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Resumen

El papel de los psicologos en el campo organizacional ha ido tomando protagonismo a través del
tiempo. En la actualidad los psicdlogos organizacionales cumplen distintas funciones en las
empresas desde el area de talento humano; en esta relatoria hibrida se narra brevemente la
historia de la psicologia organizacional, para luego pasar a dar muestra del papel que desarrollan
hoy dia, méas especificamente en la evaluacion en este campo, aplicado desde el reclutamiento

del personal, las pruebas para su seleccion y las evaluaciones de rendimiento.

El papel del psicélogo organizacional tiene lugar desde el levantamiento de las funciones de cada
cargo y las capacidades necesarias, hasta la seleccion del personal para ocuparlos, ademas de
velar por el bienestar de los trabajadores, por su desempefio, el clima laboral de la empresas,

entre otras funciones.

El poder contar con los psicélogos en las organizaciones ha facilitado en gran manera la
evaluacion del desempefio del personal, ademas luego de detectar el porqué de las falencias, los
psicologos apoyan en el proceso para potenciar las capacidades de los colaboradores, haciendo

de estos, seres mas eficaces y eficientes para la compafiia en la que laboran.

La entrada de la psicologia a las organizaciones marca un antes y un después, haciendo de los
procesos mas efectivos, reduciendo los costos en contratacion de personal que no es idéneo para

determinado cargo, y sacando ademas lo mejor de aquellos que si aplican.
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Introduccion

Con el pasar del tiempo las compafiias tienden a mostrarse mas interesadas en la manera
en que sus colaboradores inciden en la alta productividad de la compafiia, es por esto que la
psicologia se ha abierto campo en un area en el que antes no fue tenida en cuenta, jugando un
papel importante en el levantamiento de perfiles de cargo, la convocatoria y seleccion del
personal, el funcionamiento de las relaciones entre colaboradores y con sus superiores, y no
menos importante, en la evaluacion y contratacion del personal, todas estas son tareas llevadas a
cabo por los psicologos que se enfocan en el area organizacional, todo lo anterior desde dos
distintas posiciones, la de atraer y retener al talento, y, por otro lado, desarrollar y comprometer

al personal que hace parte de la compafiia (Conrero, 2019).

El presente documento se centra en la parte de evaluacion psicoldgica en el campo
organizacional, se resalta la influencia que los profesionales de la psicologia tienen y como desde
su saber aportan activamente a la productividad de los procesos organizacionales, para tal fin se
Ilevé a cabo una busqueda bibliogréafica cuya finalidad fue determinar el objeto de estudio, el
quehacer y la formacién necesaria de los profesionales de la psicologia para llevar a cabo estas

tareas, en este campo.

La importancia de la presente relatoria recae en la necesidad de compilar distintos
conocimientos acerca de la evaluacién psicoldgica en el area organizacional y asi mismo, del rol
que desarrollan los psicélogos en estos procesos, debido a la gran importancia que esta ha
aportado desde su llegada a las empresas, teniendo en cuenta el conocimiento que otros autores
han ido desarrollando mediante distintas investigaciones, entre las que figuran estudios

desarrollados por ldalberto Chiavenato, Martha Alles, Ana Amo, entre otros.



Mediante la presente relatoria se amplian los conceptos que fueron nutridos con
investigaciones de otros autores con amplia trayectoria de investigacion en este campo,
encontrando entre estos similitudes y diferencias, ademas de informacion acerca de técnicas
especificas utilizadas para la evaluacion que se trataran mas adelante en el texto. En la busqueda
se tuvo en cuenta articulos académicos y algunas tesis de grado con una antigiiedad de no mas de
5 afios, todas las investigaciones fueron redactadas en espafiol y se utilizaron buscadores como

Google Académico, Redalyc y Scielo.

Entre las preguntas orientadoras que guian el presente documento de relatoria se

encuentran:

e (Cuédl es el papel del psicdlogo organizacional en las empresas?

e ;Qué evalla el psicologo de las organizaciones?



Las organizaciones

Para hablar de psicologia organizacional, se hace necesario hablar del lugar en el que esta
centra su accionar, se considera organizacion a la integracion adecuada de los trabajadores, la
tecnologia, los materiales y medios de trabajo, mediante procedimientos y métodos puestos en
practica para desarrollar las tareas asignadas de manera racional y arménica, contando con
adecuados niveles de salud y seguridad, garantizando asi la calidad del servicio o producto
ofertado ademas del cumplimiento de los requisitos tanto ambientales como ergonémicos

establecidos para las operaciones propias de la empresa (Gongora & otros, 2016).

Otros autores como Quintero (2016), definen la organizacién como “un sistema
sociotécnico que a su vez hace parte de un sistema de mayor amplitud, conocido como sociedad,
con la cual mantiene relaciones en ambos sentidos”; desde esta perspectiva, afirma que las
organizaciones son sistemas sociales que se integran de personas que a su vez conforman grupos
de trabajo que hacen parte de una estructura que desarrolla tareas aprovechando determinados

recursos en pro de valores comunes.

Estas empresas responden a una estructura organizacional que se encuentra planteada de
acuerdo a las necesidades de los procesos propios de la misma, y se encarga de delimitar
jerarquias, organigramas, cadenas de mando, autoridades, departamentalizaciones y otros;
caracterizacion que se hace necesaria para el buen funcionamiento de las compafiias debido a que
por medio de las mismas se definen las funciones y se organizan las metas y objetivos, tanto

como los medios para alcanzarlos (Bravo & otros, 2016).



Breve historia de la psicologia organizacional

En el presente apartado se realiz6 una recopilacion breve de los acontecimientos
importantes de la historia de la psicologia aplicada a las organizaciones, sus inicios se ubican
entre los Gltimos afios del siglo XIX y los afios iniciales del siglo XX, mas especificamente en
1903, mediante el texto redactado por Walter Dill Scott titulado The theory of Advertising,
tomando mayor fuerza en 1903 con el escrito del mismo autor Human Efficiency in Bussiness, en
las que se aplica la psicologia a los negocios, otro de los escritos que se identifican como
fundadores es Psychology and Industrial Efficiency que se publicé en 1913 por Hugo
Miinsterberg, en estos escritos los temas tratados fueron acerca de la eficiencia en el trabajo,
técnicas de mercadeo y publicidad y no menos importante, la seleccion de personal (Gomez,

2016).

El auge de la psicologia organizacional, en ese entonces llamada industrial se da en la
primera guerra mundial, donde los soldados debian ser asignados a los puestos en los que
tendrian mejor desemperio, con el apoyo de los test Army Alfay Army Beta, sumados a distintas
pruebas de habilidad mental, las cuales permitian ubicar a los soldados en los puestos mas
acordes a sus habilidades y capacidades, entre las primeras pruebas de evaluacion se encuentran
las pruebas motrices y perceptuales para pilotos desarrolladas por John Watson y el incremento

de capacidad en buques de carga mediante los estudios de Henry Grantt (Gomez, 2016).

En Estados Unidos, el impacto de la psicologia organizacional tuvo su auge durante la
gran depresion, en el que la asesoria personal fue empleada dentro de las organizaciones, es
importante mencionarlo pues fue en este periodo que se dejo de ver a los empleados como
sujetos lineales, minimizando los componentes del todo sistémico y dindmico de la organizacion,

tomando en cuenta los sujetos que hacen parte de la misma (Briones, 2020).



Si bien en sus inicios la psicologia organizacional tuvo distintas definiciones y fue

Ilamada de distintas maneras, estas definiciones pasaron mas adelante a ser campos de una

misma ciencia, como se muestra en la tabla 1.

Tabla 1

Campos principales de la psicologia industrial / organizacional

Campos

Consiste

Psicologia de personal

Psicologia organizacional

Este tipo de psicologia es empleada en distintas
areas entre las que figuran el reclutamiento, el
andlisis de puestos, la seleccion de personal, la
capacitacion, la determinacién de salario y las
evaluaciones de desempefio. En esta figuran
tanto la aplicacion como el desarrollo de
pruebas que permitan seleccionar y ascender
personal; se evallan constantemente las
pruebas existentes para verificar su
imparcialidad y validez; se analizan ademas los
cargos para tener imagenes claras de las tareas
gue llevan a cabo los trabajadores y asi
determinar su valor monetario, luego de
construir las descripciones de puestos, se
desarrollan instrumentos para medir el
desempefio de los mismos, asi como modelos
de capacitacion para desarrollar las aptitudes
de los empleados.

Esta es la encargada de la satisfaccion laboral,
el liderazgo, la motivacion de los empleados, el
manejo del conflicto, la comunicacion, los
procesos al interior de la organizacion y el
cambio en la misma; para lo anterior utiliza
encuestas de actitudes aplicadas a los
colaboradores; entre sus funciones también
figuran la consultoria y el impartir
recomendaciones para areas con problemas
susceptibles al mejoramiento, su enfoque va a
la mejora de desempefio de los colaboradores,
para lo que implementan programas como la
reestructuracion, la construccion de equipos y
el empoderamiento de los mismos.




Ergonomia/factores humanos Su foco es el area fisica de trabajo, su disefio;
la interaccion entre los humanos y las
maquinas, el estrés y la fatiga fisica; sus
actividades se desarrollan de la mano de otros
profesionales, como los ingenieros, en aras de
lograr construir puestos de trabajo mas seguros
y eficientes.

Fuente: (Gomez, 2016).

Con base en la informacion presentada en la tabla 1 se puede observar que a lo largo del
tiempo se han logrado definir tareas especificas propias de la psicologia en campos que las
caracterizan y las unen por la naturaleza de las actividades, definiendo asi la psicologia de
personal, la psicologia de la organizacion y la ergonomia/factores humanos, es posible observar
que existen elementos que se mantienen adn luego del cambio conceptual, pues, estos campos de
accion se encuentran definidos desde antes de conocerse la psicologia organizacional bajo el

concepto como hoy se conoce.

La informacidn presentada en la tabla 1 coincide con lo expuesto por Pefia & otros
(2021), quienes afirman que “se centra en las acciones de reclutamiento, estudios de puesto,
eleccién de empleados, valoracion de los niveles salariales, capacitacion y evaluacion de
desempefio.” (p. 178); la psicologia organizacional va enfocada a los procesos grupales del
personal, su comunicacion e interaccion; y, la ergonomia se enfoca en los factores fisicos o

materiales de las instalaciones donde se llevan a cabo las labores.

El rol del psicologo en la gestion del talento humano en las organizaciones
En todos los procesos antes mencionados, el actuar de los psicologos organizacionales
tiene lugar, desde el levantamiento de las funciones de cada cargo y las capacidades necesarias,

hasta la seleccion del personal para ocuparlos, de esto se hablard méas adelante entrados en el
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texto; ademas de esto, velan por el bienestar de los trabajadores, por su desempefio, el clima
laboral de la empresas, entre otras funciones; mientras, se mencionaran los principios basicos de

las organizaciones, los cuales de acuerdo a Bravo & otros (2016) son:

Eficacia: reconocimiento del aporte realizado por cada colaborador en pro de

conseguir las metas de la organizacion.

e Eficiencia: posibilidad de conseguir las metas planteadas con el coste minimo.

¢ Organizacion formal: agrupamiento social establecido de manera elaborada y con
propdsito especifico, distinguido por normas, arquitectura jerarquicay
procedimientos que dan orden a la interaccidn entre los miembros.

e Organizacioén informal: son interacciones sociales nacidas de forma natural entre

los colaboradores que conforman una empresa, pueden sumar o restar a los

procesos dependiendo de las habilidades de los directores

El talento humano es considerado la base mas sélida que puede existir en una compafiia,
ya que este tiene gran relevancia en la efectividad y productividad de la mismas, es debido a esto
que las empresas se esfuerzan para conseguir el personal idoneo para llevar a cabo cada labor,
cuando los procesos que comprende la gestion humana son aplicados a cabalidad, la satisfaccion
de los colaboradores aumenta, lo que se ve reflejado en indicadores positivos para la compafiia,
por tal razén, quienes gestionan el talento humano en las empresas deben realizar un trabajo

exento de fallas (Acosta & Reafio, 2018).

El papel de los psicologos organizacionales en las compafiias responde por lo general al
area de gestion del talento humano o de recursos humanos, cuya tarea es la de, como lo indica su

nombre, gestionar los recursos humanos de la compafiia, tomando como recursos humanos el
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concepto propuesto por Hernandez y Quezada (2016), quienes lo definen como el equipo de
personas que hacen parte de una institucion publica o privada en la que cumplen las funciones

que le son asignadas con base en sus capacidades, talentos y necesidades de la compaiiia.

La finalidad de la gestion del talento humano en las distintas compafiias no es otra que la
de dirigir al personal que lleva a cabo las actividades laborales, para que estos realicen sus tareas
de la manera mas efectiva posible; una caracteristica comin de estas personas es que poseen las
capacidades, actitudes y conocimientos relacionados a su sistema de trabajo especifico, la labor
del area de gestion humana se enfoca en lograr el maximo desarrollo de estas capacidades en pro

de beneficiar tanto al trabajador como a la compafiia para la que este labora (Borrero, 2019).

De acuerdo a lo obtenido en el médulo, el psicdlogo organizacional se encarga de
desarrollar el organigrama, realizar las descripciones de cargos, los perfiles y la medicion de su
desempefio, fomentar la cultura organizacional, apoyar e incentivar la formacién y el desarrollo,
mejorar el clima laboral, son ademas de la seleccion de personal y de la planeacion y gestion del

talento.

A lo anterior, Chiavenato como se cité en Borrero (2019) agrega que esta gestion
comprende también las acciones, politicas y normas que la organizacion necesita para dirigir la
gestion de personal, en todas las dimensiones de las que se componen, reclutamiento,
capacitacion, seleccion, recompensas, remuneracion, calidad de vida y evaluacion de desempefio;
adicional a lo anterior, también abarca el area de incentivos laborales y retribuciones;
reconociendo la gestion del talento humano ademas, como la funcion responsable de la

colaboracion eficaz de las personas para cumplir los objetivos organizacionales y propios.
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Esta gestion, segun Landivar (2018) debe alinearse con la mision, vision y propdésitos de
la organizacion, es por esto que debe orientarse a conformar un equipo humano que vaya acorde
a las necesidades de la misma, lo que hace que se necesite un proceso de seleccién de personal
minucioso, con el fin de que sus capacidades vayan acordes a lo que la empresa necesita.
Ademas de conseguir el personal idoneo, es necesario que estos sean motivados y entrenados
para los fines de la organizacion, la cual debe contar con un clima laboral y relaciones idoneas

para el desarrollo del talento.

En cuanto a la parte operativa del talento humano, es necesario tener en cuenta 2
principales dimensiones, la dimensién personas y la dimensién de posiciones claves, la primera
de estas, es la mas estudiada y es aquella que considera a las personas como un recurso que es
adquirible, moldeable y utilizable para lograr los objetivos planteados para la compafiia; la
dimension de posiciones claves en la compafiia, es la que se enfoca en estudiar los puestos que se

asocian directamente con ventajas competitivas en las empresas (De la Calle y otros, 2020).

La dimension personas, comprende 4 procesos: inicia por la atraccion del talento, lo que
es sumamente importante, pues, la compafiia debe ser también atractiva para el posible
colaborador, el juego va en ambos sentidos; luego se pasa a la identificacion, que consiste en
captar el talento tanto externo como interno, estos se miden de manera distinta, el talento interno
con base en su potencial y desempefio previo, en cuanto al talento externo, es necesario
desarrollarlo, dotandolo de calificaciones profesionales y cualidades personales; luego la
retencion, que se enfoca en hacer que los talentos con gran potencial se queden en la empresa

(De la Calle y otros, 2020).

En cuanto a la dimensién relacionada con los puestos claves, esta se centra en la

identificacion de las posiciones claves dentro de la empresa, enfocandose en las ventajas
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competitivas que son determinadas por las competencias claves, esta busca entonces hallar las
posiciones claves que generaran mayor impacto estratégico real para ser tratadas de manera

especifica por el plan de gestion del talento (De la Calle y otros, 2020).

Obtencion de la informacion sobre el puesto

La informacion sobre el puesto vacante se compila de seis distintas maneras:

e Descripcion y andlisis de puestos: en esta se exponen los aspectos extrinsecos que
corresponden al contenido del puesto, e intrinsecos que responden a los requisitos
exigidos para ocuparlo.

e Aplicacion de la técnica de los incidentes criticos: donde se anota
sistematicamente los comportamientos y habilidades de quien ya ocupa el cargo,
que han tenido buen o mal desempefio, detectando asi habilidades y
comportamientos deseable e indeseables para ocupar el cargo.

e Requisicion de personal: en la que se verifican los datos que pide el jefe directo
para ocupar el puesto; esta orden de servicio viene directo de gerenciay es la que
inicia el proceso.

e Anadlisis de puestos en el mercado: es utilizada cuando la compafiia no tiene
conocimiento de la informacion acerca de requisitos o caracteristicas que buscan
en otras compafiias para quienes ocupan el puesto referente, permitiéndole disefiar
y acoplar el puesto a las demandas del mercado.

e La hipotesis de trabajo: utilizada cuando no existen referentes, es entonces
necesario describir el cargo desde una hipétesis de trabajo, previendo desde la

aproximacion los contenidos del puesto y las exigencias de estas labores para
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quien lo ocupa, luego en la préactica se va ampliando y puliendo el contenido del

cargo (Chiavenato, 2015).

Con lo anterior, el departamento encargado tiene la posibilidad de traducir todos estos
datos a su lenguaje, logrando asi obtener una ficha de especificaciones del puesto, en la que se
presentan los atributos y aptitudes que se esperan de un candidato para ocupar determinado
cargo. Posterior a esto, se procede a determinar el tipo de reclutamiento y las técnicas a utilizar

en este proceso.
Reclutamiento de Personal

El reclutamiento segin Laverde & Aragon (2022) es una técnica usada tanto por
compariias en proceso de constitucion como por empresas que se encuentran ya constituidas,
para dotar de talento humano las diferentes areas de la misma. En las empresas constituidas este
proceso se da para llenar una vacante por baja o promocion de quién la ocupaba, o al crearse un
nuevo cargo. Estos procesos de acuerdo a De la calle y otros (2020), deben también considerar

ascensos para personal que ya hace parte de la compafiia y cumple con lo requerido.

Aunque las compafiias son quienes inician el proceso de reclutamiento, no son estas los
Unicos actores del proceso, los sujetos en busca de trabajo son también actores activos, ya que se
encargan de atraer y seleccionar las compafiias de las que planean hacer parte, al proceso que va
en la via “compafiia — personal” se le llama reclutamiento y seleccion de personal, en este se
aplican una serie de procedimientos que en un primer momento buscan atraer personal para
llenar las vacantes mediante un proceso de oferta al mercado (Chiavenato, 2015). La eficacia de

este proceso, de acuerdo a Amo (2019) radica en la manera en que la vacante es presentada al
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mercado, la idea es atraer una cantidad considerable de personal capacitado para ocupar el cargo,

para que sea la empresa quien elija entre las posibles contrataciones.

La planeacion de este proceso, consta de tres fases en las que se responden los siguientes
interrogantes: ¢ Cudl es la necesidad de la compafiia en términos de personas?, ;Qué tiene para
ofrecer el mercado de talento humano? Y ¢Cudles son las técnicas de reclutamiento que se deben
utilizar? El foco de la presente relatoria se centra en el Gltimo de estos interrogantes, sin
embargo, se solucionaran las incognitas que le preceden de manera menos profunda para no

dejar vacios en cuanto al proceso.

Por lo general, el proceso de reclutamiento inicia cuando se realiza una requisicion de
empleo, por parte de cualquiera de las &reas de la compafiia, la especificidad del documento
depende de la complejidad del area de RH que maneje la organizacion. Luego de requerido el
personal, se determina la fuente que posee mayor efectividad para atraerlo; es aqui donde cobra
importancia el estado de los candidatos, que pueden estar disponibles/desempleados,
ocupados/trabajando, estos Ultimos pueden ser reales (buscando empleo) o potenciales (no estan
buscando empleo). Por otro lado, el reclutamiento se puede dar por dos medios, utilizados
dependiendo de las necesidades del cargo que se busca ocupar, siendo estos el reclutamiento

interno y el externo (Chiavenato, 2015).

Reclutamiento interno

Mediante este tipo de reclutamiento, la vacante es ocupada por medio de la
reacomodacion de uno de los colaboradores, estos pueden ser promovidos mediante un
movimiento vertical, o bien, transferidos por medio de un movimiento horizontal en el

organigrama, también pueden ser transferidos con promocion, lo que significa un movimiento
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diagonal. En este orden de ideas, el reclutamiento interno puede utilizar promocién de personal,
transferencia de personal, programas de desarrollo de personal, transferencia con promocion de

personal, y planes de carrera para el personal (Amo, 2019).

Esta debe ser la opcion principal, ya que mediante su uso se minimiza el esfuerzo en
términos de dinero y de tiempo, se promociona al trabajador elegido y a la vez se motiva a los
deméas mediante la oportunidad de ascender y hacer carrera; por otro lado el uso de este tipo de
reclutamiento exige en demasia al area de talento humano, ademas de la coordinacion con otros
departamentos, definida por Chiavenato (2015) como intensa y continua, involucrando varios

sistemas y bancos de datos.

El reclutamiento interno toma como su base informacion extraida de otras areas, para
tener conocimiento de los resultados del candidato, desde sus examenes de ingreso hasta sus
evaluaciones de desempefio, entrenamientos, capacitaciones en comparacion con las exigencias
del cargo a ocupar (Chiavenato, 2015). A esto, Cardenas y Franco (2020) ralizan un gran aporte
al mencionar que estos procesos se llevan a cabo, por lo general, en los casos en que el cargo a

ocupar necesite de una mayor familiarizacion con las tareas de la compafiia.
Reclutamiento Externo

Tal como lo indica su nombre, este tiene en cuenta solo a candidatos externos a la
compaifiia, los cuales se atraen mediante técnicas de reclutamiento como recomendaciones de los
empleados, publicacion de las vacantes en anuncios, por medio de asociaciones o sindicatos,
anuncios via web o en periddicos y revistas, también se pueden tener en cuenta candidatos que se

hayan presentado en reclutamientos anteriores (Chiavenato, 2015).

Reclutamiento Mixto
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Llevando la tematica al plano real, las empresas utilizan el reclutamiento mixto por lo
general, complementando el reclutamiento externo con el reclutamiento interno, ya que, al hacer
reclutamiento interno, el colaborador que asciende genera una vacante, que, aunque sea llenada
por otro colaborador, la ecuacion por lo general crea la necesidad de contratar personal externo, a

menos que se llegue al punto de cancelar algin puesto (Chiavenato, 2015).

Luego del reclutamiento, el siguiente paso es la seleccion de personal, que, es
considerada otra fase de los mismos procesos, juntas se encargan de ingresar recursos humanos a
la compafiia, el reclutamiento se encarga de la divulgacion de las vacantes, llamando la atencion
e incrementando la entrada; por su parte, la seleccién se encarga de la escogencia, eleccion,

clasificacion y decision, filtrando y restringiendo la entrada de personal (Chiavenato, 2015).

Seleccion de Personal

Este paso es el que posee mayor interés en la presente relatoria, ya que, es donde el area
de recursos humanos aplica mayor cantidad de procesos de evaluacion, pues es aqui donde se
decide cual es el candidato méas adecuado para la vacante que se busca ocupar, teniendo en
cuenta que se debe mantener o mejorar la eficiencia de los procesos, aumentando el rendimiento

de la compafiia.

La seleccion de personal da entonces solucion a dos problemas basicos, el primero es la
adecuacion del colaborador al trabajo y el segundo la eficacia del trabajador al puesto, la primera
de estas por medio del analisis y la posterior descripcion de los puestos, y el segundo es la
aplicacidn de técnicas de seleccion; cuando se comparan los requisitos con los candidatos es

probable que varios cumplan con lo que se requiere para el cargo, en estos casos especificos la
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decision final es tomada por el departamento en el que se encuentra la vacante (Chiavenato,

2015).

Eleccion de las técnicas de seleccion

Luego de conocer la informacion de las vacantes, se continda eligiendo las técnicas de
seleccion necesarias para encontrar el candidato mas adecuado, estas pueden ser de 5 tipos o

grupos:

Entrevista de Seleccion

Es una de las técnicas mas comunes, tanto en grandes, como pequefias y medianas
empresas. Se trata de un proceso comunicativo entre dos personas 0 mas, entre entrevistador(es)
y entrevistado(s) (Chiavenato, 2015). Ademas, la entrevista, permite un acercamiento personal,
que permite indagar mas alla de lo que las otras técnicas permiten, dando mas fiabilidad al
proceso, aunque el esfuerzo para realizarlas también es mayor en condiciones de tiempo, esta
consiste en una conversacion entre el candidato y el entrevistador para descartar o elegir al
candidato, mediante la valoracion de las caracteristicas del candidato, algunas veces en

comparacion con los resultados de otros entrevistados (Amo, 2019).

Esta es considerada la herramienta por excelencia para la seleccién de personal, pues
debido a su naturaleza influye en gran manera en la decision final, su propdsito debe estar
previamente definido, en esta se tiene en cuenta no solo el lenguaje verbal, sino también el no
verbal, se hace de suma importancia por parte del entrevistador estar atento a los gestos,
ademanes y reacciones del entrevistado y no solo quedarse con las palabras dichas, ademaés de
tener la responsabilidad de darle el rumbo adecuado a la interaccion y no permitir que se desvie

de los fines previamente determinados (Alles, 2019).
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A lo anterior Chiavenato (2015) agrega una particularidad y es la de la imprecision y
subjetividad de esta técnica, al mencionar que esta no posee bases cientificas, sin embargo,
apoya el concepto de que es de las mas utilizadas y confiables por lo que es utilizada en

empresas, grandes, medianas y pequefias.

Todo lo anterior se resume en lo planteado por Mocha (2018), quien asume que las
entrevistas funcionan tanto para identificar destrezas, habilidades y capacidades de los
entrevistados, como para determinar las diferencias entre los sujetos del grupo entrevistado para
elegir al mejor candidato, teniendo en cuenta no solo lo que sabe hacer, sino también su carécter
y aspectos de su personalidad, para lo que se hace necesario que el ambiente en que se desarrolla
la entrevista se encuentre lo mas libre de tensiones posible y que el entrevistado se sienta en
confianza de ser como en realidad es, libre de la presion que representa el estar aspirando a

conseguir un trabajo.

La calidad de la entrevista, de acuerdo a Mocha (2018) influye en el rendimiento de los
entrevistados, por lo que las empresas deben enfocarse en hacer sentir comodo al candidato,
desarrollando entrevistas mas adaptable y dinamicas, tranquilizandolo antes de iniciar y

manteniendo un lenguaje fluido y fraterno.

Entre los errores mas comunes en los procesos de entrevista, Alles (2019) menciona que
con frecuencia no se revela el perfil buscado adecuadamente, no se lleva la entrevista a la
profundidad adecuada, no se tiene en cuenta la experiencia previa del postulado y se entrevista a
personas que no cumplen con el perfil, lo que se puede dar por exceso de preparacion y/o

experiencia o por falta de la misma.
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Lo anterior deja ver lo util que una entrevista bien planteada y bien desarrollada puede
ser en un proceso de seleccion, sin embargo, requiere de una experticia y preparacion mayor que

otras técnicas de evaluacion utilizadas, en las que no entran en juego tantos factores.

Entrevista por competencias

La entrevista por competencias, propuesta por Alles (2019), se caracteriza por la
utilizacion de una estrategia estructurada de exploracion, indagando por las experiencias del
entrevistado desde su perspectiva; enfocada en obtener comportamientos concretos de su pasado;
yendo mas alla de lo que el candidato cree que hace desde sus valores, conociendo lo que en
realidad hace, lo que luego se contrasta con los comportamientos que aseguran el éxito en el

puesto que el candidato aspira obtener.

Para obtener la informacion de las competencias de una persona se utilizan distintas
herramientas, entre las que Alles (2019) destaca el assessment center, el role playing, las
dindmicas de grupo, entrevistas focalizadas, pruebas de trabajo, test de personalidad, test de
aptitudes, referencias, datos biograficos y entrevistas relacionadas. Ahora bien, la entrevista por
competencias puede usarse de manera independiente, o ser incluida en algin punto de la
entrevista convencional, esto depende del tiempo disponible, de la posibilidad de entrevistar al

candidato varias veces, del nivel del candidato y otros factores.

Las competencias a evaluar mediante este tipo de entrevistas se dividen en 3 grupos, el de
competencias basicas, el de competencias conductuales y el de competencias funcionales, el
primero hace referencia a aquellas competencias que son las desarrolladas mediante la educacion
inicial, las habilidades y conocimientos que facilitan la integracién a la sociedad, tales como el

lenguaje, la solucion de problemas y la capacidad de relacionarse con otros; luego, las
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competencias conductuales son aquellas que explican desempefios destacados en el mundo del
trabajo y que son generalmente verbalizados en rasgos personales o atributos, tales como la
flexibilidad, la innovacion y la proactividad; por altimo, las competencias funcionales son las
necesarias para llevar a cabo determinadas actividades que hacen parte de una funcion laboral, de

acuerdo a la calidad y los estandares para el sector productivo o la empresa (Alles, 2019).

La autora ademas presenta preguntas orientadoras para medir las competencias que se
buscan, en distintos niveles; propone preguntas para jévenes profesionales que no poseen
experiencia laboral, preguntas para personas con historial laboral y experiencia, preguntas para
niveles ejecutivos, para especialistas... esto para cada una de las competencias que la autora
expone, a manera de ejemplo, pues estas varian dependiendo del cargo para el que se realiza la

entrevista (Alles, 2019).

La entrevista por competencias es sumamente enriquecedora para el proceso de seleccion,
ya que permite mirar mas alla de lo que una entrevista convencional permite, facilitando incluso
evaluar las habilidades de solucion de problemas de los candidatos, su forma de trabajar en
equipo y otras competencias sumamente valiosas para cualquier cargo, incluso, puede ser

estructurada para medir capacidades especificas para el cargo que se desee.

Pruebas o examenes de conocimientos o de habilidades

Estas, son utilizadas para medir las habilidades y conocimientos que se adquieren a través
del estudio, ejercicio o practica de las labores, y analizar si los aspirantes son aptos en cuanto a

conocimientos para ocupar el cargo al que aspiran (Chiavenato, 2015).

A lo anterior, Laverde & Aragén (2022) lo definen como evaluacion técnica, ya que se

encarga de medir los conocimientos técnicos o las pautas conductuales que debe tener un
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colaborador para ocupar determinado cargo, incluyendo la preparacion academica, y la
experiencia de trabajos previos, estas pruebas deben ser realizadas antes de las pruebas
psicoldgicas para que asi se ahorren recursos y solo continten en el proceso los candidatos que

cumplen con lo que el cargo requiere a nivel de conocimientos.

La diversidad de estos test es bastante amplia, ya que su enfoque va a saberes especificos,
a manera de ejemplo se pueden mencionar el proceso de seleccion para ingresar a Ice Man
Service, en el cual se presenta a los aspirantes del area de produccion y logistica, ademas de otros
test, una prueba llamada Prueba de conocimiento, esta prueba fue desarrollada por el area de
recursos humanos de la mano de representantes del area especifica de trabajo (Franco &

Oquendo, 2020).

Test psicolégicos

Durante el modulo se definieron los test y se presentaron algunos que son usados con
frecuencia , ademas de los objetivos que se buscan con cada uno; los test son pruebas aplicadas a
los aspirantes con el fin de evaluar su desarrollo mental, sus habilidades y aptitudes, en el area
organizacional se utilizan para tener un estimado de como reaccionaria la persona ante
decisiones a tomar en el desempefio del cargo, ademas de permitir conocer un diagndstico de su
personalidad (Chiavenato, 2015), esta es considerada por Laverde y Aragén (2022) como la
etapa mas importante del proceso, ya que es aqui donde se retnen datos referentes a la capacidad

emocional e intelectual de los aspirantes.

Estos métodos estandarizados se usan para medir cualidades de conductas individuales,
por medio de las cuales se puede definir si el candidato es capaz de integrarse en el puesto al que

aspira y realizar las actividades que este demanda, estos se usan para medir tanto habilidades
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especificas como generales, incluso es comdn que se desarrollen pruebas para medir de manera
especifica habilidades que sean relevantes para el campo de actividad laboral al que aspira el
sujeto; sin embargo, aunque aportan de manera significativa al proceso, estos no pueden ser la

prueba determinante para seleccionar al candidato ideal para un cargo (Roa, 2020).

Entre las bondades de este tipo de pruebas, se encuentra el bajo costo en cuanto a la
aplicacion, ya que, se pueden evaluar gran cantidad de sujetos al tiempo, contrario a otras
estrategias como quiza la entrevista, ademas que se requiere menor formacion y habilidad para
su aplicacion, también se suma la facilidad que brinda para la comparacién objetiva de los
candidatos debido al tipo de respuestas; sin embargo, se encuentran algunas debilidades en este
tipo de pruebas, tales como la divulgacion de estas pruebas al publico general, facilitando en el
entrenamiento en las mismas y la pobreza de las respuestas obtenidas, ya que, en la mayoria de

los casos es una unica respuesta por pregunta (Roa, 2020).

En el area de seleccion de personal, se suelen utilizar distintos test, entre los que se vieron
en el moédulo figuran el IPV, 16PF, VAL, Wartegg, figura humana, entre otros, uno de los test
que mas se utiliza, sin importar el cargo al que aspiran los sujetos es el test de Wartegg, en su
version de 8 campos, en el que el candidato debe realizar graficos o dibujos a partir de diferentes
modelos que vienen ya impresos en el formato, estos dibujos que los participantes realizan dan
vista de su estructura de personalidad, este test se encuentra dentro de los test proyectivos

graficos (Chindoy, 2018).

Cuestionarios de aptitudes

Estas pruebas se encargan de medir aptitudes para llevar a cabo las labores de

determinado puesto de trabajo, se agrupan generalmente en aptitudes artisticas, administrativas,
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verbales, perceptivas, numéricas, mecanicas, espaciales, musicales, motoras y sensoriales
(Cardenas & Franco, 2020). Para Chiavenato (2015) las aptitudes son habilidades potenciales, las
pruebas o cuestionarios se encargan entonces de determinar aproximadamente qué tanto estas
podran ser desarrolladas en un candidato; a diferencia de los test de conocimientos que van
enfocados hacia, como lo indica su nombre, conocimientos especificos que pueden ser mas

facilmente adquiridos mediante el estudio.

La determinacién del cuestionario o prueba a utilizar recae en manos de la experticia del
evaluador, ya que, no hay una prueba mejor que otra, sino que cada una esté disefiada para casos
concretos, en este punto suele haber errores debido al presupuesto de acceso a las pruebas

necesarias para cada cargo.

Por su parte, Laverde y Aragon (2022) no hacen mayor hincapié en el temay solo
aportan que estos miden las capacidades mas desarrolladas, entre las que menciona la
comunicacion oral y escrita, y, la habilidad para las ventas. Estas habilidades varian dependiendo
del puesto que se busca llenar, ya que, las aptitudes para ocupar cargos operativos no seran las

mismas que para un mando intermedio ni un puesto gerencial.

Entre las habilidades que se han determinado como necesarias para puestos gerenciales,
de acuerdo a Laverde y Aragon (2022), de las cuales algunas también son Utiles para desempefiar
cargos de menor jerarquia en las empresas, se encuentran la comunicacion interpersonal, la
supervision y liderazgo, la administracién y direccion de tareas, las habilidades cognitivo-
conceptuales tales como las habilidades intelectuales, capacidad de analisis, y otras como la

madurez emocional, la espontaneidad, adaptabilidad y autocontrol.
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En el test DAT — 5, observado en el médulo, se mide la aptitud en distintas habilidades
entre las que figuran el razonamiento verbal, razonamiento numérico, razonamiento abstracto, la
rapidez y exactitud perceptiva, razonamiento mecanico, relaciones espaciales e incluso la

ortografia.

Cuestionarios de personalidad

Este tipo de test evaltan variables como el autocontrol, la introversion o extraversion, la
emocionalidad, por lo general se utilizan en procesos de seleccién para puestos medios o
directivos, y de gerencia (Rojas, 2018). Estos cuestionarios han sido puestos en duda con
frecuencia, ya que su adaptacion a las situaciones laborales no se ha demostrado a lo que se le
atribuye baja prediccion del comportamiento en el trabajo; sin embargo esta situacion ha ido
cambiando y en la actualidad se encuentran cuestionarios aplicados a la vida laboral, algunos
miden la estructura general de personalidad, otros identifican rasgos patolégicos y otros se

enfocan en rasgos profesionales concretos (Roa, 2020).

La tendencia actual en estos test aplicados al area laboral se enfoca en las pruebas
proyectivas, en los que se presentan estimulos distintos al candidato y este expresa su impresion
del mismo en una respuesta abierta, estos estimulos pueden ser imagenes, manchas o dibujos,
mediante estas pruebas se busca medir variables tales como la integridad o la estabilidad
emocional, las cuales han demostrado ser importantes en los procesos de seleccion; entre los mas
utilizados se encuentran el test de la figura humana, el test de Rorschach, Machover, test de la

familia, entre otros (Céardenas & Franco, 2020).

Otro de los test ampliamente utilizado en pruebas de seleccion de personal, es el Wartegg

de carécter proyectivo, este se basa en la técnica de finalizacién de dibujo, interpretando que la
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personalidad del evaluado puede proyectarse por medio de la manera en que esta construye
elementos graficos, partiendo de signos estructurados, asumiendo que los signos tienen

implicitos la personalidad de quien los dibuja (Rivas, 2019).

Uno de los inconvenientes con este tipo de test, atiende a su popularidad, al ser utilizados
por multiples empresas en distintos procesos de seleccion, los aspirantes en ocasiones preparan
sus respuestas, haciendo que los resultados de las pruebas no sean fieles a su personalidad real,
es por esto que, se hace necesario en estos procesos utilizar multiples herramientas, a fin de

obtener una vision lo més real posible de cada uno de los participantes.

Asi mismo se utilizan test psicométricos, una de estas pruebas de personalidad
ampliamente usada en la seleccion de personal es el 16pf, desarrollado en 1970 por Cattell,
Dreguer y Tatsuoka, este, con sus 187 items, mide 16 rasgos de personalidad y ha sido adaptado
a distintos contextos, ademas cuenta con baremos que apuntan hacia distintos grupos etarios; su
aplicacion no solo se da en el area de la psicologia organizacional, sino que es también utilizada

en la clinica, forense, educativa y psicologia del deporte (Arroyo, 2018).

Cuestionarios de inteligencia

Estas pruebas evallUan factores cognitivos, como la memoria, las capacidades verbales y
numéricas, la orientacion especial, el razonamiento, la capacidad de adaptacion, la capacidad de
entendimiento (Rojas, 2018), a esto, Laverde y Aragdn (2022) suman que, estas miden la
capacidad que posee el candidato en cuanto a la resolucion de situaciones en su entorno mediante
el factor general de inteligencia y factores mas especificos como la sintesis y el analisis, y, los

niveles de pensamiento.
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Un ejemplo claro de test psicométrico para medicion de inteligencia ampliamente
utilizado es la escala de Wechsler para adultos WAIS, la cual mide de manera integral la
inteligencia de sujetos adultos, cuenta con una parte verbal y una parte de ejecucién y termina
por arrojar el coeficiente intelectual del estudiado, esta prueba tiene una duracion de entre 1 hora
y 1 horay media (Chavez & otros, 2018), una de las pruebas vistas en el modulo, el DAT —5 se
centra en que la inteligencia humana se integra de distintas aptitudes y que estas se miden desde

puntos de vista distintos.

Técnicas de simulacion

Estas tratan por medio de la accidn social, representar escenas en las que se miden las
capacidades de los participantes, en interaccion social y solucién de situaciones que podrian
presentarse en el puesto de trabajo, la persona que dramatiza tiene el rol més activo en la
situacion, pero, quienes se encuentran sentados en circulo alrededor, pueden aportar también a la
escena (Chiavenato, 2015). Entre estas técnicas, se encuentra el Assessment center, en el que se
realiza una evaluacién conductual en la que se busca enfrentar a los aspirantes mediante la
resolucidn practica de situaciones conflictivas que se pueden presentar en el cargo, se presentan
entonces problemas con escenarios de actuacion reales, se les presenta a los candidatos
informacion, en algunos casos incompleta, para que estos le den solucion a las situaciones

conflictivas que se les presentan (Rengifo, 2017).

El Assessment center se puede tomar entonces como una evaluacion de un modelo de
competencias organizacionales, atributos, habilidades de la conducta de un sujeto orientado a la
tarea que puede clasificarse de manera fiable y ldgica, entre las que también sobresalen

conocimientos y actitudes que tienen relacion con el éxito como resultado (Rengifo, 2017).
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Evaluacion de Desempefio

La evaluacion de desempefio es la medicion sistematica del como se esta desempefiando
un colaborador en determinado cargo, ademéas de medir el potencial de desarrollo del trabajador,
para realizarla, se pueden utilizar distintos mecanismos, el quien los aplica depende de la
organizacion del area de recursos humanos de la compafiia, por lo general lo realiza el gerente o
los supervisores de cada area, con la asesoria del area de recursos humanos, quienes establecen
los medios, dan seguimiento y controlan el sistema planteado (Chiavenato, 2015). Otro autor que
aporta a la definicién es Pérez, como se citd en Ibarlucea & Maldonado (2017), quien afirma que
la evaluacion de desempefio consiste en un procedimiento sistematico y estructurado para
evaluar, medir y contribuir sobre los atributos, capacidades, resultados y comportamientos
relacionados con el trabajo, identificando ademas brechas para descubrir la productividad de un
empleado y su rendimiento a futuro, identificando las necesidades de capacitacion, disefio de

puestos, hasta problemas personales que afecten el rendimiento del colaborador.

Existen empresas donde la misma persona es responsable tanto de su rendimiento como
de su evaluacidn, por medio de indicadores que son determinados y proporcionados por la
organizacion o el gerente. Se da también el caso de que, los individuos en compafiia del gerente
realizan la evaluacion, por medio de una APO o administracidn por objetivos, mas incluyente,
renovada y motivadora, pues, los objetivos son estipulados mediante el consenso al igual que los
medios y recursos para cumplirlos, el compromiso para cumplirlos es personal, se toma como
base fundamental el desempefio del trabajador, que es medido de manera continuay comparado
constantemente con los objetivos, para luego realizar una realimentacion intensa (Chiavenato,

2015).
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Un grupo de trabajo es capaz de evaluar el desempefio de sus miembros, trazando ademas
sus metas y objetivos; otra de las areas que puede evaluar el desempefio, por si misma, es la de
recursos humanos, aungue sea una practica que se esta dejando de lado en la actualidad, es mas
utilizada la comisién de evaluacion, en la que se designa un grupo de personas que entran a ser
evaluadores de sus comparieros, estas se conforman de trabajadores de diferentes areas, algunos
de los miembros son permanentes mientras otros son transitorios. El objetivo de realizar una
evaluacion de desempefio no es otro que el de mejorar el recurso humano de la organizacién por
medio del conocimiento de las potencialidades y falencias de cada area, o trabajador, pero
también persigue objetivos intermedios tales como adecuar al trabajador al puesto, capacitar,
promover, brindar incentivos por buen desempefio o estimar el potencial de desarrollo de un
trabajador (Chiavenato, 2015). Su importancia radica en que, es el talento humano de las
organizaciones el que realmente las mueve hacia los objetivos y metas trazadas, siendo un pilar
de la dinamica organizacional, permitiendo supervisar y dirigir al personal hacia lo deseado,

facilitando ademas la interaccion entre los lideres y el equipo (Ibarlucea & Maldonado, 2017).

En una evaluacion de desempefio pueden participar varios actores, los 6 que por lo
general participan son el mismo trabajador, el gerente, el jefe inmediato, el par, el equipo de
trabajo y la comision designada para la evaluacion, esto dota a la evaluacion de riqueza, ya que
se tienen distintos puntos de vista acerca del comportamiento y rendimiento del trabajador

(Chiavenato, 2015).

Entre los beneficios que trae consigo la evaluacion de desempefio, se encuentran, para los
altos cargos, el contar con una medida clara y objetiva del comportamiento y desempefio de cada
empleado, el conocer los aspectos que son mas valorados por la empresa en cuanto al

comportamiento de sus colaboradores, y, una mejora en el autocontrol y la autoevaluacion; para
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la organizacion permite que se conozca el potencial humano en distintos plazos temporales, a
corto, mediano y largo plazo, ademas, facilita la identificacion de necesidades de mejora, de
candidatos potenciales a ascensos y de las necesidades de retencion de empleados; para estos
altimos, los beneficios giran en torno al conocimiento de su rendimiento en comparacion con los
resultados esperados, una posibilidad de mejorar la comunicacion con los superiores y el

enriquecimiento del conocimiento en cuanto a su puesto (lbarlucea & Maldonado, 2017).

Todo lo anterior aporta a mantener los niveles aptos de desempefio de la organizacion,
ayuda a que los trabajadores realicen sus labores mas motivados, a sabiendas de que la compafiia
monitorea su rendimiento para mejorarlo y/o premiarlo en funcion del mismo, esto con
posibilidades de hacer carrera escalando posiciones en la compafiia; por el contrario la no
realizacion de estas mediciones, trae consigo que los colaboradores no tengan conocimiento de
cdmo estan haciendo su trabajo y de como podrian hacerlo mejor, lo que se traduce en un
estancamiento tanto del desempefio del colaborador como de la compaiiia (Ibarlucea &

Maldonado, 2017).

Como se ha visto, la evaluacion de desempefio se puede realizar por distintos
profesionales, al igual que los test utilizados para medir el desempefio de los trabajadores son tan
variados como los trabajos mismos, en la basqueda de literatura se encontraron distintos test,
ejemplo de esto es la ficha de evaluacion de DL, el cual es el cuestionario oficial de la red de
salud en Lima (Guzméan & otros, 2020); otro de los test hallados lleva por nombre test de
desempefio laboral, desarrollado por Sotomayor en el 2013 y cuenta con una estructura similar al

antes mencionado (Gutierrez, 2017).

Otra de las pruebas ampliamente utilizada, vista en el modulo, es la evaluacion 360°, la

cual se realiza por todos los colaboradores que, en el ejercicio de sus deberes, interacttan con la
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persona evaluada, tanto clientes, como comparieros, jefes y subordinados (Chiavenato, 2015).
Esta técnica se usa para tener una retroalimentacion completa de los trabajadores, lo que permite
que las acciones y herramientas de mejora sean adecuadas y efectivas, tanto para su desempefio
grupal como individual, este método es considerado una herramienta que facilitar el desarrollo de
los trabajadores, por medio de un formato se puntian distintos aspectos de los trabajadores y se
realiza una comparacion entre los resultados de los diferentes evaluadores (Gutiérrez & Pastor,

2019).

A pesar de lo anterior, el papel de los psicologos en las evaluaciones de desempefio es
sumamente importante, mas aun en el hallazgo del porqué de algunos comportamientos, ya que
existen algunos test que solo son aplicables e interpretables por los profesionales de la
psicologia, lo que hace que su actuar en las organizaciones sea de vital importancia (Arroyo,

2018).

Conclusiones

El papel de los psicologos organizacionales en las empresas ha ido cada vez méas tomando
importancia, ya que se ha demostrado que las actividades que estos realizan dentro de las
compafiias agregan gran valor a las mismas, sumandoles a su productividad y efectividad, todo lo
anterior mediante distintas técnicas que permiten, desde el proceso de seleccion, elegir los
candidatos con mejores posibilidades de integrarse al equipo y de realizar las actividades para las

gue son contratados.

Mediante la psicologia, se hace posible tener una vista clara de cada candidato para asi
permitir que se sume al equipo aquel que se encuentra mas capacitado, mas apto

psicoldgicamente y cuya personalidad es la mas adecuada para desempefar las labores; mas alla
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de esto, luego del proceso de contratacion, el psicologo organizacional, en el area de evaluacion
trabaja en identificar las capacidades y falencias del empleado para posteriormente potenciarlas,

haciendo de estos, colaboradores mas preparados y productivos para la compafiia.

Las herramientas utilizadas por los psicélogos para evaluar a los candidatos y
trabajadores son bastante amplias, midiendo desde la personalidad, hasta la aptitud en
determinadas habilidades necesarias para desarrollar o para ascender a determinado cargo; entre
estas herramientas, una de las mas utilizadas es la entrevista, pues esta permite un acercamiento
frente a frente con el candidato, facilitando la evaluacion incluso de su lenguaje corporal,
adicional a esta, la entrevista por competencias permite también observar mediante un

planeamiento previo, capacidades especificas en los candidatos.

El ingreso de la psicologia al campo organizacional definitivamente marca un antes y un
después, pues el cambio es determinante, los procesos se han hecho mas efectivos y han sumado
en materia de costos pues reducen las posibilidades de ingreso a personal que no cumple con los
requerimientos para determinado puesto de trabajo, a su vez ha ayudado a identificar falencias en

los colaboradores ya vinculados a las empresas.

La presente relatoria abarca solo el area de evaluacion, ampliando la informacién
obtenida en el modulo, es necesario resaltar que la evaluacion es solo una parte de todo el trabajo
que los psicologos hacen en las empresas, que no solo se enfoca en esta, sino también en otras
areas como la intervencion en el clima organizacional, en la satisfaccion laboral, en los sistemas
de compensacion, entre otros; el papel del psicologo organizacional es sumamente amplio e

interesante de estudiar debido al valor que aporta a las organizaciones.
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