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Introducción 

Álvaro Soto Roy1

Pamela Frías Castro2 

La selección de personas representa uno de los campos profesio-
nales en el que probablemente se desempeñan mayor cantidad de 
psicólogos y psicólogas, más aún en sus primeros años de trayec-
toria profesional. Si bien no se cuenta con datos precisos sobre la 
actividad de los cerca de treinta mil psicólogos que trabajan en dis-
tintas áreas de la disciplina en Chile, ese proceso de selección suele 
representar tanto una actividad complementaria para aquellos que 
se dedican a otros campos profesionales de la psicología (clínica, 
comunitaria, educacional), como una vía de ingreso e inserción 
profesional para muchos egresados (Sociedad Chilena de Psicolo-
gía del Trabajo y las Organizaciones, 2016). Contratar psicólogos 
y psicólogas para “profesionalizar” los procesos de contratación de 
personal ha pasado a ser una práctica ampliamente extendida en 
medianas y grandes organizaciones, sean estas privadas o públicas, 
o bien organizaciones no gubernamentales. En todos los casos se 
espera que dichos profesionales logren identificar a quienes mejor 
desempeño lograrán en los puestos de trabajo disponibles o, al me-
nos, evitar que ingresen quienes sean disfuncionales a la actividad 
de la organización. 

Frente a esta demanda, existe un amplio abanico de posibilida-
des de prestación de estos servicios profesionales: psicólogos y psi-
cólogas que, al interior de empresas o instituciones, forman parte 
de las áreas de recursos humanos cuya actividad exclusiva o parcial 
es la selección; empresas consultoras externas que prestan servicios 
especializados de selección a través de un equipo de profesionales 

1 Académico, Facultad de Psicología Universidad Alberto Hurtado, asoto@uahurtado.cl.
2 Académica, Facultad de Psicología Universidad Alberto Hurtado, pfrias@uahurtado.cl.
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expertos, sean estos parte de un cuerpo estable contratado o convo-
cados temporalmente en función de proyectos específicos; servicios 
profesionales individuales ofrecidos a organizaciones frente a nece-
sidades puntuales. Algunos profesionales trabajan exclusivamente 
en selección de personas; en cambio, para otra proporción de ellos, 
la selección constituye una actividad complementaria a su actividad 
en psicología clínica, educacional, comunitaria u organizacional. 

En todos los casos, se atribuye a los psicólogos y psicólogas la 
capacidad de evaluar y predecir el futuro comportamiento de los 
candidatos. Además de los eventuales perfiles de los cargos concur-
sados, pocas veces se especifica el tipo de atributos que se espera 
medir, el tipo de instrumentos o el tipo de informe a elaborar. La 
principal solicitud es que se proponga un juicio acerca de la ido-
neidad de los postulantes o que se les jerarquice en función de su 
éxito probable. 

El carácter inespecífico de la demanda de servicios de selección 
tiene consecuencias contradictorias en los propios profesionales que 
participan en ese proceso. Por una parte, resulta probablemente po-
sitivo y estimulante desplegarse profesionalmente en un espacio de 
alta autonomía respecto de qué y cómo evaluar, más aún cuando 
se atribuye experticia y dominio del campo. Por otra –y esto, evi-
dentemente, no es parte de la discusión pública–, la ambigüedad 
de las solicitudes, la ausencia de criterios de satisfacción explíci-
tos y la amplia variedad de conceptos e instrumentos que circulan 
conllevan una significativa tensión para los profesionales, la que 
probablemente solo se tramita a nivel personal o en la intimidad de 
los pequeños equipos. La sensación de no contar con herramientas 
adecuadas, repetir mecánicamente procedimientos estandarizados 
o perpetuar prácticas discriminatorias está frecuentemente presente 
en los relatos acerca del sufrimiento o la tensión profesional entre 
quienes se involucran en las tareas de selección. 

Quienes participamos en este libro estamos convencidos de que 
este rasgo contradictorio probablemente caracteriza la experiencia 
de muchos profesionales comprometidos con estos procesos, y que 
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esa situación, lejos de ser un desafío a resolver de manera indivi-
dual, revela que es un ejercicio profesional que hoy está sometido 
a mucha tensión. El presente texto describe, problematiza, discute 
y propone líneas de desarrollo en torno a ese campo común ten-
sionado. Los autores y autoras de esta obra provienen tanto del 
ámbito profesional como académico, lo cual permite un diálogo 
crítico desde múltiples registros en torno al sentido de la activi-
dad, los problemas existentes y las oportunidades de desarrollo de  
esta área.

El reclutamiento y selección de personas constituye un terri-
torio en evolución, al cual el presente libro pretende aportar a 
partir de su descripción y análisis de los distintos puntos de ten-
sión profesional, así como de la identificación de retos y exigen-
cias mínimas para la actividad de psicólogos y psicólogas. Se busca 
enriquecer la discusión acerca de los saberes, valores y principios 
que regulan las prácticas, evitando las dinámicas de discrimina-
ción y reproducción de poder tan presentes en nuestras sociedades  
latinoamericanas. 

En términos generales, este libro interpela el saber y el ejercicio 
profesional situado en el contexto chileno, y desde ahí pretende un 
eventual alcance latinoamericano. En buena parte de los capítulos 
se apela a evidencias empíricas y/o prácticas relevadas en Chile, las 
cuales, respetando las particularidades propias de cada sociedad, 
podrían ser generalizables a nivel regional. En temas específicos se 
hace alusión a evidencia norteamericana o europea que, si bien re-
mite a contextos diferentes al nuestro, resulta valiosa al plantear da-
tos relevantes disponibles para ser considerados al pensar en torno 
a nuestras actividades. 

Las reflexiones y sugerencias aquí contenidas están fundamen-
talmente dirigidas a quienes se forman, enseñan y ejercen la prácti-
ca psicológica en la selección de personas, así como a quienes con-
tratan servicios profesionales de selección de personas, ofreciendo 
criterios a partir de los cuales sea pertinente exigir servicios profe-
sionales estratégicos, éticos y técnicamente satisfactorios. 

Álvaro Soto roy / Pamela FríaS CaStro
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El libro no pretende promover un modelo único para enfrentar 
la práctica profesional en selección, a modo de manual que identifi-
que pasos, nociones y técnicas únicas. Por el contrario, a partir de la 
identificación de los espacios que tensionan este ejercicio profesio-
nal, propone diferentes lecturas teóricas y prácticas que permitan 
al lector posicionarse, cuestionar y dar sentido a las propias expe-
riencias, competencias y habilidades puestas en práctica cotidia-
namente. Se busca hacer dialogar diferentes perspectivas acerca de 
los problemas y desafíos de la selección de personas, que permitan 
generar referentes de saber, éticos y técnicos que aporten al posi-
cionamiento de nuestra profesión, al respeto de los candidatos y al 
éxito de las organizaciones. 

Para alcanzar este propósito, y tal como lo señala el título del 
libro, se conjugan cuatro aproximaciones al campo de la selección, 
en cada una de las cuales se sitúan problemáticas, se plantean dis-
cusiones y se proponen caminos de acción. 

La primera aproximación es ética, y refiere fundamentalmente a 
los derechos de las personas que se someten a procesos de selección. 
En el libro se identifica una serie de irregularidades y malas prácti-
cas ampliamente distribuidas, que vulneran el principio del mérito 
y atentan contra la integridad o la privacidad de los postulantes. 
En Chile, la mayoría de las organizaciones atribuye una marcada 
importancia a elementos como el género, el origen social, la edad 
o el estado civil de las personas, en circunstancias de que dichos 
elementos no constituyen predictores de desempeño. Las preguntas 
vinculadas a ámbitos de la vida personal de los postulantes –desde 
si se tiene hijos hasta la hora de nacimiento del postulante para 
obtener la carta astral– representan malas prácticas que carecen de 
sustento científico para predecir el potencial de un candidato y su 
desempeño futuro. Se trata de prácticas vejatorias que se mantie-
nen en el tiempo pese a la existencia de leyes de no discriminación 
y derechos humanos, reproduciendo desventajas y arbitrariedades 
que no solo exacerban la desigualdad y la exclusión injustificada de 
ciertos grupos, sino que ponen en riesgo evidente la integridad y 
salud mental de las personas involucradas. 

Introducción
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La segunda aproximación al campo de la selección de personas 
es estratégica, y refiere al sentido de la actividad y a su relación con 
otros temas relevantes de la gestión de personas en organizacio-
nes. La selección de estas suele ser una actividad desconectada del 
resto de las preocupaciones de la gestión, limitándose casi exclusi-
vamente a descartar postulantes no apropiados. La temporalidad 
de corto plazo prima en los procesos de selección, lo que impide 
relevar los desafíos de futuro que los orienten. Quienes los realizan 
muchas veces quedan con la sensación de dialogar muy poco con 
las preocupaciones de fondo de las organizaciones, con el diseño 
del trabajo o con las prácticas de gestión de desempeño y desarrollo 
existentes. Entre psicólogos y psicólogas son comunes las viven-
cias de desorientación, de sinsentido, de poco aporte al devenir  
organizacional. 

Una tercera aproximación desplegada a lo largo del libro es con-
ceptual, y se centra en los constructos y posiciones teóricas a la base 
de la actividad de selección. Tal como se analizará, se observa una 
convivencia no siempre compatible de conceptos sobre los cuales se 
sitúan los procesos –personalidad, inteligencia, competencia, etc.–, 
cada uno de los cuales tiene implicancias muy diferentes respec-
to de la noción de sujeto, del sentido de la evaluación, del lugar 
del trabajo o del tipo de metodologías a utilizar. En el ejercicio 
profesional concreto, frecuentemente se relata desorientación, dis-
crecionalidad y diversidad respecto de los constructos que guían 
la selección de personas. Algunos seleccionan a partir de rasgos de 
personalidad (desde múltiples enfoques), otros a partir de compe-
tencias profesionales (también desde modelos diversos), otros des-
de atributos de los cargos. 

Lejos de querer imponer como válidos determinados conceptos, 
el libro permite situarlos, discutirlos y ponerlos en diálogo. Algunos 
de los capítulos precisamente hacen conversar posturas. En otros, 
en cambio, aquellas que se asumen parecerán contrapuestas o poco 
compatibles con las de otros capítulos y, más allá de la integración 
y discusión que proponemos en el capítulo final de conclusiones, el 

Álvaro Soto roy / Pamela FríaS CaStro
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propósito es entregar herramientas para que el propio lector pueda 
posicionarse conceptualmente en el campo de la selección. 

Finalmente, el libro despliega una aproximación metodológi-
ca al campo de la selección. Numerosas veces a lo largo de estas 
páginas se sostendrá la amplia gama de instrumentos y técnicas 
utilizadas en el campo de la selección, y la común escisión que en 
su uso se hace con las aproximaciones conceptuales, estratégicas y 
éticas antes señaladas. Algunos profesionales utilizan instrumentos 
clásicos de origen clínico, otros están permanentemente buscando 
la última novedad en el mercado de la medición. O bien hay quie-
nes confían en su saber y olfato profesional, o en someter a los can-
didatos a situaciones prácticas cercanas al trabajo por desempeñar. 
En esta publicación se propone asimismo una caracterización de 
esa multiplicidad de técnicas e instrumentos existentes, y luego una 
discusión sobre sus contradicciones y vacíos, identificando desde 
ahí desafíos prácticos que afrontan quienes se desempeñan en este 
campo profesional.

Las cuatro aproximaciones –ética, estratégica, conceptual y me-
todológica– se irán poniendo en relación en las diferentes secciones 
del libro.

La primera parte del libro propone un panorama sobre el cam-
po de la selección de personas tanto a nivel de las prácticas consta-
tadas como del funcionamiento del mercado. 

La aproximación ética se despliega en el capítulo de Pamela 
Frías y Yerko Ljubetic, que analiza el fenómeno de la discrimina-
ción en los procesos de selección, análisis que hace a partir de la 
revisión de una serie de malas prácticas evaluadas a la luz de princi-
pios jurídicos y normativos que rigen la actividad profesional. 

Luego, Gloria Zavala despliega una aproximación conceptual, 
analizando el enfoque de competencias y las formas en que se ha 
institucionalizado en las organizaciones, identificando los vacíos y 
contradicciones presentes en torno al modelo. 

Desde el punto de vista estratégico, el capítulo de Álvaro Soto y 
Alan Valenzuela propone un ensayo sobre las ambigüedades del rol 
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profesional de quienes realizan selección de personas en organiza-
ciones, en tanto representa una actividad profesional fuertemente 
influida por los discursos y prácticas dominantes en el mundo de 
la gestión. 

Así también, Rodrigo Lara propone una lectura microeconó-
mica del mercado actual de la selección de personas en Chile, in-
dustria que continúa avanzando y cambiando a un ritmo creciente, 
moldeada por diferentes variables de contexto.

La segunda parte del libro –lecturas comprensivas en torno a 
la selección de personas– propone una serie de reflexiones comple-
mentarias, que ofrecen densidad al análisis del campo profesional 
en cuestión y permiten identificar deficiencias, tensiones y desafíos 
para la actividad profesional. 

María José Rodríguez y Álvaro Soto se enfocan en la dimensión 
ética del rol profesional en reclutamiento y selección, sistematizan-
do los principios y estándares que rigen en este campo, identifican-
do malas prácticas y desafíos vinculados a la estrecha relación entre 
ámbitos éticos y técnicos del ejercicio disciplinar. 

Conjugando una aproximación ética y estratégica, Mariana 
Bargsted enfatiza la importancia de considerar el impacto de los 
procesos de selección en los propios postulantes, donde la calidad 
técnica, el trato y la información que se brinda resultan fundamen-
tales en la percepción de justicia de los candidatos respecto del pro-
ceso y en sus futuros comportamientos en la organización.

Luego, el capítulo de Paulina Barros y Pamela Frías propone 
una aproximación conceptual a los constructos y técnicas utilizados 
en selección de personas, que permite situar al lector en el contexto 
de continuas confusiones entre los requerimientos del cliente y la 
oferta profesional, orientada en muchas ocasiones más por el prin-
cipio de disponibilidad (lo que el profesional conoce) que por el 
criterio de la pertinencia. 

Desde una aproximación principalmente estratégica y una 
perspectiva crítica acerca del desarrollo de las prácticas asociadas 
a la psicología a nivel global, Hernán Camilo Pulido y Johanna 
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Burbano relevan cómo los procesos de reclutamiento y selección 
reproducen formas de subordinación en el trabajo y de dominación 
geopolítica del conocimiento. 

La tercera parte del libro se orienta hacia propuestas estratégicas 
y metodológicas para mejorar la actividad de selección de personas. 

Desde una aproximación estratégica, Pamela Frías, Juan Pablo 
Villanueva y Fernando Contreras proponen una perspectiva más 
amplia para enfrentar los desafíos de la selección, que incluya la 
planificación de dotaciones, como forma de responder a las aspira-
ciones estratégicas y de eficiencia operacional de las organizaciones. 

En una línea también estratégica, Eduardo Abarzúa y Francisco 
Silva describen el desarrollo reciente del sistema de concursabilidad 
por mérito para el ingreso a cargos en el Estado chileno, e identifi-
can sus avances y desafíos a futuro.

Finalmente, el capítulo de Eduardo Barros, Daniel Díaz e Igna-
cio Pérez revisa el conocimiento científico acumulado respecto de 
diferentes constructos, métodos e instrumentos utilizados en selec-
ción, para así sustentar su propuesta de desarrollo de un enfoque de 
selección basado en evidencia. 

Las conclusiones del libro proponen una relectura de la obra y 
de diálogo entre las diferentes aproximaciones ofrecidas, a partir de 
la identificación de ocho ejes mejora para el desarrollo del campo 
profesional de la selección de personas.

Dependiendo del interés de cada lector, esta publicación pue-
de abordarse segmentadamente en sus secciones o capítulos. La 
revisión completa de la obra permitirá identificar tanto comple-
mentariedades como diferencias entre cada uno de los aportes. No 
obstante, el elemento transversal que los une es el carácter cuestio-
nador a las prácticas existentes, así como la necesidad de sustentar 
y justificar las opciones de diseño de los procesos de selección de 
personas.

Como se ha señalado, la actividad profesional de psicólogos y 
psicólogas en el campo del reclutamiento y selección constituye un 
espacio permanentemente tensionado. Desde sus diferentes apor-

Introducción



19

tes, este libro ofrece oportunidades para la discusión de la comu-
nidad disciplinar y para la formación de profesionales, de manera 
que se despliegue una actividad profesional con fuertes bases éticas, 
estratégicas, conceptuales y metodológicas.

Álvaro Soto roy / Pamela FríaS CaStro


