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SELECCION DE PERSONAL EN LA EMPRESA Y LAS ADMINISTRACIONES
PUBLICAS: DE LA VISION TRADICIONAL A LA VISION ESTRATEGICA
PERSONNEL SELECTION IN INDUSTRY AND PUBLIC ADMINISTRATION:

FROM THE TRADITIONAL VIEW TO THE STRATEGIC VIEW

Jesus F. Sa!?ado y Silvia Moscoso
Universidad de Santiago de Compostela

Este articulo presenta una revisién de la investigacion en seleccién de personal realizada en los dltimos afos. Dos modelos de selec-
cién se examinan: el modelo tradicional y el modelo estratégico. También se revisa la investigacién empirica sobre los procedimientos
y predictores habitualmente utilizados en los procesos de seleccién. Se muestra cual es la validez predictiva de cada predictor en soli-
tario, combinado con un segundo predictor o combinado con dos predictores, mostrando la validez operativa méxima. Se observa
que la mejor combinacién de predictores es la formada por un test de capacidad cognitiva general suplementado por una entrevista
conductual estructurada y un cuestionario de personalidad que mida el factor de conciencia. Se discuten los nuevos retos debidos a la
nueva legalidad espariola y se sugieren pautas de actuacién para los profesionales.

Palabras clave: seleccién, tests, entrevista, validez.

This article presents a review of research on personnel selection carried out in the last years. Two selection models are examined:
traditional model and strategic model. Also, it is reviewed empirical research on procedures and predictors typically used in selection
processes. It is showed the predictive validity of every single predictor, when combined with a second predictor and when combined
with two additional predictors, showing the maximal operative validity. It was observed that the best combination of predictors is formed
by a general cognitive ability test supplemented by a structured behavioural interview plus a personality questionnaire which assesses

conscientiousness. New challengers due to the new Spanish laws are discussed and suggestions for practitioners are given.

Key words: selection, test, interview, validity.

a seleccion de personal es un proceso mediante el

cual las organizaciones (p.e. empresas, instituciones,

administraciones publicas -AAPP-, efc.) deciden cudl
de los aspirantes a un determinado puesto es el mas apto pa-
ra desempefiarlo. En otras palabras, la seleccién de personal
es un proceso de toma de decisién sobre el ajuste de los can-
didatos a los puestos ofertados. En otro lugar hemos escrito
que esta definicién de seleccion de personal implica tres as-
pectos: “(1) que es preciso emplear instrumentos evaluativos y
que si no se utilizan, estaremos ante otro proceso de incorpo-
racién, pero no ante seleccién de personal; (2) que tales ins-
trumentos tienen como objetivo permitir una toma de decisién
sobre la adecuacién de los candidatos al puesto, y (3) que se
requiere un profesional capacitado en la utilizacién de tales
instrumentos (Salgado, Moscoso y Lado, 2006, p. 104)”. Pa-
ra que este proceso pueda llevarse a cabo adecuadamente es
preciso conocer cudles son las caracteristicas del puesto (p.e.
tareas, funciones, dmbito de actuacién, instrumental, conoci-
mientos y formacién necesaria, efc.) y comprobar hasta que
punto los aspirantes retnen las capacidades cognitivas, co-
nocimientos, aptitudes, destrezas, habilidades, dimensiones
de personalidad, experiencia o cualquier otro tipo de carac-
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teristicas necesarias para un buen desempefio del puesto de
trabajo. A este Gltimo conjunto de caracteristicas (es decir,
capocidades cognitivas, conocimientos, etc.), con frecuencia
en los Gltimos afios, se le denomina competencias, y a la se-
leccién de personal basada en la evaluacién de dichas ca-
racteristicas se le suele denominar seleccién por
competencias. En este sentido, la seleccién por competencias
no se diferencia de lo que, desde una postura de seleccién
estrictamente ortodoxa (aplicaciéon estricta de los principios
clésicos de seleccion), ha venido siendo la practica tradicio-
nal. No obstante, es preciso tener en cuenta que a la par que
el concepto de seleccién por competencias, también se ha de-
sarrollado el modelo de seleccidn estratégica de personal (ver
Salgado, Moscoso y Lado, 2006 para una explicacion més
amplia) que afiade a la concepcién tradicional de los proce-
sos de seleccién la idea de que estos tienen que estar alinea-
dos con los objetivos de la organizacién y el hecho de que
no se puede concebir la gestion de los procesos de seleccion
de modo independiente de la gestion de otros procesos tales
como la formacién, el desarrollo de carreras, la evaluaciéon
del desempefio o la compensacién.

La seleccién de personal es, por tanto, uno de los procesos
criticos de la gestion integrada de los recursos humanos en las
organizaciones, en la medida que condiciona poderosamente
la eficacia de los procesos de gestion que se producen después
de efectuada la seleccién. En efecto, si la seleccién de personal
estd correctamente realizada permitiré la incorporacién de
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efectivos de alto rendimiento y, por sus mismas caracteristicas,
estos efectivos mostrardn un buen aprovechamiento de la for-
macién, unas excelentes posibilidades de promocién, una tasa
de rotacion que se sitie en los mérgenes aceptables para las
compafiias y, en general, un adecuado nivel en todos los pro-
cesos finales que tienen que ver con éxito el de la organiza-
cién. Por todo ello, las tareas que habitualmente se incluyen en
el proceso denominado seleccién de personal merecen una re-
consideracién.

SELECCION DE PERSONAL TRADICIONAL Y SELECCION DE
PERSONAL ESTRATEGICA

Los instrumentos que se podrian emplear en un proceso de se-
leccién son innumerables y entre ellos se encuentran: hojas de
solicitud, curriculum, historiales profesionales, entrevistas, tests
de habilidades cognitivas, tests de habilidades psicomotoras,
tests y cuestionarios de personalidad, simulaciones (dinéamicas
de grupo, tests “in-basket”, juegos de empresa, efc.), tests de
muestras de trabajo, referencias, etc. Que se utilicen unos u
ofros instrumentos depende fundamentalmente del enfoque o
modelo de seleccién que se estd usando en cada organizacién
concreta. En la actualidad pueden identificarse dos modelos de
seleccién fundamentales, que han recibido la denominacién de
modelo de seleccién tradicional y modelo de seleccion estraté-
gica, respectivamente.

El modelo de seleccién tradicional se basa en una concep-
cién del mercado econémico y del mercado laboral caracteri-
zado por una gran estabilidad productiva. Este modelo
tradicional asume que un empleado hace y haré las mismas
tareas un afio y otro y asi durante un nimero elevado de
afios. De este modo, si una empresa desea tener un emplea-
do altamente productivo debe lograr que sus procesos de
contratacién consigan determinar que empleados poseen los
conocimientos o caracteristicas especificas que puedan poner
en prdctica inmediatamente. Para conseguir esta finalidad,
las organizaciones que utilizan el modelo tradicional realizan
la seleccién de personal con métodos més o menos adecua-
dos para los entornos econémicos en los que desarrollan su
actividad. Asi, por ejemplo, tres instrumentos de seleccién son
utilizados en la generalidad de los procesos de seleccion rea-
lizados bajo esta concepcién: el curriculum vitae, la entrevista
y las referencias. Con algunas variantes, como pueden ser la
utilizacién de tests y exémenes profesionales, puede conside-
rarse que éste es el proceso de seleccién clésico para la gran
mayoria de las empresas y organizaciones. Si reflexionamos
un poco sobre este proceso de seleccién cldsico, nos daremos
cuenta que, independientemente de los instrumentos utiliza-
dos, la base de la toma de decisiones de contratacion reside
en decidir si la persona a seleccionar posee buenos conoci-
mientos y elevada experiencia en el puesto que va a desarro-
llar seguidamente. Si la persona cumple estos requisitos,
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existen muchas probabilidades de que pueda hacer con efi-
cacia el trabajo que se le va a demandar.

El segundo modelo de seleccién de personal, el que hemos
llamado modelo de seleccion de personal estratégica, se basa
en una concepcién diferente del mercado econémico y laboral.
Este modelo parte de la premisa de que la economia se mueve
en un escenario caracterizado por su volatilidad, por desarro-
llarse en entornos econémicos cambiantes y que en el futuro la
volatilidad de los escenarios se acentuard. Ademés, cada vez
més el mercado econémico y el mercado laboral se caracteri-
zan por su globalidad y por la reduccién de las fronteras. Un
ejemplo ilustrativo de esta volatilidad lo ofrece el ciclo de vida
de muchos productos. Hace afios era frecuente observar ciclos
de vida de diez, quince o veinte afios y més. Sin embargo, hoy
en dia el ciclo de vida de la mayoria de los productos es infe-
rior a cinco afios e incluso en algunos casos no llega al afio
(piénsese, por ejemplo, en la industria de los ordenadores).
Una consecuencia de este escenario volétil son las nuevas de-
mandas para los recursos humanos de las organizaciones. El
cambio en los ciclos de vida de los productos y servicios hace
que los empleos sean més demandantes en términos de proce-
samiento de informacién y de toma de decisiones, que se incre-
mente la necesidad del trabajo en equipo y que se produzca
una mayor interdependencia entre los empleados. También lle-
va incorporada una mayor atencién a los elementos que reper-
cuten en la productividqd mas allé del desempeﬁo de tarea y
una mayor preocupacion por la seguridad y la salud fisica y
mental de los empleados. Todo lo cual significa un incremento
considerable de la complejidad del puesto en comparacién con
el pasado.

Desde la perspectiva de la seleccién estratégica se conside-
ra que, si de ahora en adelante la caracteristica esencial de
nuestros empleos serd su volatilidad y un cambio frecuente de
tareas (no de funciones), el hecho de que una persona sepa
hacer muy bien un trabajo y tenga los conocimientos necesa-
rios para desarrollarlo hoy, no nos proporciona ninguna ga-
rantia de que sea una persona eficaz y altamente productiva
en el futuro. Por tanto, las caracteristicas que se requeriran
para desempefiar los empleos serén la capacidad de apren-
dizaje, la innovacién y la creatividad, la capacidad de traba-
jar en equipo, su capacidad de adaptacién y flexibilidad,
automotivacién, orientacién de su trabajo al servicio del
cliente actual y potencial de la empresa, orientacién hacia la
calidad, destrezas para el trabajo en equipos virtuales, des-
trezas para el uso de tecnologias de la informacién y las co-
municaciones, conciencia, estabilidad emocional, habilidades
de comunicacién e idiomas. Todas las caracteristicas acaba-
das de sefialar y, otras no mencionadas, hacen que los ins-
trumentos requeridos desde la concepcién estratégica de la
seleccién de personal sean diferentes: tests de habilidad men-
tal general, inventarios de personalidad basados en los “Big

17



Seccion Mono&réfica
o000 006000

Five”, pruebas de personalidad centradas en los criterios, en-
trevistas conductuales estructuradas, tests de juicio situacio-
nal, simulaciones, referencias estructuradas y sistemas de
evaluacién via Internet. Ademds, tales instrumentos se utilizan
combinadamente elaboréndose una ecuacién predictiva es-
pecifica para cada criterio que se pretenda predecir, por
ejemplo, desempefio, formacién, progreso de carrera, con-
ductas contraproductivas, conductas de retirada y abandono
o auto-evaluaciones.

EL INSTRUMENTAL UTILIZADO EN SELECCION DE PERSONAL

Se utilice el modelo de seleccién tradicional o el modelo de se-
leccién estratégica, el grado de acierto de la decision de con-
tratacion depende de la validez del instrumental utilizado para
llegar a tal decisién, por lo cual es conveniente revisar los da-
tos actuales sobre la validez de las herramientas que utilizamos
o que se podriamos utilizar en nuestro trabajo profesional. En

TABLA 1
FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LOS VARIABLES INDIVIDUALES
DE SELECCION DE PERSONAL

Método Fiabilidad Validez Operativa
Capacidad Cognitiva General .83 71
Razonamiento Matematico .85 .52
Razonamiento Espacial-Mecénico 77 51
Razonamiento Verbal .83 .35
Capacidad Perceptiva .67 .52
Memoria 77 .56
Personalidad — Conciencia .80 .30
Experiencia 1.0 251
Personalidad — Estabilidad Emocional .85 .20
Personalidad — Amigabilidad 79 17

Nota. Validez operativa= validez observada corregida por fiabilidad del criterio y restric-
cién indirecta en el predictor.
! = validez operativa para una experiencia entre 5y 10 afios en el puesto de trabajo.

TABLA 2
FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LOS METODOS DE
SELECCION DE PERSONAL
Método Fiabilidad Validez Operativa
Entrevista Conductual Estructurada .83 .63
Exémenes (Tests) de Conocimientos .80 A5
Assessment Center - Simulaciones .70 37
Entrevistas Convencionales Estructuradas .65 .33
Referencias Personales .60 .26
Valoracién de Méritos y Formacién .80 .18
Entrevistas No Estructuradas .50 14

Nota. Validez operativa= validez observada corregida por fiabilidad del criterio y restric-
cién indirecta en el predictor.
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la actualidad, el método més empleado para llegar a una con-
clusién sobre la validez de un instrumento es el meta-andlisis,
una técnica cuantitativa de integracién de los resultados de las
investigaciones (Hunter y Schmidt, 2004). Hoy en dia dispone-
mos de meta-andlisis realizados para conocer la validez y la
utilidad de casi todos los instrumentos utilizados en seleccién
de personal (ver Salgado, Viswesvaran y Ones, 2001 y Sch-
midt y Hunter, 1998, para una revisién méas completa). La revi-
sién que haremos a continuacién se va a centrar en los
instrumentos mas utilizados en Espafia: Tests de habilidades
cognitivas, entrevistas, fests y cuestionarios de personalidad,
referencias, tests de conocimientos del puesto y los assessment
center. Un resumen de los resultados de la investigacién meta-
andlitica figura en las tablas 1y 2. No obstante, antes de co-
menzar a examinar més en detalle la validez de los
instrumentos, es necesario tener en cuenta que dichos procedi-
mientos se diferencian entre si, segin sean una variable o un
método. La diferencia entre una variable y un método reside en
el hecho de que las variables no estén compuestas a su vez por
ofros variables o constructos, mientras que los métodos consis-
ten en agrupamientos de diversas variables, aunque no siem-
pre estén identificadas formalmente. Por ejemplo, la capacidad
cognitiva general no estd formada por otras variables, mien-
tras que las valoraciones de una entrevista estan compuestas
de los efectos, en diversos grados, de la capacidad cognitiva
general, diversas caracteristicas de personalidad, conocimien-
tos del puesto, experiencia y habilidades sociales, entre otras
variables. Lo dicho para la entrevista podria decirse para las
simulaciones, tales como el assessment center, o las valoracio-
nes de méritos y formacién o los exémenes de conocimientos,
aunque las variables implicadas y su grado de implicacion va-
riarian.

a) Tests de Habilidad Mental General y Habilidades
Cognitivas

La habilidad mental general (HMG) se puede definir como la
capacidad de un individuo para aprender de forma precisa y
répida una tarea, una materia o una destreza, bajo condicio-
nes de instruccion éptima. Menos tiempo y mas exactitud in-
dican mayor habilidad mental general. Asi, serian ejemplos
de una alta habilidad mental general: resolver problemas co-
rrectamente, tomar decisiones répidas y correctas, juzgar de
modo exacto las situaciones, ser capaz de utilizar el razona-
miento abstracto, o adquirir conocimiento y ser capaz de
usarlo en contextos nuevos. La habilidad mental general a ve-
ces se llama capacidad cognitiva general, factor g o inteli-
gencia general. Obviamente, hay otras habilidades mentales
més especificas que suelen clasificarse como capacidades
cognitivas. De acuerdo a las taxonomias més empleadas en
psicologia del trabajo (p.e. Fleishman y Reilly, 1992) por ha-
bilidades cognitivas se entienden aptitudes, destrezas o capa-
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cidades tales como razonamiento inductivo, fluidez verbal,
capacidad numérica, atencién, percepcién o memoria. Asi
pues, se incluirén bajo la robrica de tests de habilidades cog-
nitivas todos aquellos tests destinados a evaluarlas, con inde-
pendencia de su modalidad (lapiz y papel, manipulacién de
obietos, ordenador, efc.). Las pruebqs de habilidad mental
general y de habilidades especificas han sido utilizadas des-
de principios del siglo XX en ambientes organizacionales y,
més concretamente, en decisiones de seleccién de personal.
Un estudio donde se analizaba el uso de los tests de habilida-
des en 12 paises de la comunidad europea mostraba que en
Espafia el 72% de las compafias usaban este tipo de tests en
los procesos de seleccion, siendo el promedio de uso en los
12 paises de un 34% (Dany y Torchy, 1994).

Actualmente existen dos lineas principales de trabajo en se-
leccién de personal con respecto a la estructura cognitiva. Una
de ellas sugiere que las habilidades especificas no afiaden vali-
dez afadida més allé del factor g. La segunda linea esté aso-
ciada con aquellos autores que proponen la existencia de
multiples habilidades que proporcionan validez por encima del
factor g. Las resultados de las investigaciones llevadas a cabo
parecen indicar que la primera linea de trabajo es la correcta,
es decir, que las habilidades especificas no sirven para aumen-
tar la prediccién de las valoraciones del rendimiento en el
puesto o el éxito en el entrenamiento (ver Salgado, Viswesva-
ran y Ones, 2001).

Los resultados obtenidos en los trabajos de investigacion rea-
lizados desde hace treinta afios hasta la actualidad han mos-
trado que los mejores instrumentos para tomar decisiones de
empleo en aquellos puestos de nivel inicial o primeras contrata-
ciones en una empresa son los tests de habilidades cognitivas,
por encima de cualquier ofro tipo de instrumental. Reciente-
mente, Salgado, Anderson y colaboradores (2003a, 2003b)
llevaron a cabo varios meta-andlisis de los estudios existentes
con habilidades cognitivas en la Unién Europea y encontraron
niveles similares de validez en todos los paises, obteniendo
unos coeficientes de validez promedio de .71 (corregida por
restriccién indirecta del rango) para las valoraciones del de-
sempefio en el puesto.

Al igual que ha ocurrido en ofros paises, el hecho de que los
tests de habilidades cognitivas sean potenciales predictores del
éxito laboral, no los libra de ser objeto de tratamiento inade-
cuado que, en Oltima instancia, conduce a deficiencias en la
préctica profesional. En Espafia son muchos los tests de habili-
dades cognitivas que se encuentran en el mercado y de los que
no se presentan datos sobre su fiabilidad y validez, ni poseen
baremos elaborados sobre muestras representativas de adultos
en situaciones laborales o, inclusive, como en el caso de algu-
nos de los tests més populares, se carece por completo de dato
alguno. Como es obvio, la utilizacién de tal instrumental en es-
tas condiciones solo puede conducir a un desprestigio del test y
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del profesional que lo usa, con consecuencias negativas para
toda la comunidad profesional y para la organizacion que lo
esté usando.

b) Entrevista

Sin lugar a dudas, la entrevista es el instrumento més utilizado
para la seleccién de personal tanto en nuestro pais como en los
restantes paises de los que se dispone de informacién. La con-
clusién de numerosos estudios es que, practicamente, el 100%
de los contratados para un puesto de trabajo ha de superar dl
menos una entrevista durante el proceso de seleccién de perso-
nal (Salgado et al., 2001). Por este motivo, esta utilizacion ma-
siva, la entrevista debe tener una consideracién especial entre
el instrumental de seleccion de personal.

Desde hace sesenta afios se han hecho periédicamente revi-
siones de la investigacién sobre la validez de la entrevista de
seleccién de personal. Hasta el afio 1987, se habian realizado
7 grandes revisiones de la literatura y todas ellas concluian
unénimemente afirmando que la entrevista se caracterizaba
por tener una baja fiabilidad, es decir, que dos entrevistadores
diferentes no coincidian apenas en sus apreciaciones de un
candidato, y, en segundo lugar, que su validez era escasa o
inclusive nula y que no aportaba nada a la prediccién del ren-
dimiento obtenida mediante otros instrumentos, como por
ejemplo los tests de habilidades cognitivas. Esto planteaba una
paradoja importante: el instrumento més utilizado, con diferen-
cia, para predecir el rendimiento de los candidatos en el pues-
to de trabajo era un instrumento incapaz de predecirlo. 3Cémo
explicar, pues, la utilizacién masiva de la entrevista?. Algunas
respuestas al respecto son: (1) La entrevista es un instrumento
facil de usar. Practicamente cualquiera puede, aparentemente,
utilizarlo sin apenas preparacién; (2) Es un instrumento muy
versétil, ya que sirve para cualquier puesto, organizacién o si-
tuacion; (3) Es el mejor medio para conocer personal y fisica-
mente a los candidatos; (4) Permite a los candidatos que
expliquen personalmente sus méritos para el puesto; (5) Permi-
te dar informacién personalizada sobre la organizacién al soli-
citante; (6) Es relativamente més barato que otros instrumentos
de seleccién; y (7) Los directivos y solicitantes la aceptan mejor
que ofros instrumentos en los procesos de seleccién. Tales ex-
plicaciones, aunque importantes para tener presente la entre-
vista entre los instrumentos de seleccién, no permitirian
defender el uso de la misma como herramienta de apoyo para
la toma de decisiones de contratacién. Sin embargo, las re-
cientes investigaciones indican que, con deferminadas caracte-
risticas y en ciertas condiciones, la entrevista de seleccion
posee fiabilidad, validez, incrementa la validez de las baterias
de instrumentos de seleccion y presenta una apreciable utilidad
econémica (Salgado y Moscoso, 2005).

En el formato (grado de estructuracién) de la entrevista parece
residir uno de los aspectos que provocan su falta de validez y
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para solventarlo se han propuesto varias alternativas que se po-
drian englobar en una categoria general a la que se puede de-
nominar “entrevista conductual estructurada” (ver Salgado y
Moscoso, 2005 para una exposicion mdas completa de estas en-
trevistas). Las caracteristicas principales que definirian las entre-
vistas conductuales estructuradas frente a las entrevistas
convencionales son: (1) las preguntas que componen la entrevis-
ta se desarrollan a partir de un andlisis de puestos, empleando
la técnica de los Incidentes Criticos; (2) se desarrollan cuestiones
cuyo contenido se refiere exclusivamente a conductas en el
puesto; (3) se formulan a cada candidato todas las cuestiones
desarrolladas; (4) se repite todo el proceso de entrevista con to-
dos los entrevistados; (5) las respuestas de los sujetos se evaltan
mediante “escalas de observacion conductual” o usando “esca-
las de valoracién con anclajes conductuales”, también desarro-
lladas a través de andlisis de puestos (EVAS) (Salgado y
Moscoso, 2005 para un tratamiento de estas escalas). Moscoso
(2000) realizé una revisién de la validez predictiva de la entre-
vista de seleccion de personal y pudo mostrar que, frente a lo
que ocurre con ofros tipos, la entrevista conductual estructurada
posee una validez similar a la de los mejores instrumentos em-
pleados en seleccion de personal (pe. tests de habilidades cog-
nitivas) o incluso superior a algunos instrumentos (pe. medidas
de personalidad, assessment centers). Estudios recientes lleva-
dos acabo en Espafia (Saez, 2007; Salgado, Gorriti y Moscoso,
2007) han mostrado que la validez de las entrevistas estructura-
das aplicadas en un formato de panel es de .63, lo que las sitta
entre los mejores instrumentos de seleccién de personal.

En los Gltimos afios se han llevado a cabo también algunas in-
vestigaciones con el objefivo de dilucidar qué es lo que mide la
entrevista de seleccion. Por ejemplo, Salgado y Moscoso (2002)
realizaron un meta-andlisis en el que clasificaron las entrevistas
en funcion del grado de estructura: entrevistas de baja estructu-
ra (que se corresponderia con las entrevistas convencionales) y
entrevistas de alta estructura (compuesta por entrevistas conduc-
tuales estructuradas). Sus resultados muestran que ambos tipos
de entrevistas se relacionan con distintas variables. Asi, las en-
trevistas convencionales o de baja estructura parecen estar mi-
diendo bésicamente habilidad mental general y caracteristicas
de personq|idad, es decir, cuando los entrevistadores realizan
estas entrevistas se cenfran bdsicamente en factores infrinsecos
del candidato. Sin embargo, las entrevistas de alta estructura o
conductuales estructuradas miden principalmente conocimientos
del puesto y experiencia laboral. Asi estas entrevistas se centra-
rian en saber si el candidato sabe desempefiar el puesto.

¢) Medidas de Personalidad

Tradicionalmente se han incluido evaluaciones de las caracteristi-
cas de personalidad en los procesos de seleccion, especialmente
en aquellos realizados en practicas individuales o de consultoria.
Pero hasta hace poco mas de una década, estas medidas de
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personalidad consistian, en la gran mayoria de las ocasiones,
en la utilizacién de cuestionarios y tests disefiados para la eva-
luacién de posibles patologias o trastornos como es, por ejem-
plo, el caso del MMPI, o que solo median un nimero reducido
de dimensiones de personalidad normal. Las investigaciones rea-
lizadas utilizando estos instrumentos han mostrado que tienen es-
casa validez predictiva del rendimiento en el puesto de trabajo.
Sin embargo, en los Gltimos quince afios se ha consolidado un
modelo estructural de personalidad cuyo supuesto bésico es que
cinco grandes factores de personalidad son suficientes para ex-
plicar las relaciones entre las caracteristicas personales. Este mo-
delo se denomina Modelo de los Cinco Grandes Factores o
Dimensiones de la personalidad. Tales factores reciben diversas
denominaciones, dependiendo de los diferentes autores, pero la
mas utilizada es la que los denomina (l) Estabilidad Emocional
(frente a Neuroticismo), (Il) Extroversion (frente a Introversién),
() Apertura a la experiencia (frente a Cierre a la Experiencia),
(IV) Amigabilidad (frente a Antagonismo) y (V) Conciencia (fren-
te a falta de Escrupulosidad). Donde si existe un amplio acuerdo
entre los investigadores es en el significado de los factores. Asi,
la estabilidad emocional se refiere al ajuste emocional que pre-
senta el individuo en oposicién al desajuste, neuroticismo o ines-
tabilidad emocional y abarcaria caracteristicas tales como
tristeza, ansiedad, inseguridad, irritacién, preocupacion o enfa-
do frente a su polo opuesto que se caracterizarian por el control
emocional, buen humor, seguridad en si mismo o tranquilidad.
Por su parte, la extroversién presenta caracteristicas como la
asertividad, la ambicién, la actividad o el optimismo. Frente a
esto, la infroversion se caracterizaria por los rasgos opuestos. La
apertura a la experiencia se caracteriza por imaginacion activa,
sensibilidad estética, atencién a los sentimientos internos, prefe-
rencia por la variedad, curiosidad intelectual e independencia de
juicio, mientras que el polo opuesto se caracterizaria por el con-
servadurismo en las visiones personales, el convencionalismo en
las conductas, el sentido préctico y la falta de imaginacién. La
amigabilidad caracteriza a las personas amables, amistosas, co-
operativas, flexibles en las relaciones con los ofros, confiadas y
tolercmtes, frente a personas rudos, competitivas, egoistas, des-
confiadas, hostiles y rigidas en sus relaciones con otros. El Gltimo
factor, conciencia, agruparia caracteristicas como el sentido del
deber, la eficacia, la planificacién, el orden y la organizacion, la
rigurosidad, la responsabilidad, la minuciosidad, la perseveran-
cia 'y la voluntad.

Varios meta-andlisis llevados a cabo en los dltimos quince
afios han puesto de manifiesto la capacidad de los Big Five pa-
ra predecir criterios organizacionales tales como el desempefio
en el trcbo]o, el éxito en la formacién, la rotacién en el em-
pleo, la satisfaccion laboral, las conductas contraproductivas o
el potencial de carrera. Concretamente, se encontré que el fac-
tor de conciencia sirve para predecir diferentes criterios ocupa-
cionales y que su validez es semejante para todos los puestos y
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organizaciones. Una segunda dimensién de personalidad que
predice el rendimiento ocupacional en practicamente todos los
puestos es la estabilidad emocional. Salgado (1997, 1998) en-
contré unos coeficientes de validez de .19 y .25 para concien-
cia y estabilidad emocional respectivamente. Un estudio mas
reciente (Salgado, 2003) ha demostrado que si se utilizan ins-
trumentos desarrollados bajo el modelo de los cinco grandes,
la validez de conciencia asciende hasta .33.

Ademés de esta evidencia sobre la validez de criterio de los
cinco factores de personalidad, se han realizado varios estu-
dios meta-analiticos sobre la validez predictiva de los denomi-
nados tests de integridad. Estos instrumentos, miden
conciencia, amigabilidad y estabilidad emocional, y la investi-
gacion ha mostrado que son vélidos predictores del desempe-
fio en el puesto y de conductas contraproductivas tales como
robos, problemas de disciplina y absentismo (Ones, Viswesva-

ran y Schmidt, 1993).

d) Referencias

Son un procedimiento evaluativo de muy frecuente utilizacién
en la seleccion de personal y habitualmente suponen el cierre
del proceso de recogida de informacién sobre un candidato.
Existe una amplia gama de variables que estén relacionadas
con el uso de las referencias y que han sido objeto de estudio:
por ejemplo, qué tipo de puestos requiere solicitar referencias,
qué tamafio de empresas es mds proclive a este uso, cudl es el
porcentaje de utilizacién, qué tipo de informacién se busca en
las referencias, etc. Como respuesta a estas cuestiones, la in-
vestigacion muestra que las referencias se utilizan tanto para
los puestos altos de la organizacién como para los puestos de
base (Lado, 2001). De la misma forma, los estudios no mues-
tran que haya diferencias significativas en el uso de referencias
teniendo en cuenta tanto el tamafio de las empresas como el
volumen de contrataciones. En la practica habitual, tanto el
contenido como la estructura de las referencias recogidas pre-
sentan una gran diversidad. De hecho, apenas existen forma-
tos esténdares de recogida de referencias.

La fiabilidad de las referencias hace mencién al grado de
acuerdo entre los que proporcionan referencias. En este senti-
do, las investigaciones recientes indican que las referencias son
un instrumento con una buena fiabilidad, cuya mejor estima-
cién es .70. Por lo que respecta a su validez para predecir los
criterios y comportamientos organizacionales, Hunter y Hunter
(1984) encontraron una validez de .26, si bien estudios mas
recientes (Lado, 2001) sugieren que la validez puede ser mas
alta si se utilizan con un formato estructurado.

e) Tests de conocimientos del puesto

Bajo esta efiqueta pueden incluirse al menos tres tipos de medi-
das: tests de conocimientos del puesto, tests de conocimiento
tacito y tests de juicio situacional. El uso de este tipo de prue-
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bas estd limitado a si los candidatos han sido entrenados pre-
viamente para el puesto, aunque este tipo de pruebas suele ser
bien aceptado por los candidatos ya que muestra una gran va-
lidez aparente (similitud con el contenido del puesto). Los estu-
dios realizados sobre la validez predictiva de los tests de
conocimientos del puesto muestran que éstos sirven para pre-
decir criterios como el desempefio en el puesto, el éxito en el
entrenamiento o el rendimiento en tests de muestras de trabajo.
Los coeficientes de validez encontrados oscilan entre .45y .78.
También se encontré que estos coeficientes de validez estén
moderados por la similaridad del test con el puesto y la com-
plejidad del mismo. Cuanto mayor sea la similitud con el pues-
to y mayor sea su complejidad, la validez es mayor.

Con respecto a los tests de conocimiento técito, se trata de un
tipo de medida relativamente reciente que esté basado en el
trabajo de Sternberg sobre la inteligencia (Sternberg, 1997).
Este autor encontré que la correlacion entre conocimiento técito
y desempefio en el puesto oscila entre .20 y .40. Por 0ltimo,
en una investigacién meta-analitica se encontré que los tests de
juicio situacional muestran una validez de criterio de .34 (ver
Lievens, 2007).

f) Assessment centres

Los assessment centres o centros de evaluacién estén compuestos
de diferentes ejercicios destinados a evaluar la conducta directi-
va. Ademés de la utilizacién de tests tradicionales (personalidad,
habilidades cognitivas) y entrevistas, se realizan ejercicios situa-
cionales: role-playing, ejercicios de discusion grupal o el test in-
basket. Este Gltimo es muy comdn y consiste en presentar a los
candidatos un conjunto de memoranduns, cartas, mensajes tele-
fonicos, etc., similares a los que tendrian en el puesto real y se
les pide que organicen toda esa informacién del mismo modo
que lo harian en la situacién real. Los resultados de la investiga-
cion con meta-andlisis muestran que la validez predictiva de los
assessment centers es de .37, sensiblemente mas baja que la de
ofros instrumentos (p.e. entrevista, tests) mucho mas baratos, fle-
xibles y que consumen menos tiempo.

Resumen. Los resultados mencionados hasta el momento lle-
van a dos conclusiones: (a) que las medidas de capacidad
son los mejores predictores singulares del desempefio en el
trabajo y (b) que algunos métodos (procedimientos compues-
tos de variables) son buenos predictores del desempefio labo-
ral, aunque al estar compuestos por variables bésicas, su
capacidad predictiva depende de la de dichas variables y, en
consecuencia, la prediccién miltiple se verd muy afectada
por dicha relacién.

PREDICCION MULTIPLE DEL DESEMPENO OCUPACIONAL A
PARTIR DE LOS MEJORES INSTRUMENTOS Y VARIABLES

Una vez conocida la validez de los distintos instrumentos (va-
riables) y métodos de seleccién de personal, se puede estable-
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cer cudl serd el grado méximo de prediccion que se podré lo-
grar mediante la aplicacién de conjunta de dichos procedi-
mientos selectivos. La combinacién éptima se obtiene a partir
de una ecuacién de prediccion desarrollada después de un
andlisis de regresién maltiple, que nos permitira establecer dos
aspectos diferentes: (a) cuénta varianza de desempefio ocupa-
cional explicamos a través de los instrumentos selectivos, es de-
cir, cuénto somos capaces de predecir y (b) cudl es el peso
diferencial de cada uno de los instrumentos en la calificacién

TABLA 3
PREDICCION MULTIPLE DEL DESEMPENO CON DOS PREDICTORES

Combinacién de Validez Operativa

Predictores Multiple R? % Pérdida
CCG + ECE .84 71 00
CCG + CO 77 .59 17
CCG + EXP .75 .56 21
CCG +RM 73 .53 25
CCG + AM 73 .53 25
CCG + VME 73 .53 25
CCG +ES 72 .52 25
CCG + CPT 72 .52 25
CCG + AsC 72 .52 25
CCG + CP 72 .52 25
CCG + CEM 72 .52 25
CCG + MEM 72 .52 25
CCG + RV 71 .50 30
CCG + ECO 71 .50 30

Nota. CCG= Capacidad Cognitiva General; ECE= Entrevista Conductal Estructurada;
CO= Conciencia; RM= Razonamiento Matemdtico; ES= Estabilidad Emocional; CP=
Capacidad Perceptiva; CEM= Capacidad Espacial-Mecénica; MEM= Memoria; RV=
Razonamiento Verbal; ECO= Entrevista Convencional Estructurada; EXP= Experiencia;
AM= Amigabilidad; VME= Valoracion de Méritos del Empleado; CPT= Conocimientos
del Puesto de Trabajo; ASC= Assessment Center; Pérdida= Porcentaje de pérdida de la
capacidad predictiva con respecto

a la combinacién éptima (R%-R%)/R%

TABLA 4
PREDICCION MULTIPLE DEL DESEMPENO CON TRES PREDICTORES

Combinacién de Validez Operativa

Predictores Mltiple R2 % Perdida
CCG + ECE + CO .86 .75 0
CCG + ECE + VME .85 73 3
CCG + ECE + CPT .84 71 5
CCG + EXP + CO .81 .66 12
CCG + EXP + ECE 79 .62 17
CCG + EXP+ CPT 76 .58 23
CCG + CPT + VME 73 .54 28
ECE + CPT + VME .66 43 43
ECE + CPT+ EXP .60 .36 52

Nota. CCG= Capacidad Cognitiva General; ECE= Entrevista Conductual Estructurada;
Co= Conciencia; VME= Valoracién de Méritos en el Puesto;

CPT= Conocimientos del Puesto de Trabajo; EXP= Experiencia;

Pérdida= Porcentaje de pérdida de la capacidad predictiva con respecto a la combina-
cién éptima (R%-R%)/R?g,
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final de cada aspirante. En el presente caso vamos a establecer
procesos selectivos consistentes en la aplicacién de dos y tres
instrumentos y determinar el grado méximo de prediccién que
lograriamos. Como variable inicial utilizaremos la capacidad
cognitiva general por la razén de que es la que muestra el coe-
ficiente de validez mas elevado de todas las variables (es el
mejor predictor singular del desempefio). A partir de ahi hare-
mos combinaciones con las restantes variables més importantes
para obtener el grado méximo de validez. Los resultados de la
prediccion del desempefio usando dos variables aparecen en
la Tabla 3 y los resultados de la prediccion utilizando grupos
de tres variables aparecen en la Tabla 4.

La mejor combinacién de dos predictores del desempefio se
logra utilizando una medida de capacidad cognitiva general
suplementada con una entrevista conductual estructurada
(R=.84). La segunda mejor opcién es combinar la medida de
capacidad cognitiva general con el factor de personalidad de-
nominado “conciencia” (R=.77) y la tercera mejor combinacion
se logra con una medida de experiencia laboral (R=.75). A
partir de aqui, la contribucién de un segundo predictor es rela-
tivamente escasa o nula. Por ejemplo, una medida de razona-
miento matemdtico, de amigabilidad, o de valoracién de
méritos produce un incremento de .02 en la prediccion total.
Suplementar la capacidad cognitiva general con una medida
de estabilidad emocional, o de conocimientos, o un assessment
center o una medida de capacidad perceptiva o espacial-me-
cénica o una de memoria incrementa la capacidad perceptiva
en .01. Suplementar la capacidad cognitiva general con una
medida de razonamiento verbal o una entrevista convencional
estructurada no aporta nada a la prediccion redlizada por la
capacidad cognitiva general.

Cuando la prediccién de desempefio se hace mediante tres
variables predictoras hay un grupo de tres posibilidades que
ofrece una combinacién éptima con resultados muy parecidos.
La mejor combinacién y, en consecuencia, el mejor sistema de
seleccion seria aquel que incluyese una medida de capacidad
cognitiva general junto con una entrevista conductual estructu-
rada y una medida del factor de personalidad “conciencia”.
Una segunda alternativa que produciria también excelentes re-
sultados seria sustituir la medida de “conciencia” por una valo-
racién de méritos y una tercera seria la sustitucién de la
medida de “conciencia” o la valoracién de méritos por una
examen (test) de conocimientos. Cualquiera de estas tres alter-
nativas produciria efectos esencialmente semejantes y la deci-
sién sobre si utilizar una u otra tendria que basarse en criterios
de cardcter no psicométrico, tales como el nimero de aspiran-
tes, el tiempo disponible, la existencia o no de medidas de
“conciencia” o el examen de conocimientos o acuerdos con los
representantes sindicales para tener en cuenta la valoracion de
méritos.

Un segundo grupo de alternativas que también produciria ex-
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celentes resultados estaria compuesto por una combinacién de
una medida de capacidad cognitiva general, suplementada
por una medida de experiencia y una medida de “conciencia”.
Alternativamente, se podria sustituir la medida de “conciencia”
por una entrevista conductual estructurada.

Un tercer grupo de combinaciones de tres predictores que
produciria buenos resultados seria la combinacién de una me-
dida de capacidad cognitiva general, suplementada con un
examen de conocimientos y una medida de la experiencia en
el puesto o una valoracién de méritos.

Las Gltimas combinaciones que producirian buenos resulta-
dos, aunque notablemente inferiores a los resultados éptimos,
consistirian en una combinacién de una entrevista conductual
estructurada suplementada por un examen de conocimientos y
una valoracién de méritos o una valoracion de la experiencia
en el puesto de trabajo.

NUEVOS RETOS PARA LA SELECCION DE PERSONAL EN
ESPANA

Una vez establecida la capacidad predictiva de los procedi-
mientos para la seleccion de personal, puede ser pertinente
considerar cudles pueden ser los retos a los que deberemos en-
frentarnos en los préximos afios. En nuestra opinién, la investi-
gaciéon sobre la seleccion de personal en Espafia tendré que
dar respuestas a tres aspectos decisivos: (a) los posibles efectos
de discriminacién indirecta de los procedimientos de seleccion;
(b) la utilidad econémica de los procedimientos, y (c) las modi-
ficaciones legales en el marco de las AAPP y sus consecuencias
para la seleccion. Brevemente mencionaremos estos tres retos
para la seleccion.

(a) Discriminacién Indirecta. Desde hace afios, tanto en Es-
tados Unidos como en muchos paises europeos (p.e. Gran Bre-
tafia, Holanda, Paises Escandinavos) existe un considerable
cuerpo de investigacién sobre los posibles efectos discriminato-
rios de los procedimientos de seleccién sobre grupos poblacio-
nales protegidos por las leyes (p.e. mujeres, inmigrantes,
grupos minoritarios). En Espafia, la reciente aprobacién de la
Ley de Igualdad entre Mujeres y Hombres ha incluido diversos
arficulos que se refieren directamente a los procedimientos y
métodos de seleccion de personal y varias sentencias han con-
cluido que algunos procedimientos han sido empleados de mo-
do discriminatorio en dichos casos (pe. entrevistas, tests de
personalidad). Sin embargo, la evidencia disponible hasta el
momento presente es ciertamente escasa (ver Garcia-lzquierdo
y Garcia-lzquierdo, 2007, para una revisién). El trabajo profe-
sional de los psicélogos del trabajo y las organizaciones se ve-
ré afectado por esta cuestién en los proximos afos y, por ello,
deberian realizarse investigaciones en relacién con esta cues-
tién que permitan a los profesionales determinar cuéles son las
herramientas a utilizar en cada caso para evitar sesgos de dis-
criminacién para los grupos poblacionales.
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(b) Utilidad econémica. Este es un segundo reto para los in-
vestigadores y profesionales de la seleccién de personal. Debe-
ran demostrar cudl es el efecto econémico que tienen sus
précticas profesionales de seleccion (p.e. aumento de benefi-
cios, incremento de ahorro) para sus respectivas organizacio-
nes, ya sean privadas (p.e. empresas) o publicas (p.e. AAPP).
Hasta hace relativamente poco tiempo era dificil o imposible
para los psicélogos del trabajo y las organizaciones poder es-
tablecer la utilidad econémica de sus intervenciones, pero ac-
tualmente disponen tanto de métodos y técnicas como de
software para poder hacer las estimaciones de la utilidad eco-
némica. Recientemente se ha mostrado, por ejemplo, la utili-
dad econémica de la entrevista conductual estructura para la
seleccién de directivos poblicos (Salgado, 2007). La utilizacién
de un lenguaje econémico, como el que utilizan otros departa-
mentos de las organizaciones (p.e., produccién, marketing, fi-
nanzas), redundard en un robustecimiento de la posicion de los
psicélogos en las organizaciones.

(c) La Seleccién en la Administracién Poblica. El nuevo mar-
co legal para la incorporacién de personal al servicio de las
AAPP, el Estatuto Bésico del Empleado Pablico, ha incorporado
en su articulado varias exigencias en materia de seleccién de
personal que afectan directamente a los psicélogos del trabajo y
las organizaciones: (1) la necesidad de identificar las competen-
cias, capacidades, conocimientos, caracteristicas personales y
ofras variables que se demandan para una realizacion efectiva
del trabajo, (2) la necesidad de garantizar la adecuacién de la
persona al puesto de trabajo mediante métodos y procedimien-
tos que han demostrado su fiabilidad, validez y ausencia de im-
pacto adverso; (3) la obligacién de demostrar los niveles de
desempefio laboral individual y colectivo y cémo dichos niveles
mejoran con la aplicacién de los métodos y procedimientos se-
lectivos utilizados y (4) el requisito de que sean profesionales de
la seleccion los que lleven a la préctica los procesos, impidiendo
que puedan ser llevados a cabo por comisiones de cargos politi-
cos, sindicales o electivos, como venia siendo hasta ahora, y ha-
ciendo que los miembros de los tribunales actoen en su propio
nombre y no en representacién de otros. Todas estas caracteristi-
cas hacen que el trabajo de los psicélogos en las organizaciones
tenga que estar basado en los principios técnicos y cientificos de
la profesion y que la demostracion de su valor sea requisito im-
prescindible.

CONCLUSION GENERAL

En los Oltimos afios, tanto en Espafia como en Europa, se han
producido avances notables en la investigacion realizada sobre
seleccion de personal que ha hecho que las limitaciones de dé-
cadas previas se hayan paliado en gran medida. Hoy los profe-
sionales de la seleccion de personal cuentan con un enorme
arsenal de instrumentos y una elevada cantidad de investigacio-
nes que les permiten establecer la validez de los mismos, lo que
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les capacita para elegir los mejores entre ellos, dependiendo de
sus necesidades concretas. Como consecuencia de estos avan-
ces, el trabajo de los profesionales se ha visto reforzado y su rol
en las organizaciones es cada vez mas reconocido y apreciado.
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