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RESUMEN

Los procesos de seleccion y evaluacion de personal por intermedio del uso de test
psicolégicos representan una formula adecuada para reducir la posibilidad de integrar
personal equivocado en las empresas. La funcion principal de estos instrumentos de
medicion tiene por objeto examinar las habilidades, competencias y rasgos psicolégicos
de los candidatos para un determinado puesto. Este articulo tiene tres objetivos
principales: 1) dar a conocer qué son estos instrumentos de medicién, 2) destacar la
importancia de realizar un buen proceso de entrevista y evaluacion, y 3) recomendar
algunas pautas para mejorar el éxito en la seleccion y el ingreso de personas que no
cuentan con las capacidades y competencias requeridas para el puesto.

INFORMACION ARTICULO

Recibido: 25 de Junio 2015
Aceptado: 26 de Agosto 2015

Palabras Claves:

test psicoldgicos
evaluacion

integracion de personal
competencias

capital humano

ABSTRACT

Nowadays, psychological testing proves a useful tool to aid successful recruitment
processes. Psychological test are meant to asses skills, competences and psycholo-
gical traits of candidates for a job. This article has 3 main objectives: first, to make
psychological test known; second, to highlight the importance of a good interview and
assessment processes; and finally, to provide guidelines in order to enhance eligibility
for entry-level candidates.
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INTRODUCCION

Los test psicoldgicos, test psicométricos o reactivos
psicoldgicos son instrumentos experimentales con
una firme base cientifica y una amplia validez es-
tadistica que tienen como finalidad la medicion y/o
evaluacion de alguna caracteristica psicologica —ya
sea especifica o general de un determinado sujeto—,
tal como lo puede ser, por ejemplo: (a) el proceso de
medir su nivel de inteligencia para efectos de poder
comparar su rendimiento intelectual en relacién con
su grupo de pares, (b) la evaluacion y medicién de los
rasgos generales de personalidad de un individuo, (c)
la determinacion de un perfil psicolégico especifico,
(d) la constatacion —a nivel clinico y psiquiatrico— de
trastornos mentales y el consiguiente diagndstico vy
tratamiento psicoterapéutico, y finalmente (e) verifi-
car —ahora en el dmbito laboral- si los rasgos psico-
l6gicos, las competencias y las caracteristicas per-
sonales que distinguen a una determinada persona
se correlacionan con el perfil del cargo que ha sido
levantado por alguna organizacion, sea ésta publica
0 privada.

El proceso de Evaluacion Psicolégica, tal como vere-
mos mas adelante, requiere ademas, la realizacion
de una Entrevista Clinica en profundidad que puede
extenderse hasta por una hora, con la finalidad de re-
cabar —por boca del entrevistado— una serie de datos
personales y laborales que luego se contrastaran con
los resultados obtenidos en los diversos test que le
seran aplicados al sujeto.

Asimismo, estas pruebas e instrumentos de medicion
al ser utilizados en combinacién con una Entrevista
de Eventos Conductuales (EEC) permiten al experto
llevar a cabo lo que se conoce como una Evalua-
cién de Potencial del candidato, es decir, determinar
cuanta capacidad podria desarrollar a futuro el sujeto
evaluado, de modo tal, de poder ser considerado por
su Jefatura para una futura promocion profesional al
interior de la organizacién que contrat sus servicios.

A manera de justificacion tedrica de la validez de una
medicién por intermedio del uso de reactivos psico-
ldgicos se esgrime como argumento que el compor-
tamiento individual que los reactivos provocan en una
determinada persona puede ser valorado por medio
de una comparacién estadistica y/o cualitativa con
los comportamientos de otros individuos sometidos
a la misma situacién experimental, lo cual, a su vez,
da lugar a una clasificacion del sujeto en una determi-
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nada escala estandarizada (Von Paczensky, 2000; Ey-
senck, 2003; Mussen y cols., 2009; Gregory, 2012).

Los test psicoldgicos y su relacién con los rasgos
y competencias del sujeto

El concepto “test” se utiliza en psicologia para de-
signar todas aquellas pruebas que tienen como obje-
tivo examinar las cualidades, rasgos, caracteristicas
psiquicas y competencias (“saber hacer”) en los in-
dividuos. Incluso méas. Hoy en dia, en los mercados
globalizados se habla de la “Gestion por Competen-
cias” como la herramienta apropiada para gestionar
al capital humano, al mismo tiempo que se pide rea-
lizar “Seleccion por Competencias”, aludiendo asi al
hecho de darle un valor agregado a un proceso que es
parte integral del subsistema de Recursos Humanos.

De acuerdo con el Modelo de Gestién por Compe-
tencias, una competencia laboral corresponde a la
aptitud de un individuo para realizar una misma fun-
cion productiva en diferentes contextos laborales en
concordancia con los requerimientos de calidad espe-
rados por el sector productivo donde el sujeto preste
sus servicios (Saracho, 2005).

Tal como lo afirma Chiavenato (2008), el test psi-
cométrico es una medicidn objetiva y estandarizada
que mide el comportamiento de un determinado in-
dividuo. Este investigador agrega que este tipo de
pruebas se orienta a la medicion de las capacidades,
aptitudes, intereses o caracteristicas del comporta-
miento humano, e incluye, asimismo la determinacion
de “cuanto” dispone el sujeto, es decir, de la cantidad
de aquellas competencias y caracteristicas propias
del comportamiento del postulante evaluado.

La palabra inglesa “test” (del latin testimonium) tiene
el sentido y significado de “prueba”. Este concepto ha
sido adoptado internacionalmente en el &mbito de la
psicologia con el fin de designar aquellas pruebas que
se proponen “examinar las cualidades psiquicas en
los individuos” (Dorsch, 2008, p. 975).

Origen del primer test psicométrico

El psicélogo francés Alfred Binet (en Mora y Martin,
2007) fue uno de los primeros investigadores en di-
sefiar un instrumento de evaluacion psicoldgica vali-
dado con el fin de medir el coeficiente de inteligencia
(C.l) enlos nifos y partié del hecho que —en lo que se
relacionaba con cierto tipo de tareas— algunos nifios
parecian ser capaces de ejecutarlas de mejor manera
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que otros de la misma edad y condicién social (Kaplan
y Saccuzzo, 2009).

Binet observd que los nifios que se desempefaban
mejor en un tipo de test, solian ser, igualmente, los
que mejor lo hacfan en otros de similar naturaleza.
Fundandose en cientos de observaciones, obtu-
vo, finalmente, un concepto generalizado de lo que
podriamos sefalar como una “conducta inteligen-
te” (Mussen vy cols., 2009). De sus investigaciones
surgié el primer test estandarizado que se utilizd a
nivel mundial bajo el nombre de Stanford-Binet, un
test que comprendia una amplia variedad de ftems
que incluian medidas de informacion, conocimientos,
aprendizaje pasado, de capacidad verbal, de veloci-
dad, de coordinacién psico-motora, de memoria, de
percepcion y de pensamiento logico (Eysenck, 2003;
Mussen y cols., 2009; Kaplan y Saccuzzo, 2009; Gre-
gory, 2012).

De manera analoga, aquellas mediciones que comen-
zaron a efectuarse con los nifios se fueron, posterior-
mente, adaptando al caso de los jovenes y adultos,
con la resultante final, de que hoy en dia, es posible
medir cualquier rasgo de personalidad, habilidad o ca-
pacidad del ser humano, permitiendo —a través de los
procesos de estandarizacién por grupos de pares—, la
comparacién de un sujeto con otro individuo, o bien,
la comparacion de una persona contra un determina-
do estandar prefijado.

De acuerdo con Chiavenato, el concepto test se
“define como cualquier medida de desempefio, o 18-
piz-papel, utilizada con base en una decisién de em-
pleo. Los tests pueden ser proyectados para hacer
seleccidn para admisién, transferencia, promocion,
entrenamiento o retencidn” del personal al interior
de una organizacion. Mas adelante, este investigador
sefala que los test pueden “incluir medidas de inte-
ligencia general, capacidad mental, de aprendizaje e
intelectual, aptitudes mecanicas, burocraticas, etc.,
destreza y coordinacién, conocimiento, intereses
ocupacionales y otros, aptitudes, personalidad y tem-
peramento” (Chiavenato, 2008, p. 229).

En directa vinculacion con lo anterior, es necesario
dejar consignado que los test no sélo permiten la bis-
queda y seleccion del mejor candidato o postulante a
un determinado puesto, sino que también son muy
utilizados en psicologfa clinica, psiquiatria, tribunales
de justicia, etc., para la realizacién de diagnésticos
psicoldgicos en salud mental, es decir, para efectos
de determinar si un sujeto presenta trastornos men-
tales —o los esta fingiendo— y determinar la gravedad

de los mismos, con el objetivo final de poder tomar
algiin tipo de decision y/o determinacion en relacién
con el individuo evaluado.

Sélo a modo de ejemplo, sefialemos que el test de
Rorschach, que es un test de cardcter proyectivo,
compuesto por un total de diez Idminas que muestran
una serie de “manchas de tinta”, es utilizado indistin-
tamente para efectos de seleccidn de personal, como
asi también en diagndstico clinico (Bohm, 2009). Lo
mismo sucede con el test de Lischer o Test de los
Colores, el cual, junto con permitir diagnosticar una
serie de trastornos mentales, incluyendo cuadros de
estrés, trastornos de adaptacion, etc., también per-
mite establecer ciertos rasgos de personalidad que
hacen apropiado a un determinado sujeto para que
ocupe un cargo ofrecido por una empresa (Von Pac-
zensky, 2000; Liischer, 2006).

No obstante lo anterior, es preciso tener muy presen-
te, que en los (ltimos afios diversos test psicoldgicos
han sido descartados por los empleadores a nivel in-
ternacional, porque se “ha encontrado que no entre-
gan medidas confiables acerca de las habilidades del
postulante para realizar de manera exitosa un deter-
minado trabajo” (Robbins y Judge, 2013, p. 618). En
consideracion a lo anterior, s necesario plantearse
algunas preguntas, de modo de asegurar la presencia
de tres factores relevantes en la aplicacion y evalua-
cion de los resultados de un test, a saber: ies éste
valido, es confiable, es generalizable? Si la respues-
ta es afirmativa para las tres variables consignadas,
entonces es factible proceder con su aplicacion y la
consiguiente toma de decisiones por parte de las per-
sonas responsables de la empresa.

LAS COMPETENCIAS Y
SU RELACION CON LAS
CARACTERISTICAS ESENCIALES
DE LOS REACTIVOS Y PRUEBAS
PSICOLOGICAS

Tal como se ha sefalado, a la competencia laboral
hay que visualizarla como la capacidad de una perso-
na para desempefar las actividades que componen
una funcion laboral en un contexto real de trabajo. Un
estandar o norma de competencia laboral describe lo
que el trabajador debe ser capaz de hacer, la forma
en cémo puede evaluarse —si lo que hace esta bien
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logrado— y el contexto laboral en que se espera que
lo haga.

En directa relacion con lo anterior, se han definido di-
versos tipos de competencias:

1. Competencias basicas: capacidad de procesar
ideas abstractas, interpretar instrucciones de manera
correcta, uso apropiado del lenguaje (que considera
la capacidad de comunicacion tanto oral, como es-
crita).

2. Competencias transversales o genéricas: capa-
cidad de ser auténomo e independiente, capacidad
de liderazgo, adaptacion al cambio, creatividad, capa-
cidad de trabajar en equipo, toma de decisiones, etc.

3. Competencias especificas: habilidades propias o
que son caracteristicas de las areas ocupacionales
donde se desempefaré el sujeto.

Por lo tanto, la primera pregunta que es preciso res-
ponder es ¢qué tipo de Capital Humano buscan las
empresas en un mercado que se ha globalizado? La
respuesta es muy simple, si ponemos atencién a la
definicion basica de Capital Humano: conjunto de
competencias, habilidades y/o capacidades creativas
y productivas que una persona desarrolla y/o adquiere
a través de la acumulacién de conocimientos, sean
éstos, generales o especificos (Gratton, 2001, 2012).

El concepto “Capital Humano” cambi6 de manera
radical la forma en cémo las organizaciones enten-
dian los factores productivos propios de las diversas
industrias. A raiz de este cambio de enfoque, la incor-
poracién de los trabajadores —visto ahora como un
factor relevante y estratégico— se convirtié en uno de
los principales factores que ayudan a las empresas a
generar ventajas competitivas —por sobre las venta-
jas comparativas—, por cuanto, el “recurso humano”
es el Unico recurso que no se deprecia (Sanhueza y
Lotito, 2014; Lotito y Sanhueza, 2015).

En la medida que pasa el tiempo y los trabajadores se
capacitan y adquieren mas experiencia, su valor in-
trinseco para las organizaciones aumenta considera-
blemente, ya que se ha comprobado empirica y cien-
tificamente, que el ser humano es capaz de adquirir
nuevas competencias durante toda su vida siempre y
cuando se den los estimulos apropiados, y se tenga,
asimismo, acceso a los recursos necesarios para ello.

De igual forma, se sabe con certeza, que lo que hace
la gran diferencia entre las empresas que compiten

en el mismo sector productivo, son las personas, ra-
z0n por la cual, se requiere de un alineamiento estra-
tégico de toda la organizacién, con el fin de orientar la
blsqueda de personal por el camino correcto.

Tanto es asi, que parafraseando a Vermont-Gaud', se
podria decir, que lo que diferencia a una institucion
(empresa, sociedad, pals) que tiene éxito de otra de
que no lo tiene, son ante todo, las personas, su entu-
siasmo, su creatividad, su motivacion, su honestidad.
Todo lo demds se puede imitar, comprar, aprender o
copiar.

Es preciso sefalar, que para la construccion de un
test se requiere proceder de una manera que sea me-
todica y sistematica, debiendo tenerse en cuenta una
serie de condiciones minimas necesarias que avalen
su aplicacion y validez estadistica. Es por ello, que
los test deben estar en grado de ofrecer a quienes
los aplican el maximo nivel de confianza y seguridad
respecto de la idoneidad de la prueba a realizar, asf
como también precisar exactamente las condiciones
bajo las cuales debera aplicarse, como por ejemplo:
ausencia de ruidos molestos, contar con un grado de
luminosidad adecuada, disponer de una infraestruc-
tura comoda, etc.

Por otra parte, ademés de los tres criterios principa-
les de perfeccion de un test, a saber, su grado de
objetividad, fiabilidad (reliability) y validez, se le su-
man otros cuatro criterios adicionales de caracter
secundario, pero igualmente relevantes: adecuacion,
comparabilidad, economia (es decir, lo mas simple y
rapido de aplicar) y utilidad (Dorsch, 2008; Gregory,
2012; Robbins y Judge, 2013).

Dado el hecho que los test psicoldgicos estan basa-
dos en las diferencias individuales —que pueden ser
intelectuales, fisicas y de personalidad, etc.—, éstos
permiten analizar en qué y en cuanto varia la capa-
cidad o la aptitud de una persona en relacién con el
grupo que se ha tomado como patrén de referencia,
en cuyo caso, se habla del “grupo de pares”.

Llegados a este punto, es necesario diferenciar los
conceptos de aptitud y de capacidad. El primero de
ellos alude a la potencialidad de un sujeto para efec-
tos de aprender un determinado comportamiento o
desarrollar una habilidad especifica, en tanto que el
segundo concepto, capacidad, dice relacién con la
habilidad actual del sujeto para la realizacién de una
conducta o actividad especifica, la que ha sido adqui-
rida a partir del desarrollo de una aptitud, generada

1 http://www.memoireonline.com/09/13/7430/m_Pratiques-de-gestion-des-ressources-humaines-et-performance-sociale-des-etablissements-denseigne13.html
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por medio de la practica o de un entrenamiento in-
tensivo.

En sintesis, podriamos decir entonces, que la aptitud
alude a la predisposicién natural del sujeto para efec-
tos de realizar una determinada tarea, en tanto que
la capacidad serfa la habilidad que el sujeto ya posee
para efectuar un trabajo especifico.

Por su parte, Dorsch (2008) consigna que el concep-
to de aptitud estaria emparentado con el de “dote
personal”, pero que en este (ltimo caso, lo que se
destaca es “el aspecto cualitativo, mientras que la
caracteristica de la aptitud es el aspecto cuantitati-
vo". Para clarificar su explicacion, entrega el ejemplo
de un musico “con mucha capacidad congénita (muy
dotado)” que se distingue y sobresale del conjunto de
otros mdsicos. Por lo tanto, segin Dorsch, el hecho
gue una persona tenga “aptitud para la musica” sig-
nifica que el sujeto “cumple los requisitos necesarios
para el cultivo de la mésica” (Dorsch, 2008, p. 66).

Hoy en dia es posible encontrar en el mercado un
nimero apreciable de test psicoldgicos que buscan
medir una amplia serie de rasgos de personalidad, co-
nocimientos y habilidades. Asf por ejemplo, tenemos
diversos test que miden inteligencia neta, tales como
el test de matrices progresivas de Raven, el test de
Dominé (que tiene diversas formas: D-70, TIG-2),
la subprueba Cubos del test de W.A.LS. (Wechsler
Adults Intelligence Scale), Test de Habilidades Men-
tales Primarias de Thurstone, etc.

También existen diversos test proyectivos como el
test de Rorschach, el test de Zulliger, el TA.T. (Te-
matic Aperception Test), el test de Lischer, etc.
Igualmente, se dispone de una serie de Cuestionarios
de Personalidad, tales como el Cuestionario de Pre-
ferencias Personales de Edwards, el 16 PF de Cattell
(o 16 Factores de Personalidad de Cattell), el MMPI
(Minnesotta Multiphasic Personality Inventory), el EPI
(Eysenck Personality Inventory), el BF5 (Big-Five Per-
sonality Test) etc.

ASPECTOS RELEVANTES DE LA
ENTREVISTA PSICOLABORAL EN
RELACION CON EL PROCESO DE
SELECCION

Previo a la descripcion de algunos de los test psico-

l6gicos mas usados, es necesario dejar establecido
una serie de aspectos relevantes en el proceso de
seleccionar al mejor postulante —tal como es el caso
de la entrevista psicoldgica—, de modo tal, de evitar
el ingreso de personas que no cumplan con los requi-
sitos necesarios y/o minimos para desempefarse de
manera adecuada en el puesto ofrecido, por cuanto,
utilizar el método del “ensayo y error” puede implicar,
ademas de una grave pérdida de tiempo y de recur-
s0s, exponerse gratuitamente al peligro de una mala
gestion, mientras se “prueba” la idoneidad del candi-
dato contratado.

Es por ello, que no sorprende en el d&mhito empre-
sarial la irrupcion de las Gerencias de Personas o la
Gerencia de Talentos, un hecho que demuestra el real
compromiso de las organizaciones por contratar, inte-
grar y potenciar el mejor Capital Humano al interior de
sus compafias (Sanhueza y Lotito, 2014).

Y iqué es lo que buscan las empresas? Las empresas
buscan profesionales con mucha iniciativa, personas
con sentido de la proactividad, sujetos que tengan
habilidades comunicativas, que posean la capacidad
y disposicion para generar ambientes gratos de traba-
Jo, capaces de trabajar colaborativamente en equipo,
con habilidades de liderazgo, que sepan cémo enfren-
tar un conflicto y resolverlo. Hoy en dia, se los busca
con Inteligencia Emaocional.

Tanto es asi, que Robbins y Judge (2013) dedican
un capitulo completo en su nuevo libro a examinar
la importancia e impacto de las emociones sobre las
personas, asi como su manejo al interior de las orga-
nizaciones.

Y por cierto que la formula menos apropiada que pue-
de escoger una empresa para contratar a su personal,
es por la via del método de “ensayo y error”. Por lo
tanto, lo recomendable, es asegurarse de realizar un
proceso de seleccion de personal que cumpla con los
requisitos minimos que contenga las tres “E”: eficien-
cia, eficacia y efectividad en los resultados.

El primer aspecto a considerar en esta importante
misién, dice relacion con el hecho que dicho proceso
debe ser realizado por personal idoneo y especializa-
do en el drea en comento, a saber un psicélogo(a)
con formacién universitaria que haya egresado (y
esté titulado) de una Escuela de Psicologia acredita-
da, que ademas, esté especializado en el &mbito de
la Psicologia Laboral y no sélo del area de la Psicologia
Clinica.

Por otra parte, esta persona deberd demostrar,
83
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idealmente, algunos afos de experiencia. Los téc-
nicos en Administracién de Personal, los Ingenieros
Comerciales, los Ingenieros en Recursos Humanos,
los Administradores Pdblicos, los Ingenieros en Ad-
ministracion de Empresas con mencidn en Recursos
Humanos, etc., estan profesionalmente contraindica-
dos para efectos de aplicar y, lo que es mas relevan-
te y delicado, interpretar los resultados de los test
psicoldgicos utilizados, ya que la mayoria de éstos
requieren de una profunda formacion especializada y
de conocimientos que estos profesionales no poseen.

De otra forma, la empresa arriesga la realizacion de
procesos de seleccion mal enfocados y de dudosa
calidad. No se hace necesario mencionar, que los “re-
sultados” e “informes psicoldgicos” que de ese tipo
de procesos se obtengan, no contaran con la rigurosi-
dad que se requiere.

La principal funcién de los profesionales previamente
mencionados y otros mas (gerentes de Recursos Hu-
manos, Gerentes de Personal, etc.), quienes, durante
su proceso de formacion profesional habran tenido,
eventualmente, sélo algunas asignaturas relaciona-
das con el &rea de RR.HH. —salvo que sean psicdlo-
gos formados los que estén ocupando el puesto de
Gerentes de RR.HH.—, es la de entregar el Proceso de
Seleccién en manos expertas. Posteriormente, dichos
profesionales, luego de recibir la informacion conte-
nida en los Informes Psicolégicos, deberan proceder
a tomar las decisiones apropiadas para que aquél
postulante —de la terna o quina entregada— que de-
muestre tener el perfil mas adecuado, pase a ocupar
el cargo vacante.

Para efectuar lo anterior, se requerird que a lo me-
nos dos representantes de la empresa —dependiendo
del nivel e importancia del puesto a desempefar— se
preocupen, a su vez, de entrevistar en profundidad a
cada uno de los postulantes que han sido presenta-
dos por el psicélogo, de modo de determinar cual de
los candidatos genera en los entrevistadores el mejor
“feeling” o sentimiento de adecuacion para integrarse
a la empresa, ya que hay que tener siempre presen-
te, que son los futuros Jefes del postulante, quienes
deberan trabajar con el candidato escogido, no asi el
psicélogo encargado de realizar el proceso de eva-
luacion. En este sentido, la responsabilidad de estas
personas en el éxito final del proceso de seleccidn, no
s un tema menor.

Un segundo aspecto de suma importancia radica en
el hecho, que el psicdlogo, previo a la aplicacion de
alglin test o baterfa de test, debe someter a todos
84

los postulantes preseleccionados (que puede variar
entre cinco a diez personas) a una entrevista psico-
I6gica (o psicolaboral) en profundidad. Esta entrevista
—que puede durar entre 45 minutos y una hora— debe
basarse en un formato preestablecido que contenga
una serie de preguntas claves que permitan obtener
la informacion necesaria para efectos de detectar
—durante la entrevista misma— algunos rasgos de
personalidad del sujeto, su estilo cognitivo, nivel de
conocimientos, habilidades del candidato, etc., que,
posteriormente, serdn contrastados con los resulta-
dos extraidos de los test para, de esta forma, deter-
minar si existe coherencia entre lo dicho por el postu-
lante en la entrevista y los resultados obtenidos. Eso
por una parte. Por otro lado, las respuestas dadas por
los postulantes —al basarse en un formato estandar—
permiten comparar las declaraciones de los candida-
tos entre si de una manera confiable.

Un tercer factor relevante del proceso de entrevista
es que permite al psicologo experto verificar:

1. El grado de fluidez verbal del candidato, asi como
su capacidad de comunicacion interpersonal.

2. Determinar el manejo conceptual y/o cognitivo
del sujeto, por cuanto hay candidatos que se de-
claran “expertos” en todo, quienes al ser solicitados
para que expliquen con precision los conceptos que
estan utilizando, quedan totalmente en evidencia,
al demostrarse, ex post facto, que sélo tienen un
conocimiento superficial —e incluso equivocado— de
lo que estan hablando.

Un claro ejemplo de ello, es cuando se pregunta al
candidato por su “estilo personal de liderazgo”: las
respuestas que dan algunos de los postulantes no
dejan de sorprender. Muchos de estos candidatos
ni siquiera saben que existen diversos estilos de li-
derar. Lo mismo sucede cuando se les solicita expli-
citar qué entienden bajo los conceptos de empatia,
eficiencia, proactividad, etc., que los postulantes
utilizan en sus auto-presentaciones.

3. Determinar la capacidad de autocritica del suje-
to, por cuanto, hay candidatos que luego de entre-
gar un listado de diez “fortalezas” o “virtudes” que
ellos creen tener, son incapaces de encontrarse a
si mismos(as) alguna “debilidad”, considerandose
algunos de ellos que son casi “perfectos”, es decir,
el “Hombre o Mujer 10" que andan buscando los
programas de farandula.

4. Detectar el grado de ansiedad, nerviosismo y
estrés con que llega el postulante a la entrevista:
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manos sudorosas, tics faciales, muletillas, agitacion
motora, inhibicion del lenguaje, 0 su opuesto, con-
ducta verborreica (es decir, un sujeto que no esta
en grado de controlar sus expresiones verbales y
no puede parar de hablar) y su capacidad para con-
trolar vivencias de ansiedad durante el proceso de
evaluacion.

La relevancia de la entrevista psicolégica que el ex-
perto realiza como primera actividad en el proceso
de seleccion se explica y se valida por si sola, ya que
permite determinar si el candidato cumple con los
requisitos minimos (lenguaje, diccién, estilo cogni-
tivo, conocimientos, estilo relacional, etc.), para ser
sometido, posteriormente, a una baterfa de test, de
otra manera se corre el riesgo de invertir de manera
innecesaria un tiempo valioso en este (ltimo proceso.

La importancia de esta decision es crucial, por cuan-
to, la aplicacion de un determinado test puede llevar-
le al especialista hasta una hora (sélo la aplicacion),
luego de lo cual, debe llevar a cabo un recuento y
revision del total de las respuestas, para finalmente
realizar un detenido anélisis de los resultados globa-
les, de modo tal, de clasificar al sujeto en las diversas
escalas estandarizadas (segln el test aplicado), con
el objetivo de hacer una comparacion entre los distin-
tos postulantes, en relacion con el puesto ofrecido,
y que esté de acuerdo con el perfil entregado por la
empresa. (Si el experto esta en posesion de baterfas
de test que han sido “mecanizadas”, entonces el pro-
ceso de evaluacion es mucho mas répido).

Finalmente, puede suceder que el especialista ad-
vierta inconsistencias entre lo que dice el Curricu-
lum Vitae (C.V.) del postulante y lo que realmente se
detecta durante la entrevista, por cuanto sucede —y
mas a menudo de lo que se piensa— que algunos pos-
tulantes “adornan” e “inflan” su C.V. con el compren-
sible —pero no justificable— fin de obtener el puesto
de trabajo ofrecido.

DESCRIPCION Y ANALIS[S DE
ALGUNOS TEST PSICOLOGICOS

A continuacion, se describirdn algunos de los prin-
cipales reactivos psicolégicos que se utilizan en el
proceso de evaluacion, con el objetivo de facilitarle a
aquellas personas que estan directamente involucra-
das con los procesos de reclutamiento y seleccion, la
comprension y alcance de estos instrumentos.

Cuestionario de Preferencias Personales de Ed-
wards (E.PPS.): este cuestionario ademas de medir
un total de 15 rasgos de personalidad, posee una es-
cala de “consistenciainterna” o, en términos técnicos,
de Deseabilidad Social. Esta Ultima escala entrega la
posibilidad de determinar la sinceridad (o coherencia)
del sujeto, a través de verificar si el candidato esta
mintiendo al ir marcando ciertas alternativas interca-
ladas en el cuestionario, pero que son exactamente
las mismas proposiciones que han aparecido antes,
pero que el postulante contesta ahora de manera
opuesta. El cuestionario consta de 225 proposiciones
con una alternativa A y una alternativa B, de eleccién
forzada, siendo un inventario de personalidad objetivo
de tipo no proyectivo. Entre otros rasgos mide, por
ejemplo, el nivel de Motivacion de Logro del sujeto,
es decir, la necesidad de alcanzar metas y objetivos
de buena manera; el grado de Deferencia o capacidad
para adaptarse a las costumbres y normas de otras
personas; el nivel de Orden o necesidad de planificar
y ser un sujeto bien organizado, etc. El nimero de res-
puestas por cada factor entrega un puntaje bruto, que
luego se coteja con un listado de puntajes estanda-
rizados para, de esta forma, entregar el percentil en
que quedara clasificado cada sujeto. Estos resultados
se comparan con el perfil entregado por el cliente, y
permite determinar si el candidato puede ser presen-
tado en una terna final.

16 PF de Cattell (Cattell’s 16 Personality Factors):
este cuestionario es, asimismo, un cuestionario ob-
jetivo de tipo no proyectivo que mide rasgos de per-
sonalidad. Viene en un formato A y en un formato
B, presentando un total de 187 proposiciones, cada
una de ellas con tres alternativas (A, B y C) del tipo
forzado, es decir, el sujeto que responde sélo puede
escoger una de las alternativas. Mide 16 factores de
personalidad y, al igual que en el cuestionario anterior,
“no hay respuestas correctas o incorrectas”, salvo en
uno de los factores que mide Inteligencia, razén por la
cual, en las instrucciones que se imparten a los suje-
tos, se les explica y advierte que cada cierto nimero
de proposiciones aparecera una que sera distinta a
las demas, en que solo una de las alternativas serd la
correcta. Por lo tanto, es mision del postulante detec-
tar este tipo de proposiciones y encontrar la solucién
correcta.

Entre los factores primarios de personalidad que se
busca medir a través de este cuestionario estan, por
ejemplo, el factor E, Dominancia, que permite de-
tectar desde el sujeto bajo en este factor (persona
deferente, que evita conflictos, obediente, cooperati-
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Vo, etc.) hasta el sujeto alto en este factor (asertivo,
competitivo, dominante, agresivo, tozudo, etc.); Fac-
tor C, Estabilidad Emocional: este factor sefiala des-
de un sujeto afectado por las emociones, inestable
emocionalmente, muy cambiante y variable, hasta
un sujeto muy estable emocionalmente, maduro, con
una fuerza superior del ego.

Al igual que en el caso anterior, las respuestas de
los evaluados entregan una serie de puntajes brutos
que luego se cotejan con un listado con puntajes es-
tandar (esta vez en deciles en lugar de percentiles),
entregando una clasificacion del sujeto que debe ser
interpretado por el especialista en funcion del puntaje
estandar obtenido.

Sistema de Preferencias Personales DISC (Domi-
nante, Influyente, Estable (Stable en inglés), Con-
cienzudo): este cuestionario consiste en un conjunto
de 28 grupos de cuatro conceptos cada uno, a los
cuales estan asociados una serie de letras vy figuras
(cuadrados, triangulos, estrellas, letra zeta (Z), letra
ene (N), siendo también un cuestionario objetivo,
no proyectivo, del tipo de respuesta forzada, en que
el sujeto deberd escoger de una de las columnas el
concepto o palabra que mas lo representa, para, pos-
teriormente, seleccionar el concepto que menos lo
represente o caracterice.

Por lo tanto, en cada ocasidn, el evaluado debe se-
leccionar una de las alternativas de cada columna por
cada grupo. A modo de ejemplo: se tiene el primer
grupo con los conceptos JOVIAL - IMPULSIVO - LO-
GICO - ORDENADQO, de los cuales el evaluado debera
seleccionar aquél concepto que mejor lo describe
como persona y, luego, escoger el concepto que me-
nos lo describe dentro del mismo grupo.

No hay respuestas correctas o incorrectas, por cuan-
to, la sumatoria de los puntajes asociados a las dife-
rentes figuras que marcé el sujeto, entrega —luego
que el psicdlogo hace una serie de calculos prees-
tablecidos— un nimero final que se coteja contra un
listado que contiene cientos de combinaciones posi-
bles y que entrega un marco de referencia o “Patrén”
que describe el comportamiento asociado a dicho
nlmero.

Asi por ejemplo, entre los diversos “patrones” pro-
fesionales que se describen, encontramos al sujeto
con un patrén “Realizador”, al sujeto “Evaluador”,
“Creativo”, “Resolutivo”, etc. Cada uno de ellos tiene
asociados una serie de caracteristicas y cualidades

descriptivas que permiten identificar el perfil del su-

jeto en términos de sus: emociones, sus metas, de
como juzga a los demas, de cdmo influye el sujeto
en los demads, cuél es el valor que tendrfa el individuo
para la empresa, como actda bajo presion, qué cosas
teme, de qué elementos abusa, etc.

Test de Rorschach: este es un test de tipo proyec-
tivo, creado por el psicélogo suizo Hermann Rors-
chach, cuya finalidad inicial fue el diagnéstico clinico
(deteccion de trastornos mentales) a través de las
verbalizaciones patoldgicas que emite el sujeto eva-
luado. Posteriormente, con el transcurso del tiempo
su uso se trasladd también al campo laboral en orden
a realizar seleccion de personal. Este test es uno de
los reactivos psicolégicos mas complejos y dificiles
de manejar, y requiere de profesionales con mucha
preparacion, experticia y experiencia (Weiner, 2003).

El test consiste en un conjunto de diez ldminas que
se administran con un orden de prelacion establecido,
concediéndole al sujeto un tiempo prudente de espe-
ra para que entregue sus respuestas. La instruccion
es que el sujeto diga qué es lo que ve en cada una de
las laminas presentadas.

Si el sujeto sefiala o dice algo, se le pide al sujeto que
aclare donde o en qué parte de la ldmina ve lo que
dice ver, ya que si no existe lo que en lenguaje técnico
se denomina un “soporte perceptual” para lo “visto”
por el candidato, entonces estarfamos frente a una
“fabulacion” que podria indicar incluso un desvario o
trastorno mental, que harfa muy dudosa la seleccion
de este sujeto como candidato para un puesto ofre-
cido.

Si el sujeto no responde, o se queda demasiado tiem-
po con la lamina en las manos sin hacer nada, se le
solicita al sujeto que la devuelva y se administra la
siguiente, hasta llegar a la l1dmina nimero diez. En
este sentido, la comunicacion verbal por parte de los
sujetos en relacion con el area que elige y el conte-
nido que le atribuye a lo visto, es un aspecto integral
de la respuesta. Dado el hecho que la respuesta que
entrega una persona es producto del pensamiento,
esta respuesta es, por lo tanto, susceptible de ser
tabulada y evaluada, de modo tal, de poder entregar
un “diagnéstico” o apreciacién profesional en relacién
con el sujeto evaluado (Weiner, 2003; Bohm, 2009;
Gregory, 2012).

Test de Zulliger: su creador, Hans Zulliger, publica
la primera version de este test en al afio 1948 para
el ejército suizo, Este test es, asimismo, de tipo
proyectivo y tiene varias similitudes con el test de
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Rorschach, ya que cada lamina tambien representa
una “mancha de tinta” que es entregada al evaluado
con las mismas instrucciones que en el test de Rors-
chach. La gran diferencia entre el test de Rorschach y
el test de Zulliger radica en que en este (ltimo caso,
son solo tres laminas las que se administran en lu-
gar de diez. Al igual que el test anterior, el postulante
debe sefalar qué es lo que ve en la l1dmina, debiendo
existir un referente o soporte perceptual que avale su
respuesta (Weigle y Benditts, 2008; Zdunic, 2012).

Ademaés de lo anterior, también es factible determinar
la calidad y la cantidad de los elementos percibidos
por el evaluado en las laminas, lo cual permite ob-
tener un indicador acerca de si las respuestas emiti-
das por el sujeto caen dentro de aquello que “popu-
larmente” ve la gente en las ldminas, o bien, si sus
respuestas contienen elementos creativos y que son
menos habituales de visualizar por la mayoria de la
poblacion (Weigle y Benditts, 2008; Gregory, 2012).

Test de Liischer o test de los Colores: el principio
bajo el cual funciona este test, es el efecto que pro-
duce en las personas un determinado color. Se ha de-
terminado que cada color tiene una frecuencia de os-
cilaciones que se puede medir con exactitud. En este
principio consistiria lo que podriamos sefalar como el
“significado valido y objetivo de cada color”, asi como
también la objetividad del diagndstico a través de los
colores (Lischer, 2006).

Este test creado por el psicdlogo Max Liischer fue
ideado con el objetivo de evaluar y medir el estado
psico-fisioldgico de un determinado sujeto, su estilo
y forma de afrontamiento del estrés, asi como otras
cualidades y caracteristicas estables de la personali-
dad de un individuo. Al igual que el test de Rorschach
o el de Zulliger, el manejo, aplicacion e interpretacion
del test estd sujeto a una gran cantidad de conoci-
mientos, conceptos y férmulas que sdlo un especia-
lista puede disponer.

Basicamente, se instruye al sujeto, diciéndole que
debera escoger algunos colores de las ldminas que
le seran presentadas. Son colores que van desde el
blanco, pasando por gamas de grises hasta el ne-
gro. El objetivo de esta primera lamina es detectar
el grado de ansiedad del postulante. A continuacion
se le muestra una ldmina con ocho diversos colores,
de los cuales el sujeto debera sefalarlos en el orden
que mas le gustan hasta el color que menos le gusta.
Luego se pasa a una ldmina que contiene diversas
formas geométricas de las cuales el sujeto debera
seleccionar un par de ellas (aquellas que mas le agra-

den). Posteriormente, el sujeto entrard a un proceso
de seleccion forzada, en el que debera ir escogiendo
uno de los colores que le seran presentados en pares.

Todas las respuestas del evaluado son traspasadas
rigurosamente a una hoja de protocolo pre-tabulada
que requiere de una serie de combinaciones y calcu-
los matematicos que luego deberan ser contrastados
con un manual de interpretacion especialmente dise-
fiado para tales efectos. El conjunto de todos estos
analisis entrega un reporte final que sefiala las prin-
cipales caracteristicas de personalidad del sujeto, asf
como los estilos de afrontamiento frente a distintas
situaciones: deseos, necesidades, objetivos que bus-
ca lograr, voluntad, sentimientos, trastornos, grado
de estrés, etc.

D-70 o test de Domind: el D-70 es un test que mide
exclusivamente el nivel de inteligencia de un sujeto
(C.l). En esta prueba, el evaluado se ve confrontado
con una serie de recuadros que representan un gru-
po de fichas de domind, donde ademas esta ubicado
estratégicamente un recuadro que esta en blanco. La
mision del sujeto consiste en descubrir qué nimero
deberia tener la ficha en blanco, considerando que las
otras fichas que rodean a dicho recuadro estan colo-
cadas de tal forma que siguen un orden légico.

La persona dispone de un tiempo limitado (entre 25
y 30 minutos), razén por la cual, debe intentar avan-
zar lo mas rapido posible en los distintos problemas
que le son presentados, los cuales estan dispuestos
de acuerdo con su grado de dificultad. EI postulante
deberd observar detenidamente cada grupo de fichas
y descubrir la clave detrds del ordenamiento de las
fichas. En ocasiones la respuesta se encuentra alter-
nando los nimeros que aparecen en la fichas, otras
veces se deben llevar a cabo sumas y restas.

En otras ocasiones la clave esta en mirar las fichas
como en un espejo, es decir, el problema tiene una
solucién que requiere la inversion de las fichas. Simi-
lar al test de Domind es el test TIG- 2 que presenta
un total de 50 grupos de fichas que representan igual
nimero de problemas. Para la resolucién de este test,
el postulante dispone de 30 minutos de tiempo. El
puntaje bruto se coteja con un baremo estandarizado,
permitiendo asi determinar el nivel o grado de inteli-
gencia del evaluado.

Test de Personalidad los Cinco Grandes (Big-Five
Personality Test, BF5): este reactivo psicométrico
corresponde, hoy en dia, a uno de los test de mayor
impacto y actualidad en seleccién de personal. El BF5
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reline un conjunto de modelos de personalidad de di-
ferentes autores que coinciden en que la personalidad
puede ser explicada por cinco factores o rasgos prin-
cipales de un individuo: factor O (Openness), es decir,
el grado de apertura del sujeto a nuevas experiencias,
el gusto por la aventura, lo nuevo y desconocido, el
grado de curiosidad y presencia de ideas poco habi-
tuales; el factor C (Conscientiousness), relacionado
con el grado de conciencia, meticulosidad, autodis-
ciplina, motivacion de logro y responsabilidad; el fac-
tor E (Extraversion) o extraversion, es decir, aquello
que dice relacion con el nivel de energia del sujeto,
la presencia de emociones positivas, la asertividad
y el grado de sociabilidad o tendencia de la persona
a buscar estimulacién en la compafia de otros (por
oposicién a la introversion); factor A (Agreeableness)
correspondiente a la afabilidad 0 amabilidad, es decir,
cuan amigable, compasivo y colaborador es el sujeto
(por oposicién al sujeto suspicaz, individualista y an-
tagonico) v, finalmente, el factor N (Neuroticism), es
decir, el grado de neuroticismo o tendencia a expe-
rimentar emociones desagradables —tales como ira,
intolerancia y ansiedad— con cierta facilidad. A este
factor también se lo denomina Inestabilidad Emocio-
nal (Gosling, Rentfrow y Swann, 2003).

El acrénimo usado habitualmente —con fines mnemo-
técnicos— para referirse a este test, es el concepto
OCEAN.

CONCLUSIONES

Con esta descripcion final se ha intentado entregar
una vision general de algunos de los principales test
que se aplican en los procesos de seleccién que
permite a las personas responsables de tomar de-
cisiones tener a disposicidn una mejor férmula para
seleccionar a sus futuros colaboradores, y por esta
via, llevar a cabo una exitosa gestion empresarial y
administrativa de sus “humanos con recursos (Lotito
y Sanhueza, 2006, 2015).

No obstante lo anterior, se puede sefialar que exis-
ten otros instrumentos y pruebas de seleccion, ta-
les como por ejemplo, el test del Arbol, el test de
la Figura Humana, el test Grafoldgico, el TMT (Trail
Making Test), el test de la Persona Bajo la Lluvia, Test
de Creatividad de Torrance, el Inventario Tipoldgico
de Myers-Brigss (MBTI), etc. El uso de cada uno de
ellos, dependera del objetivo que se desea cumplir
y el tipo de habilidades, competencias o rasgos de
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personalidad que se buscan detectar, con el fin de
dar fiel cumplimiento al objetivo de identificar al mejor
candidato para un determinado puesto.

En relacion con lo que se ha planteado hasta aho-
ra, es preciso tener muy presente, que la escasez
de talento ejecutivo es una realidad que no puede ni
debe ser obviada en el ambito empresarial, razn mas
que suficiente como para hacer todos los esfuerzos
e inversiones necesarias con el fin de encontrar —y
contratar— a la persona correcta (Crainer y Dearlove,
1999).

Son muchos los investigadores alrededor del mundo
que nos sefalan este déficit, y lo dificil que sera para
las empresas hacerse de estas personas talentosas
que podrian hacer la diferencia al interior de la orga-
nizacion.

Esta dura realidad requiere entonces, por contra-
partida, de una 6ptima gestién por parte de la plana
gerencial superior en la bisqueda, reclutamiento y
seleccion de aquel Capital Humano que permitira a
las empresas avanzar con seguridad en su proceso de
crecimiento y expansion internacional. Sobre todo, si
tenemos en cuenta que la globalizacion de los merca-
dos llegé para quedarse, tal como lo sefialan Stiglitz
(2006) y Gratton (2012). Lynda Gratton es muy gra-
fica cuando nos indica que todos nosotros debemos
prepararnos, porque el “futuro del trabajo ya esta
aqui”, frase que corresponde a una parte del titulo
de una de sus obras, donde analiza en profundidad,
las cinco fuerzas que estan destinadas a cambiar —
en el transcurso de los préximos diez afios— la forma
en que trabajamos, comenzando, justamente, con el
tema de la globalizacion de los mercados, asi como
las otras cuatro fuerzas rectoras que participaran en
este proceso de cambio: la sociedad, la demografia,
la tecnologfa y la energfa.

Si'lo miramos desde el punto de vista que lo plantea
Gratton, el desafio es enorme: ¢como y dénde conse-
guiremos la gente adecuada que cumpla con los re-
quisitos necesarios para desarrollar una buena labor
al interior de las organizaciones?

Generalmente, y como una forma de asegurar el me-
jor proceso de seleccion y evaluacion de un determi-
nado candidato, los especialistas en seleccién utilizan
una “baterfa de test”, es decir, utilizan dos o tres de
ellos de una manera complementaria. Su finalidad
apunta a diferenciar los resultados que se obtienen
de cada candidato evaluado.

El uso de una baterfa de test permite, ademas, cum-
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plir otra funcién adicional: impedir que aquellos pos-
tulantes que han pasado en miltiples ocasiones por
diversas evaluaciones psicoldgicas se sientan ten-
tados a “manipular” las respuestas de los reactivos
psicoldgicos, situacion que condiciona y/o distorsiona
los resultados obtenidos, en desmedro de algun otro
postulante “novato” en estas lides, cuyos rasgos y
caracteristicas pudiesen ser mejores que los que po-
see aquel sujeto que adultera y “acomoda” —segun
las circunstancias— sus respuestas.

Por lo tanto, puede suceder, que uno de los test le sea
méas conocido al sujeto que otro reactivo utilizado,
pero serd muy dificil que los conozca a todos ellos,
especialmente, porque cada psicélogo siente prefe-
rencia por algunos de ellos en detrimento de otros, ya
sea, porque los conoce mejor, 0 porque su experien-
cia le indica cual reactivo especifico debe usar para la
seleccion de un determinado cargo.

Digamos finalmente, que no todos los cargos se eva-
lian de la misma manera y con los mismos instru-
mentos y parametros. Es asi por ejemplo, que para
cargos administrativos de menor jerarquia bastara
con que, ademas de la entrevista, se apliquen uno o
dos de los reactivos que se tengan a disposicion. (A
menos que la empresa solicite, de manera expresa,
la aplicacién de un conjunto especifico de reactivos
psicoldgicos).

Distinto es el caso donde se requiere llenar un cargo
de nivel directivo o gerencial, por cuanto, el sujeto,
ademas de tener que tomar decisiones importantes
en funcion del puesto que ocuparé a futuro, también
deberd estar en grado dirigir y liderar a sus colabo-
radores de buena forma, por lo cual, conjuntamente
con incrementar el ndmero de reactivos a administrar,
también se sugiere aplicar algin cuestionario que
mida el estilo de liderazgo del sujeto en cuestién y, de
esta forma, constatar si su estilo directivo se adapta
al tipo de estructura y cultura organizacional que pri-
ma en la organizacion que ofrece el puesto de trabajo.

Al respecto de este tipo de puestos claves, resulta
muy importante que el psicdlogo ponga mucha aten-
cion a lo que expone y expresa el sujeto evaluado du-
rante la entrevista de seleccion.

Llegados a este punto, se hace necesario hacer una
sugerencia para los futuros postulantes a puestos
que ofrezcan las empresas, sean éstas publicas o pri-
vadas: la necesidad de redactar un Curriculum Vitae
que esté bien escrito, que refleje la verdad acerca del
postulante y que esté libre de errores, tanto de orto-

grafia como de redaccion, por cuanto, quien postula
debe tener presente que el C.V. es su primera “carta
de presentacion” ante los ojos del empleador o del
psicdlogo experto, y si el C.V. presenta errores de
forma y de fondo, ademas de enviar una pésima ima-
gen —y sefial— a las personas encargadas de recibir y
leer los antecedentes curriculares, las posibilidades
de ser citado a una entrevista laboral se pueden ver
drasticamente reducidas.

¢Por qué razdn se ha destacado esto? Porque el pri-
mer pensamiento que acude a la mente de la per-
sona que lee con atencion un C.V. que esta plagado
de errores es: “Si esta persona apenas sabe redactar
un C.V. y comete tantos ‘horrores ortograficos'...
‘estara suficientemente preparada para demostrar y
aplicar lo aprendido en su profesién?”, o bien, ...y si
esta persona debe redactar informes para su jefatura
superior ¢qué resultados se obtendran?”.

Es como para meditarlo.
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