva bajo estas circunstancias es seleccionar a fos 
individuos de buen nivel de cada estrato raciat en proporciones que igualan 
su representacién en la lista de candidatos. 

EI Servicio Americano del Empleo se ha basado en ta Bateria de Prueba de 
Aptitud General de esta manera durante algin tiempo, pero parte del 
personal legal ha considerado esta practica como discernidora porque usa 
estrato étnico como un criterio explicito de contratacién, tratando de 
combatir ef racismo con el racismo mismo. 

También se ha demostrado repetidamente el hecho de que las pruebas 
pueden predecir diferencialmente que la ejecucién de estrates cultural o 
étnico diferente contintia recibiendo poca atencién. Zeidner (1987, 1988) 
encontré poca evidencia de prediccién del diferencial de éxito académico 
entre estratos bajo una prueba de aptitud cognoscitiva en Israel. 

Dunbar y Novick (1988) mostraron que en el ejercicio de fos Servicios 
Armados la Bateria de ta Aptitud Profesional (ASVAB) mostré la ejecucién 
bajo la prediccién de mujeres entrenadas para los trabajos sistematicos 
entre un tercio y un medio de una unidad de la desviacion estandar. El uso 
del logro educativo en combinacién con ASVAB redujo la prediccién por 
debajo de la norma en la evaluacién de diversas mujeres. 

También usando el ASVAB, Houston y Novick (1987) encontraron que fas 
cuestas de ia regresién para los negros eran mas bajas que las de los 
biancos y que fas fineas de ta regresién también mostré diferencias 
sustanciales. La ejecucién del criterio del negro estaba situada en el 
extremo mas bajo de ta escala y por sobre la prediccién at extremo superior 
de la escala del predictor se encontré a los blancos. 

En un estudio reciente se intenté depurar pruebas de articulos que 
despliegan la ejecucién diferencial de estratos. Roznowski (1987) construyé 
subconjuntos de articulos en ios que varones o mujeres mejoraron
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substancialmente en relacién al otro estrato del género. Se tomaron en consideracién evidencias que sefialan que estos subtests eran igualmente “validos" en el sentido que ellos hicieron la correlaci6én con la medida de una inteligencia general. Ella afirma esas diferencias intragrupales en un factor o en fa escala indican poco sobre la relevancia de diferencias intragrupales (en los mismos articulos o escalas) para la medida de habilidad. Ella sugiere en complemento una estrategia de construccién de Prueba apropiada, que consiste en seleccionar un parametro a medir del elemento ampliamente dentro de !a definicién conceptual de rasgos distintivos. 

En un interesante estudio de fos efectos de metas de accién afirmativas y minorfa-mayoria se encontraron diferencias en el proceso de toma de decisiones. Mellers y Hartka (1988) examinaron las evaluaciones de Jueces a candidatos escolares médicos hipotéticos apoyados en informaci6n sobre la Prueba de la Aptitud Escolar Médica (MCAT) las cuentas, GPAs, y el estado minoritario. Se combinaron {as metas de accién afirmativas y estado del minoria-mayoria no tuvieron efecto en la informacién ‘de manera significativa, pero los jueces agregaron una constante simplemente a la valuaci6n de candidatos minoritarios. 

Varios revisiones del estado legal de varios aspectos de seleccién del Personal han sido efectuadas. Barrett y Keruan (1987) discutieron el estado fegal de sistemas de medicién de ejecucion en Ia liquidacién de empieados correlacionado a una lista de caracteristicas de medicién de ejecucién que se han visto favorablemente en decisiones judiciales. 

Gregory (1988), por su Parte, describié un problema que ha recibido poca atencién, ef dilema legal de patrones frente a restricciones legales firmes en cuanto a investigaciones Pre-contractuales y los compromisos adquiridos a través de esas investigaciones; adicionando a esto la amenaza de dafios y perjuicios punitivos grandes si una decisién de contratacién incorpora a un “negligente" que produce dafio a alg&n cliente o empleado, 

En un trabajo de distinto orden ético, Klemman y Faley realizaron una investigaci6n interesante acerca del impacto del tratamiento preferencial en las actitudes y conducta de empleados. En un estudio pertinente a este problema. Heilman y colaboradores (1987) encontraron que algunas mujeres que se enteraron que las habian seleccionado Para un puesto en base a su sexo hicieron su trabajo positivamente mejor que aquélios que se seleccionaron en base a méritos. 

Un meta-andlisis de estudios experimentales de decisiones contratacién (Olian, et.al., 1988) indicé que tos efectos de género del candidato {los hombres se_percibieron como mas calificados) era poco § significativo respecto de los efectos de educacién y experiencia.
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Heilman y colaboradores (1988) sefialan unos resultados que son un 
ejempio claro de las complejidades de! problema del prejuicio. Cuando se 
dijo a estudiantes universitarios que los candidatos mujeres eran 
sumamente mas competentes para los trabajos los varones bajaron su 
rendimiento, puesto que ellos sobreestimaron a los candidatos mujeres. 
Fuera de estas condiciones restrictivas, se infravaloraron candidatos 
mujeres para los trabajos no usuales. 

Cleveland y colaboradores (1988) también informaron resultados de 
prejuicios no evidentes, a saber, en un estudio de edad, los empleados mas 
viejos se evaluaron como menos capaces para el empleo cuando ellos se 
avaluaron con un grupo de personas més jOvenes que cuando ellos eran 
inctuidos en un grupo similar en edad. 

En conclusién, en estos capitulos que han ilustrado los factores 
fundamentalmente psicolégicos del proceso de reclutamiento y seleccién, 
los investigadores en seleccién del personal se han mostrado mucho mas 
interesados recientemente en el como y ef por qué su trabajo de fos 
procedimientos. Sin embargo, esta afirmacién parece unicamente aplicable 
en el extranjero, puesto que la labor de reclutamiento y selecci6n en nuestro 
pais parece estar tomando la forma de una rutina a cumplir, slo relevante 
por la necesidad de ocupar una vacante.
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BL Antecedentes .* 

La Psicologia Narrativa es un modelo que ha empezado a tener en el mundo un auge a partir. de 1985: sin embargo, este enfoque ya habfa tenido manifestaciones importantes décadas atras, destacando con mayor fuerza hacia los afios 50’s con el nombre de Psicologia de los Constructos Personales, y de ahi en adelante han optimizado sus métodos, repercutiendo incluso en el disefio de programas informaticos que to hagan accesible a todo tipo de personas. 

El presente capitulo expone fa visién de algunos de los seguidores mas asiduos de la Psicologia de los Constructos Personales, que es la primer manifestacién de la Psicologia Narrativa. Fundamentalmente, se seguiran de cerca los planteamientos de ia Dra. Valerie Stewart (1997), quien establece puntos de afinidad entre la practica terapéutica de Kelly (tundador de este modelo) y el ejercicio profesional en las empresas. Ella explica punto por punto Ios aspectos trascendentes de la elaboracién metodolégica de Kelly, conocida como ta Red de Reperiorios, asi como el poder de este recurso y su aplicabilidad en cualquier evento de Participacién humana. 

Habia una vez un Psicdlogo llamado George Kelly. En su trabajo - él era un clinico - tenia que lograr conocer a muchas personas, Clasificarios, entender sus puntos de vista, ayudarles a entenderse mejor. Ef estaba preocupado de que la ciencia de fa Psicologia que se habia desarrollado entonces estaba lejos de cumplir estos objetivos. En particular, 6! tenia tres problemas particulares que aqui se discuten (Stewart, 1997). 

Los investigadores actuales en la industria a menudo comparten los problemas de Kelly. En campos tan diversos como el personal y el control de calidad, mercadotecnia y seguridad, hay personas que necesitan investigar - que necesitan lograr conocer a otras personas, clasificarlos, entender sus puntos de vista, ayudarles a entenderse mejor. Y a menudo los métodos de la investigacién disponible Para la industria no logran dar cuenta de estos objetivos (Shaw y Gaines, 1990). Asi permitanos empezar observando los problemas de Kelly, como é1 los vio en su posicién clinico en los afios 1930s, y ver qué tanto tienen en comin con los problemas del investigador industrial / organizacional de hoy. Entonces nosotros podemos ver cémo
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herramienta que Kelly inventé para superar estos problemas - la la Red de 
Repertorios - puede transferirse facilmente al uso industrial / 
organizacional. 

En los afios treinta, la psicologia era una ciencia muy joven y muchos de sus 
practicantes quisieron darle la respetabilidad y la metodologia de las 
ciencias fisicas (Bell, 1990; Stewart, 1997). Ellos quisieron poder proferir 
leyes sobre el comportamiento humano - si A, entonces B - con el mismo 
grado de confianza que un fisico, ingeniero o quimico pueden. 

Los libros de texto y investigaciones dan testimonio consistente al hecho de 
que, para muchos psicdélogos, esia biisqueda era el trabajo de una vida. Y 
ellos se dedicaron a producir algunas ° leyes sobre el comportamiento 
humano", normaimente en la forma de estudios correlacionales, por ejemplo, 
que hay un eslabén entre fumar cigarro y extraversion, hay un eslabén entre 
el orden del nacimiento y inteligencia verbal, hay un eslabén entre el tipo 
muscular y la enfermedad mental... ef Gnico problema es que para lograr 
una correlacién significante se tiene que estudiar a cientos o miles de 
Personas. Por ejemplo, en alrededor de 200,000 personas usted puede 
encontrar una correlaci6n de 0.3 entre fa praéctica de fumar y fa 
extraversion, y en una poblacién tan grande una correlacién de este tamafio 
es estadisticamente significante. 

Pero Kelly estaba preocupado porque aunque este tipo de trabajos podrian 
satisfacer fa necesidad de tos psicétogos de formular leyes y podria 
repercutir en las actividades humanas, las "leyes" asi establecidas no le 
ayudaban mucho cuando una persona regordete entrara en su oficina, 
encendiera un cigarro, anunciara que él era un Gnico nifio y dijera que le 
gustaria hablar sobre sus problemas. Los estudios de masas de las 
Personas, aun cuando llevan a leyes que sostienen alternativas Para las 
Personas, no permiten hacer predicciones sobre Jas personas abordadas 
individuaimente. Kelly necesitaba una manera de fabricar prediccionesde 
una manera rigurosa sobre fas personas individuales (Stewart, 1997). 

El queria poder medir los problemas clinicos con que sus pacientes vinieron, 
usar estas medidas en su acercamiento terapéutico, para re-medir después 
de fa terapia; puesto que lo que usted no puede medir, usted no puede 
controlar. 

Y por supuesto el investigador en la industria se enfrenta a menudo con 
exactamente el mismo problema - cémo lograr visiones y hacer 
Predicciones, con un grado de precisién, sobre las personas tomadas 
individuaimente 0 en grupos pequefios. Si usted se ha hecho alguna vez 
preguntas como (Stewart, 1997): 

* Cémo saber cuando se trata de una ofera 0 cuando sélo lo Parece? * 

0" va me nresunta si ese curse de entrenamientn atte hiza Ine le deid aloo
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bueno? * 

9 “ yo me pregunto si Sally y Jim seguiran juntos s1 yo los pusiera en el 
equipo de los Proyectos Especiales? “ 

io “ Qué clase de campafia de pubhcidad quiere él, por amor de Dios? 
Todos que éf hace en Ia vida es decir No. * 

entonces usted comparte el problema de Kelly, su necesidad de entender y 
trazar los procesos de pensarmiento de personas individuales. 

Prejuicio del observador 

Diagnosticadores de todos los tipos - si son honestos con ellos mismos - la 
preocupacién confidencial de una enfermera que ellos podrian contribuir a 
lo que se diagnostica. Por ejemplo, si usted hubiera tenido un problema 
psiquidtrice en los aiios treinta, y dinero para apoyarlo, usted podria haber 
ido de compras rodeado de terapeutas para ver lo que ellos dijeron sobre su 
enfermedad. 

Tomando a un terapeuta Freudiano, te habrian dicho probablemente que 
tiene que ver con el control de esfinteres, celos Edipicos o necesidades 
sexuales reprimidas. Tocando ef misrno problema con un terapeuta 
Jungiano, se interpretaria en términos de conflictos religiosos y crisis de 
identidad. Un terapeuta Adileriano 1o interpretaria probablemente en 
términos cambios en la relacién familiar por causa de! nacimiento en et 
familiar y frustracién de los impulsos (v. Fadiman, 1979). Y si usted 
decidiera escoger uno de las escuelas emergentes de terapia del 
comportamiento tal vez fe dijeran que no existe una consistente relacién con 
la fuente del problema, pero le darian probablemente choques eléctricos 
hasta que usted dejara de mostrar fos sintomas. 

Psicdlogos han podido nombrar este problema durante mucho tiempo. Ellos 
lo llaman el “prejuicio" del observador (Bell, 1990; Stewart, 1997). Se 
manifiesta. cada vez nosotros percibimos algo. Conscientemente o 
inconscientemente nuestros fundamentos, historia y experiencia nos dan un 
juego de expectativas sobre el mundo Para que nosotros reconozcamos 
cosas familiares y procesemos otras menos familiares hasta que ellos se 
parezcan a lo que nosotros ya sabemos. 

Si se propone un problema comercial a un comité de expertos, el experto del 
mercadeo lo veré como un problema del mercadeo, el experto de fa 
producci6n como un problema de fa producci6én, el gerente de fa 
planificacién como un problema de la planificacién, el gerente de publicidad 
como un problema de publicidad. El prejuicio del observader es un 
obstaculo serio a entender el punto de vista de alguien mas, y no es algo 
que pueda superarse con autodisciplina y forzar la solucién.
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Ef prejuicio del observador puede tener consecuencias serias también; el 
ejemplo mas notable puede ser el det docente cuya clase se dividié al azar 
en dos grupos. Se le dijo a la maestra que todos fos nifios habian sido 
evaluados y que los niftos del Grupo A eran més brillantes que fos nifios def 
grupo B (aunque tal diferencia no existiéd de hecho). Ella ensefié la clase 
para un término; y entonces los nifios fueron probados: al final del término 
el Grupo A nifios eran de hecho mas briflantes que los def grupo B (Stewart, 
1997). : 

Alguien que hace un esfuerzo por interpretar problemas tiene que lidiar 
contra el prejuicio del observador. Pero aunque psicélogos y otros eran 
bastante rapidos para reconocer y nombrar el fendmenc, ellos pudieron 
rapidamente ofrecer una solucién. La técnica de Kelly - la Red de 
Repertorios - permite a uno entrevistar a alguien en detalle y extrae un buen 
camulo de informacién sobre él o ella, del diagnéstico superficial al clinico, 
y¥ para hacer esto de semejante manera que la interferencia conceptual del 
observador'se reduce a cero. 

Muchos problemas en industria son igualmente susceptibles al prejuicio del 
observador. Si usted alguna vez se encuentra alguno de los siguientes 
“sombreros’, entonces el conocimiento de la Red de Repertorios te ayudard a 
volverse un mejor y mas objetivo diagnosticador: 

Orientador 
Investigador del accidente 
Médico de la compaiiia (en cuaiquier sentido del término) 
Entrenador 

Director de calidad 
Cazador de cabezas 
Juez de Paz 
Investigador de mercados
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EI! papel del experto 

Otra de las preocupaciones de Kelly era hasta qué punto las personas y los 
pacientes en el contexte clinico dependian de ta palabra de un experto para 
decirles lo que sus problemas eran (Shaw y Gaines, 1990; Solas, 1991). La 
imagen popular del arrogante, profesor barbudo, sentado fuera de la vista de 
su paciente y murmurando autoritariamente de vez en cuando en un acento 
de Vienés, no se encuentra cerca de la verdad: la mayoria de los psicélogos 
clinicos de hoy puede recordar a un miembro de generaciones pasadas que 
actué asi alguna vez. Kelly tom6 {a nocién de que este "experto” estaba sobre 
valuado. 

“Si usted quiere saber fo que fe pasa a aiguien, pregtinieie... éi 
probablemente sabe” (Kelly, cit. en Solas, 1991). El terapeuta cumple un 
Propésito util forzando a fos pacientes a confrontar problemas que ellos 
evitarfan mas bien, y guiando ei examen de lo superficial a lo profundo; 
pero, como Kelly dijo, la mayoria de las personas es |o suficientemente 
adulto e inteligente para saber Io que sus problemas son y tomar 
responsabilidad, en gran parte, para su solucién. 

La técnica de la Red de Repertorios je permite al entrevistador lograr un 
mapa mental o cognitivo de cémo el entrevistado ve el mundo, y para 
escribir este mapa con el minimo de prejuicio del observador (Stewart, 
1997). La prdctica de Kelly es entonces no tener este mapa “ interpretado” 
por un experto que juzga los problemas y las tensiones que son; mas bien la 
aproximacién de Kelly es discutir el mapa con el entrevistado, para hablar 
sobre las cosas que quizds los entrevistados no habian confrontado antes 
sobre ellos, para discutir con el entrevistado el valor de supervivencia de ese 
mapa particular como un medio para navegar alrededor o en su espacio 
vital; pero todo el tiempo se asume que la mayoria de los entrevistados 
pueden ilegar a la mayoria de tas soluciones para ellos que ellos tienen una 
noci6n y participacién clara en el problema. 

iPuede ser esto relevante para las personas que trabajan en la industria? 
Muchos gerentes se alimentan con expertos que les ofrecen solucianes 
prefabricadas; mientras al mismo tiempo los comentaristas sabios, del 
Padre Brown al Profesor Revans, han dicho que para la mayoria de Jas 
personas (Stewart, 1997): " No es que ellos no puedan ver la soluci6én, es 
que ellos no pueden ver el problema". La la Red de Repertorios ayudara a 
sacar y hacer explicita la especializacién que cada gerente tiene, y les 
ayudara a afrontar sus problemas de una manera tal que las soluciones 
pueden volverse mas obvias. Si su interés se dirige a utilizar la Red de 
Repertorios en aplicaciones como counselling, construcci6n de equipos o 
deteccién de necesidades de capacitaci6n, usted debe tener presente que la 
Red sirve para otorgar a ia gente la responsabilidad quiénes y cémo son, 
permitiéndoles pararse ellos frente a un espejo que puede reflejar sus 
roblemas suavemente o implacablemente. 

" ESTA TESIS. NO DEBE 
SALIR DE LA BIBLIOTECA
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Asi, tenemos tres problemas importantes - la necesidad de observar con 
recisi6n a las personas individuales, la necesidad de evitar el prejuicio del 

observador, y la necesidad de reconocer que las personas pueden tomar 
responsabilidad por su propio desarrollo y no necesitan que los expertos {os 
vuelvan a encaminar. Todos estos problemas confrontaron a Kelly en su 
papel como un psicélogo clinico, y confrontan de igual forma a cualquiera 
que desea investigar en industria o en otras erganizaciones. Nosotros 
consideramos que la técrfwa de ia Red’de Repertorios de Kelly ser4 til 
resolviendo estos problemas; asi que a continuacién haremos fa revisién de 
la técnica de la Red de Repertorios. 

8.2. Método. 

La Psicologia de los constructos personales ha trabajado fundamentalmente 
con un método que ha tratado de superar un conflicto bdsico en las 
telaciones sociales: el choque entre los modos de percibir la realidad. 

Si nos detenemos a pensar cual es la verdadera raz6n de las fricciones entre 
padres conservadores e hijas liberales, entre empresa y sindicato, incluso 
entre homosexuales y heterosexuales, tal vez no encontremos una respuesta 
concreta. Menos todavia darfamos una solucién conveniente a tratar de 
establecer quién tiene la razén. Pero si hacemos de lado todos esos 
inconvenientes y tratamos de resolver el conflicto, encontraremos que todos 
los conflictos sociales, o al menos la mayoria, coinciden en que existe una 
apreciacion diferente de los hechos conforme a los juicies y expectativas con 
que los observamos (v. Stewart, op. cit.). 

EI fundamento central de la Psicologia de los Constructos Personales es que 
el “constructo” tiene al menos tres comportamientos posibles (v. Solas, 
1991): 

« la realidad individual 

* la realidad del otro, y 

e la realidad compartida. 

El conflicto surge al momento que no se comparte la misma realidad y 
alguien se considera afectado por esta situacién; pero eso no le da la razén 
en ningtin sentido, puesto que lo que no aprueba probablemente {a otra 
persona si.
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Entonces, atin cuando suene relativamente muy sencillo, la solucién se 
concentra en lograr que compartan una realidad; es decir! que la 
redefinici6n de la relacién permita ta coincidencia en principios o practicas. 
Esto puede ser de tres formas: 

* que la realidad del individuo que ha sido tomado como el “individuo 
problema”, o en los términos terapéuticos: “el paciente identificado” se 
aplique por dominacién o convencimiento como ‘la norma de las 
relaciones con ios otros involucrados. 

e que la realidad de Ids sujetos que se consideran como afectados por el 
proceder del otro individuo, predomine por dominacién o convencimiento 
sobre ese supuesto “individuo problema’. ° 

* que ambas partes construyan una realidad a la que estén dispuestos a 
apegarse en sus reglas y sus practicas. 

Pero, cémo se puede proceder para identificar las divergencias y las 
convergencias, las posibilidades y los episodios en conflicto?. De manera 
itustrativa y sencilla, Kelly se apoyo en una técnica diddctica conocida como 
“mapas conceptuales” (como la utilizada por Ferrini, op. cit.), que permite 
ilustrar fa construcci6n y los vinculos del pensamiento organizado (figura 
8.1.). 

FIGURA 8.1. MAPA CONCEPTUAL 

  

  Los mapas conceptuales son una especie de 

cuadro sinédptico que por medio de simbotos 
van determinando ios factores que 

considera, asi como fa relacién que existe 
entre un elemento y otro; en otras palabras, 

es un esquema conceptual que refiere 
significados, tendencias, modos. de 
pensamiento en general. 

  

  

La aplicaci6n iniciat entonces, pondra a prueba la referencia de un usuario 
particular, acerca de los episodios que reporta como conflictivos. De esta 
referencia, se retomard en un esquema lo que ia persona ha referido como 
significativo (figura 8.2.).
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Luego de ello, sera necesario retormar también ta versidn de otro o de otros 
involucrados en el “sistema en conflicto"; o bien se puede hacer 
simultaneamente. Pero hay que recordar que nuestra jabor no puede 
establecer un sistema a priori; sino que los usuarios sefialardn su 
involucramiento en ef conflicto de 1a manera en que lo consideren mas 
conveniente. Asi, tendremos un contraste entre el esquema referido a priori 
y el que perciben los otros, y a la vez, un contraste entre fo que se dice y lo 
que se hace (figura 8.3.). 

FIGURA 8.3. ANALISIS DEL SISTEMA EN 
CONFLICTO 

Muestra las divergencias entre esquemas: 
Si ef esquema que se construye asi como 
referencia del] otro no coincide, conviene 

Prestar atencién a lo que refiere, cémo lo 
refiere, qué del otro aprueba, qué de ello 
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descalifica e incluso qué cosas no considera y cudles agrega al reporte 
original. 

Finalmente, mediante la concertacién de las referencias, las posibilidades 
de cambio dentro de ese sistema nos llevaran a mapas conceptuates 
singulares, sea la disposicién de uno de los existentes como la norma de la 
relacién, © uno diferente, que puede ser complementario, excluyente, 
etcétera (figura 8.4.). 
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Entities 
FIGURA 8.4. Muestra la contrastacion de percepciones individual, del otro y la “realidad 

compartida” 
La realidad individual como La realidad definida como | La realidad del otro suele ser 
una forma predominante en | compartida suele ser una de uno de los principios mas 

  

la relaci6n se manifiesta las opciones mas empleados. La definicion de 
como la primer alternativa; convenientes, pues ambas fa norma, la estadistica y 

pero no siempre la mas partes se mnvolucran con “falsos universales”, también 
usual derechos y obligaciones pueden sujetar el proceder 

afines. de una relacion
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Un modo de proceder conveniente para esta clase de casos, en lo que 
respecta a estos mapas conceptuales es la conversién a “Redes de 
Repertorios”, creadas por George Kelly y utilizadas por todos sus 
seguidores. La Dra. Valerie Stewart ha sido una de sus principales 
exponentes y ella ha utilizado esta técnica a nivel empresarial mas o menos 
de esta manera (Stewart, 1997): Definase !a evaluacién o el andlisis del 
confticto a abordar (se facilita mas cuando se emplea un instrumento de 
evaluacién, sea de respuesta abierta o de opcién multiple). En vez de prestar 
atencién unica a las evaluaciones individuales como tales, contraste, 
elemento por elemento, los resultados referidos por cada uno para 
determinar las tendencias. 

Por ejemplo: Si se propone fa redefinicién de politicas de Reclutamiento y 
seleccién de personal, pudiéramos encontrar en una evaluacién resultados 
individuales como estos: 

Asistente de Recursos Humanos 1: 

De acuerdo Indiferente Desacuerdo 
Reclutament x 
° 
interno 

Reclutamient xX 
o Externo 

Reclutamient Xx 
o Foraneo 

Asistente de Recursos Humanos 2: 

De acuerdo Indiferente Desacuerdo 
Reclutamient xX 
° 
Interno 

Reclutamient x 
o Externo 

Reclutamient xX 
o Foraneo 

Asistente de Recursos Humanos 3: 

De acuerdo Indiferente Desacuerdo 
Reclutamient xX 
9 
Interno 
Reclutamient x 
o Externo 
Reciutamient X 
o Foraneo 

TABLA 8.1. CONTRASTE DE OPINIONES ENTRE PERSONAS: Muestra ejemplo de 
comparacién de resultados entre entrevistadores respecto de la redefinicién de politicas de
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Reclutamiento y Seleccién de Personal. 

La apreciacién primaria que tenemos es por individuo, pero no nos facilita 
aun establecer las politicas de este procedimiento, pues nuestros 
practicantes vistos como individuos séle nos reflejan su opinién; mas si los 
analizamos estadisticamente podremos encontrar una pauta general de la 
tendencia en este referéndum (tabla 8.2.). 

De acuerdo indiferente Desacuerdo 
Reclutamient 2 1 8 
° 
Interno 

Reclutamient - 9 3 Qo 
o Externo 

Reclutamient 1 Qo 2 
o Foraneo 
TABLA8.2. CUADRO ACUMULATIVO DE PERCEPCIONES: Integracién de tas 
percepciones de los entrevistadores respecto del cambio de politicas de Reclutamiento y 
Seleccién de Personal 

Este andlisis ya nos ilustra mds una tendencia de las politicas de 
Reciutamiento a utilizarse en la empresa, puesto que se expresa acuerdo de 
dos de tres personas hacia el Reclutamiento Interno, poco interés hacia el 
Reclutarento Externo, y dos personas en desacuerdo hacia el 
Reclutamiento Foraneo; pero sobreviene un obstdculo: ef comportamiento 
de la estadistica en cada uno de los renglones nos permite prever el rango 
de conflicto que derivaria de una decisién democrdtica (por las mayorias); 
pero no nos permite visualizar cémo y con quiénes se va a suscitar esta 
dificultad. Esta es una parte esencial de la Red de Repertorios, puesto que a 
la tabla anterior, que nos expresa un aparente genérico, le falta expresarnos 
la posicién de los actores involucrados, para que la tendencia nos permita 
analizar el rango de conflicto esperado (Tabla 8.3.). 

De acuerdo indiferente Desacuerdo 
Reclutamient 2 1 0 
° ~] 
interno / 
Reclutamient 0 0 
o Externo Lf i 

Reclutemieny | 0 ee 
o Foraneo | 

t 
L Asistente 1 [ Asistente 2 | Asistente3__—| 
TABLA 8.3. IDENTIFICACION DE REFERENCIA CRUZADA DE OPINION 
Muestra involucramiento de los entrevistadores en las percepciones respecto del cambio de 
politicas de Reclutamiento y Seleccién de Personal. 
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Como se puede observar en esta “red”, fos asistentes 1 y 3 se encuentran de 
acuerdo en fa practica del Reclutamiento interno, mientras el asistente dos 
reporta indiferencia al respecto. En una cierta medida no parece significar 
como problematica esa postura indiferente. En cuanto al Reclutamiento 
Interno existe consenso entre los tres asistentes. Pero respecto del 
Reciutamiento Foraneo, los dos desacuerdos y el acuerdo solitario ya 
significan eri si un punto de conflicto. 

Este renglén Gitimo se expresa ya como una dificultad significativa, puesto 
que €s ya motivo de posible conflicto en dos direcciones: 

1. A nivel de esa funcién, fa indiferencia no pesa tanto como la oposicidn. Si 
decidiéramos democraticamente significaria dificuttad pues une esta de 
acuerdo y dos no (los dos restantes se impondrian); pero ademas. 

2.El patrén del desacuerdo en esta Gitima funcién podria agudizar las 
divergencias y romper con todo el sistema ya evaluado, puesto que los 
asistentes 1 y 3 coincidieron en el interés de efectuar Reclutamiento 
Interno (en un modo de asamblea podria generarse un sentimiento de 
solidaridad) y el asistente 2 no expresé oposicién; en la segunda funcién, 
aparecié un consenso absoluto en indiferencia a la aplicacién o no del 
Reclutamiento Externo; pero en ja tercera funcién, el sentimiento de 
solidaridad pudiera quebrantarse al suscitarse que en esta altima 
decisién no sdélo no coincidieron, sino que fueron opuestos. Conviene 
entonces recordar que jos actos sutiles pueden adquirir un peso 
significativo en las decisiones a tomar y en el funcionamiento de una 
relaci6n, si no son previstas y resueltas. . 

Para que esto pueda prevenirse y podamos conocer tos pardmetros de 
percepcién de la realidad que nos pueden ayudar o nos pueden dificultar 
nuestro avance como empresa o como grupo, fa Red de Repertorios se 
extiende también al andlisis de los contenidos referidos por cada uno de 
ellos como aspectos complementarios de una Red de Interpercepcién (Tabla 
8.4.).
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De acuerdo Indiferente Desacuerdo 

Reclutamient 2 1 0 
oO 
interno / KR 
Reclutamient QO 0 
o Externo | 4 PN 

Reclutamien —] 0 
o Fordneo ra ae 

  

  

          
  

Asistente 1 Asistente 3 | 

  

  

      

  

Muestra la manera en que divergen las mantfestaciones referenciales de los entrevistadores 
en el Cambio de politicas de Reciutamiento y Seleccién de Personal. 

Asi, la referencia, aqui ustrada con lineas intermitentes, puede variar o 
coincidir no sélo en extensién, sino en contenido, y puede ser el facilitador 
Para anticipar propuestas, soluciones, conflictos y malentendidos {Aqui se 
ilustran los cuatro iiltimos didlogos del asistente 3 con signos, mostrando 
en un principio del tercero la confusién, y de ahi en adelante el disgusto 
traducido en ofensas). 

Estas son las ventayas que ofrece la Red de Repertorios, que como un 
método vigilante del consenso y de la realidad compartida, servira como el 
modo de postular un sistema de elaboracién sencilla de un Manual de 
Procedimientos para el Reciutamiento y Seleccién de Personal de un modo 
aplicable y compartide, considerando 1a influencia de otras Areas como 
punto de referencia y evitando asumir el “prejuicio del observador” como 
verdad univoca. 

En el siguiente capitulo se expondra un disefio protocolario para fa 
elaboracién de un manual de procedimientos para ef departamento de 
Reclutamiento y Seleccién de Personal. Anticipamos al lector que la 
Propuesta se orienta a la instrumentacién de un protocolo decisional, no al 
producto final de un manual, puesto que de ne ser asi, decidiriamos por ese 
personal, y nuestra tabor sera ayudarles a decidir y prever.



CONCLUSIONES. 

Para el trabajo aqui expuesto se ha podido evidenciar la importancia que 
tiene en el ejercicio profesional del psicélogo disponer de un modelo que 
corresponda a la naturaleza del objeto que estd estudiando. En cuanto al 
campo laboraf en el que esta ejerciendo, ef psicdlogo ha tenido dos medos 
de insercion: uno en el que su objeto individuo orienta sus intervenciones a 
tratar de hacer a este mas productivo, mas competente, pero ajeno a 
variables sociales de sus compafieros y Superiores (Psicologia Industrial); y 
otro en el que interviene sobre las relaciones, rescatando las competencias 
de integracién social y los procesos relacionales en que participan los 
individuos (Psicologia Organizacional). 

Por ello, y dado que una gran diversidad de modelos han partido de una connotacién individualizante para abarcar una relacién social, nos hemos 
visto en la necesidad de partir de un modelo lo suficientemente competente 
Para explicar aspectos individuales y de relacién colectiva, propia de la 
actividad empresarial. Por ello se utiliza el modelo narrativo, sea en la 
posibilidad de Construccionismo Social, o en ja tentativa de Psicologia de 
los Constructos Personales. 

Este modelo, al abordar el fenémeno del comportamiento y las relaciones en 
contextos psico-socio-meta-sociales, da cuenta efectiva de los modos en que 
los sujetos construyen, reguian y viven sus relaciones, puesto que describe 
ia “verdad personal”, la “verdad de! otro o de los otros”, y pretende 
encaminar, en los casos que se haya suscitado conflicto, una aiternativa, 
una “verdad compartida’”. 

El fenémeno laborat asociado a lo psicolégico implica tanto la visién de lo 
individual como de lo colectivo. Para dar soporte a esta condicién, 
psicélogos americanos han Preferido utilizar el concepto de Psicologia 
Industrial / Organizacional, que a su vez resulta considerablemente 
compatible con los modelos sistémicos, transaccionales, comunicacionales 
y narrativos. 

Asi pues, alin cuando podemos reconocer resultados positivos de distintos 
modelos, independientemente de que tengan 0 no una compatibilidad légica 
con el campe de aplicacién, el modo de asegurar resultados a un usuario o 
chente sera una concordancia global; en otras palabras, que el modelo 
empleado corresponda al objeto como filosoffa, como ciencia y como 
tecnologia: 

¢ El enfoque narrative como filosofia nos refiere a una realidad construida 
socialmente. Esto no significa que no existan los hechos, sino que fos
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hechos son concebidos, asimilados y empleados conforme a las 
percepciones que de ellos nos hallamos hecho. Esto lo hace cada 
individuo, y al participar de relaciones con otros, puede encontrar 
similitudes o diferencias con otros que también tuvieron contacto con el 
evento, dando cuenta de los niveles individual y colectivo de la Psicologia 
Industrial y Organizacional. Los pardmetros que sirven como marco de 
referencia a los sujetos, provienen de su experiencia, de sus 
conocimientos y creencias. 

« Ef enfoque narrative como ciencia ha partido del término “constructo” 
para evitar la confusién entre ta “realidad” y la “referencia”. Con esta 
premisa, se ha evitado concebir y prejuiciar el reporte de las personas. Un 
segundo paso en la construccién cientifica ha servido para generar los 
métodos y técnicas que esta ha disefiado y utilizado. La red de repertorios 
deriva de estas construcciones y parte de que entre los individuos existen 
modos de concebir la realidad; ademas, de que no se puede concebir la 
integracién si no se llega a un proceso de persuasién mediante el cual 
compartan criterios y reglas. Sea por imposicién o por acuerdo, la verdad 
cada individuo y la de la “colectividad” se contrastan y pueden Hlevar al 
predominio de una de estas o a la formulacién de una tercera, totalmente 
alternativa. 

* La psicologia narrativa, como tecnologia, ha puesto al servicio de la 
sociedad estos métedos para la resolucién de conflictos, para la 
implantacién de programas de trabajo y para una gran diversidad de 
procesos relacionales que requieren de un soporte de integracién de 
trabajo entre individuos. Asi, en el nivel practico, el modelo antes 
mencionado ha respaldado la actividad empresarial, entre otras muchas 
areas de intervencion. 

En este campo, de psicologia industrial y organizacional, el psicélogo 
narrativo ha preferido no jugar al “experto en todo” y escuchar la forma en 
que los individuos considerados “expertos” en su materia de trabajo, 
refieran lo acontecido y sean encaminados ai andlisis del conflicto no como 
fuerzas opositoras, sino como divergencias de percepcién, para de esa 
manera poder generar soluciones con una previsién legitima de las 
consecuencias de las decisiones que tomen y fos actos que emprendan. 

Esta forma de intervencién permite, con uno de los métodos més eficientes 
y poderosos en el analisis de las relaciones entre individuos, siempre poder 
responder a la demanda del momento. En el caso empresarial, la psicologia 
narrativa ha permitido incidir en fa realidad del empleado, ja realidad 
empresarial y la realidad interactiva de estos, siendo un agente de solucién 
en el que los participantes tienen que asumir su posicién como parte vital 
de la solucién. 

Este modelo permite la identificacidn de normas, actores, posibilidades, 
criterios-creencia, principios aparentemente genéricos y otros factores de
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los involucrados en el “sistema en conflicto”, los cuales los transformaran, 
mediante la intervencién, en el “sistema de solucién”. 

Este modelo implica al psicdlogo una postura de coordinador una 
“neutralidad conceptual”, que significa no prejuiciar con comentarios a una 
relaci6n que ya tiene prejuicios de los involucrados. Este principio de 
neutralidad conceptual se traduce por consiguiente en una apertura a 
distintos campos de accién y conocimiento, fos cuales pueden integrarse, 
entremezclarse, depurarse o incluso excluirse en la atencién a los episodios 
de relacién entre sujetos. 

Con esta visién de fa psicologia industrial / organizacional, no se 
acostumbra “rotular” ios fenédmenos que se manifiestan como 
probiematicos, sino que se parte, atin de esos rétulos, pero conforme a la 
forma en que los involucrados lo refieren. Esa sera la realidad modificable, 
puesto que ninguna otra sera trascendente para fa solucién. 

Con este modelo, se pueden satisfacer entonces fendmenos normalmente no 
rotulados pero igualmente importantes para la empresa. Aquellos eventos 
que cotidianamente se consideran insignificantes serian concebidos en el 
protocolo de Pareto del 80 por 20, como el 20% de desacuerdos que 
desestabilizan el 80% del funcionamiento de una empresa, el 20% de 
decisiones equivocadas que colapsan al 80% de tas utilidades de ta 
empresa; en contraposicién al 80% de contrataciones de personal que han 
otorgado a la empresa apenas un 20%, de resultados positivos. 

La visién narrativa no pierde de vista ni siquiera lo que habitualmente se ha 
concebido como trrelevante, puesto que sélo los participantes de ese 
proceso empresarial y los resultados juridico-econémicos pueden afirmar o 
negar lo significativo de esos eventos. Y esa es la posicién de ia empresa, 
misma que no puede transgredirse. 

La actividad analizada y sobre la cual se hizo la propuesta corresponde al 
departamento de Reclutamiento y Seleccién de Personal, una parte del Area 
de Recursos Humanos o de Relaciones Industriales, que normalmente lidia 
con problemas en la rotacién de personal, definicién de carreras y puestos, 
vacantes, candidatos, productividad, entre otros retos. 

Este departamento, encargado de proveer al personal idéneo para la 
empresa tiene que mejorar, ya que en muchos casos “los expertos” 
contratados para esta misién pudieron haber sido mal seleccionados, 
pudieran ser obstaculizados en sus actividades por “prioridades” de las 
areas que les solicitan personal, o incluso pudieran no estar Integrados. 
Para ello, la definicién de un manual de procedimientos puede:
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~ 1. Homogeneizar su sistema de trabajo en cada uno de los participantes. 
2.Impiantar un ordenamiento de tareas y criterios a cubrir para que et 

resultado sea fo mas positivo posible. 
3. Establecer un registro de previsiones y de tnfluencias que favorecen o 

imposibilitan los resultados idéneos de su actividad. Y 
4. Divulgar a las demas areas fos procedimientos y las reglas con las que 

laboran. 

Para beneficio y participacién negociada en la elaboracién del manual de 
procedimientos, el protocolo aqui formuiado se traduce en la posibilidad de 
que estos “expertos” compartan sus conocimientos, creencias y juicios para 
poder definir y adoptar una estructura de procedimientos en la que sirvan 
mejor a su trabajo, a la sociedad y a ellos mismos. 

Se recomienda fa utilizacién de este enfoque y de redes de repertorios 
similares a estas para la resolucién y negociacién de ofras tantas 

actividades empresariales y sociales.
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ANEXO 1 ; 
PROGRAMA PARA LA REDEFINICION DEL 

PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE 
PERSONAL 

Diseno. 113 
Objetivo 114 
Protocolo dei manual de procedimientos 115 
Modo de evafuacién 131 

El presente protocolo servr4 para la elaboracién de un manual de 
procedimientos para el departamento de Reclutamiento y Seleccién de 
Personal, esta disefiado conforme a una wisién narrativa para optimizar et 
ejercicio homogéneo, imparcial y rentable de su actividad. Con esta se 
facilitaraé la prevencién y resolucién de inconvenientes sociotécnicos, 
econotécnicos y psicotécnicos de esta labor. 

El plan de trabajo de este protocolo no preestablece normas a formular en 
dicho manual; por ef contrario, sugiere lineas de discusién amplias para que 
corresponda a cada participante responder al folleto que le sea 
proporcionado, y que estos sean contrastados de modo similar al explicado 
en e] capitulo anterior. 

El instrumento abarca fundamentaimente 5 tematicas, que son: 

1. Proceso de Reclutamiento y Seleccién. 
2. Criterios de acreditacién de actividades / candidatos. 
3. Criterios de invalidacién de actividades / candidatos. 
4. Factores de impacto del tridngulo entrevistado-entrevistador-jefe 

inmediato, en ef proceso de reciutamiento y seleccién, y la toma de 
decisiones. 

5. Registros derivados del proceso. 

El proceso consistira bdsicamente en una primera fase donde cada 
participante recibiré un folieto para llenado personal, una segunda fase, en 
la que se analizaran las tendencias; y finalmente, una tercera, donde se 
tomaran tas decisiones correspondientes.



PROGRAMA PARA LA REDEFINICION DEL PROCESO DE M4 
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

Objetivo. 

EI objetivo del presente trabajo sera ef siguiente: 

Los participantes, miembros del drea de Reclutamiento y Seleccién de 
personal, construiran y acordarén las normas y procedimientos de su 
actividad en la empresa, con la ayuda de un Protocolo de integracién de los 
criterios Psico-socio-econotécnicos, para homogeneizar los pasos para el 
ejercicio de las tareas y la reduccién de errores en el proceso, costos y 
rotaci6n de personal. 

A continuacién se presentard el protocoio para ja elaboracion del manual de 
procedimientos de Reclutamiento y Seleccién de Personal, y posteriormente 
se explicaré ta forma de evaluacién de los resultados para la toma de 
decisiones.



PROGRAMA PARA LA REDEFINICION DEL PROCESO DE NS 
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

PROTOCOLO MANUAL DE PROCEDIMIENTOS. 
DE | DEPARTAMENTO DE RECLUTAMIENTO ¥ SELECCION DE 
ELABORACION. PERSONAL. 

Ef presente protocolo tiene como finalidad conocer su vision respecto de las 
actividades, criterios y previsiones que requiere e| proceso de Reclutamiento 
y Selecci6n de Personal en nuestra empresa. 

Lo invitamos a participar en el llenado de esta forma, en la que se le pide 
sea lo mas explicito posible. Esta no es ninguna evaluacién de desempefio ni 
entrevista de salida. NO TIENE NINGUN EFECTO SOBRE SU PERSONA. 

Agradeceremos exprese con la mayor sinceridad su punto de vista respecto 
de fa informacién que le ser4 solicitada, misma que servira para determinar 
la tendencia en conocimientos, facultades y Areas de oportunidad del 
Departamento. 

Las tendencias identificadas con este instrumento serdn utilizados para la 
toma de decisiones de los procedimientos a convenir y ejercer en ja 
empresa. 

Gracias por su participacién.
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1.Proceso de Reclutamiento y Seleccion 

    

Fecha: 
  

      
Hora de inicio: Hora de término: 
  

Nombre: 
  

Puesto: 
    

Antiguedad: 
Area:       
  

Objetivo Determinar si es 0 no conveniente cada aspecto, 
General: SUS pasos 
y en qué consisten estos. 

Requisici6n: 

    

    

    

Reclutamiento: 

    

Preseleccién: 

Evaluaci6n: 

Eleccién/contratacién      
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

  

Reci. interno 

  

  

Recl. Externo ; 

  

  

Solicitud de empleo 

    

  

Curriculum Vitae 

  

    

Entrevista inicial 

  

Tests Psicométrices   
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

    

Evaluacién Técnica 

    

  

Entrevista profunda 

  

    

Entrevista del jefe 

    

  

Examen médico 

  

  

Investigacién cand. 

    

    Filiaci6n/documentos 
     



PROGRAMA PARA LA REDEFINICION DEL PROCESO DE ne 
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

2. Criterios de acreditacién de actividades / candidatos. 

  

Fecha: 
  

Hora de Inicio: Hora de término:         

  

Nombre: 
  

Puesto: 
  

  

Antiguedad: 
  

    Area: 
  

Objetivo Sefialard los criterios en los cuales cada tarea y 
General: cada 
candidato justifican su avance. 

    

  

  

Requisici6n: 

  

  

Reclutamiento: 

  

  

Preselecci6n: 

  

  

Evaluacién: 

  

  

Eleccién/contratacién      
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

  

Recl. interno 

  

  

Rec!. Externo 

  

  

Solicitud de empleo 

  

  

Curriculum Vitae 

  

  

Entrevista inicial 

  

  

Tests Psicométricos   
   



PROGRAMA PARA LA REDEFINICION DEL PROCESO DE 121 
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      Evaluacién Técnica 

      

      Entrevista profunda 

        

        Entrevista del jefe 

L 
Examen médico 

  
  

      

    

Investigacién cand. 

    

          Filiaci6n/documentos          
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

3. Criterios de invalidacién de actividades / candidatos. 

  

Fecha: 
  

Hora de inicio:   Hora de término:       

Nombre: 
  

Puesto: 
  

Antiguedad: 
  Area:   
  

Objetivo 
General:     

Sefialara los criterios en los cuales cada etapa y 
candidate 

se descalifica, por insuficiencia o inconveniencia de requisitos 
  

  

Requisicién: 

  

  

Reclutamiento: 

  

  Preselecci6én: 

  

  

Evaluaci6n:   Eleccién/contrataci6n 
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

  

Recl. Interno 

  

  

Recl. Externo 

  

  

Solicitud de empleo 

  

  

Curriculum Vitae 

  

  

Entrevista inicial 

  

  

Tests Psicométricos      



PROGRAMA PARA LA REDEFINICION DEL PROCESO DE 124 
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

  

Evaluacién Técnica 

  

  

Entrevista profunda 

  

  

Entrevista del jefe 

  

  

Examen médico 

  

  

Investigacién cand. 

      Filiacién/documentos    
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

A. Factores de impacto de la relacién de Reclutamiento y 
Selecci6n. 
  

Fecha: 
  

      Hora de inicio: Hora de término: 
  

Nombre: 
  

Puesto: 
  

Antiguedad: 
    Area: 
  

Objetivo Sefialara en cada ftem factores emocionales, 
General: afectives. 
culturales, u otro ilegitimoque afectan al proceso de reclutamiento 
y seleccién 

    

  

  

Requisici6n: 

  

  

Reciutamiento: 

  

  

Preseleccién: 

  

  

Evaluacién: 

Eleccién/contrataci6n      



PROGRAMA PARA LA REDEFINICION DEL PROCESO DE 126 
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

  

Reci. Interno 

  

  

Recl. Externo 

  

  

Solicitud de empteo 

  

  

Curriculum Vitae 

  

  

Entrevista inicial 

  

  

Tests Psicométricos      
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Evaluacién Técnica 

  

  

Entrevista profunda 

  

  

Entrevista del jefe 

  

  

Examen médico 

  

  

Investigacién cand. 

      Filaci6n/documentos 
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5. Registros derivados del proceso. 

  

Fecha: 

Hora de inicio: Hora de término: 
Nombre: 

Puesto: 

Antigtiedad: 

Area: 
Objetivo Proponer modos de registro de hallazgos, costos, 
General: tiempos, 
productividad o de otra indole para cada etapa. _| 

  

        

  

  

    
  

  

  Requisici6n: 

  

  

Reciutamiento: 

  

  

Preseleccién: 

  

  

Evaluaci6n: 

Eleccién/contrataci6n      
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Recl. Interno 

LL 

  

Recl. Externo 

  

  

Solicitud de empleo 

  

  

Curriculum Vitae 

  

  

Entrevista inicial 

  

  

Tests Psicométricos      
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Evaluacién Técnica 

  

  

Entrevista profunda 

  

[Entrevista del jefe 

  

  

Examen médico 

  

  

Investigacién cand. 

  

  

Filiaci6n/documentos      
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Modo de evaluacién. 

De manera idéntica al método expresado en ef capitulo anterior, a Red de 
Repertorios, se analizara ta informacién derivada de este instrumento. 

La parte inicial de la evaluacién de los resultados correspondera a ta 
percepcién individual; es decir, ja construccién personal de cada 
participante. 

EI instrumento serviré entonces como el “mapa conceptual”, que respecto 
de la elaboracién del Manual de Procedimientos en Reclutamiento y 
Seleccién va a proponer cada persona. 

Pesteriormente, se efectuara un analisis de las convergencias, divergencias, 
sin analizar si son opuestas o complementarias. 

  

  

  

Protecolo comin Elementos complementarios 
(en un formato idéntico a los de la {igualmente, en otro formato, registre evaluacién anote sdlo las} sdlo aquellos elementos no repetidos 
convergencias en cada espacio) por la mayoria 
  

luego trataremos de establecer por 4rea y por ftem, tanto los puntos en 
comin, como los complementarios y fos dispares, para establecer las 
tendencias registradas y la pertenencia a cada alternativa protocolaria de 
los miembros. 

      
     

Protocolo de 
divergencias 

Part. 1 
Reactivo 1 Reactivo 

  

   

     Reactive 2 Reactive 2 Reactive 2 Reactivo’2 
Reactivo 3 Reactivo 3 Reactivo 3 Reactivo 3 Reactivo 3 
Reactivo 4 Reactivo 4 Reactivo 4 Reactivo 4 Reactivo 4 
TABLA 1. Muestra ef Modo de andlisis de las referencias personales, 

A su vez, este anAlisis podra complementarse con un registro de ocurrencia 
de coincidencias como un facilitador atternativo para tomar decisiones por
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votacién (si asi lo deciden). 

      

  

   

  

    

Protocolo de 
convefgencia$ divergencias 

  

Part. 1 Pari 2 Part. 3 
Reactivo 1 Reactivo Reactivo 
Reactivo 2 Reactivo 2) Reactivd 2 Reactivo 2 Reactivo’2 
Reactivo 3 Reactivo 3 Reactivo 3 Reactivo 3 Reactivo 3 
Reactivo 4 Reactivo 4 Reactivo 4 Reactivo 4 Reactivo 4 
TABLA 2. Muestra el Control de coincidencias de fas. referencias personales 

Asif mismo, no se perderd de vista la presencia de puntos en convergencia y 
de quiénes coinciden y quiénes no en tos criterios conforme a los 
resultados. Por consiguiente la tarea que proseguira sera la identificacién de 
las divergencias y la negociacién consecuente o la dictaminacién de cada 
Procedimiento de trabajo, sus previsiones, los criterios compartidos y los 
Criterios que tendran que ser excluidos del producto final.
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¢ 

      

Protocolo de 
divergencias 

        

    
   

  

Part. 1 
Reactivo 1 
Reactivo 2 Reactivo 2 Reactivo2 
Reactivo 3 Reactivo 3 Reactivo 3 Reactivo 3 R ivo 3 
Reactivo 4 Reactivo 4 Reactivo 4 Reactivo 4 Rea 
TABLA 3. Muestra el Control de dictamen. 

Part. 3 : Part. 5 
Reactivo i 
Sei        

  

Finalmente, corresponderaé mediante el procedimiento format de la 
redaccién y la firma del acta del Manuai de Procedimientos, que se 
comprometeran los involucrados a cumplir con {os estatutos definidos en 
ese documento, siendo recomendable el disefo y utilizaci6én de recursos 
basados en estos principios para las modificaciones pertinentes y la 
retroalimentacién, la capacitacién y los procesos de toma de decisiones que 
deriven de esta evaluacion.
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