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RESUMEN: El proceso de seleccion del personal siempre fue usado por las organizaciones
como un importante medio de obtencion de los recursos humanos mas deseables en la composicion de
su capital humano. Modernamente, con los avances cientificos de la gestion de recursos humanos, que
ha incorporado diversos temas importantes, tal como el compromiso organizacional, es deseable la ve-
rificacion de la extension de sus practicas, considerando estos nuevos enfoques. Asi, en este articulo se
verifica como la practica de seleccion de personal puede ser utilizada como un medio mas de generar el
compromiso organizacional afectivo, basado en importantes marcos tedricos del compromiso en el lugar
de trabajo. Los argumentos de autores importantes como McElroy (2001), Meyer y Herscovitch (2001)
de entre otros, lleva a concluir de que hay una clara conexion positiva entre las practicas utilizadas por
el proceso de seleccion de personal y la obtencion del compromiso organizacional afectivo y normativo.

Palabras-claves: Seleccion del personal, compromiso organizacional, recursos humanos.

ABSTRACT: The process of the personnel selection was always used by the organizations as
an important means of obtaining human resources more desirable in the composition of their human
capital. Actually, with the scientific advances of the administration of human resources that has incor-
porated diverse important topics, as the organizational commitment, is desirable the verification of
their extension practice, considering these new focuses. So, in this paper, is verified as the practices of
the personnel selection can be used as a means of generating the affective organizational commitment,
based on important theoretical marks of the commitment in the work place. The arguments of important
authors as McElroy (2001), Meyer and Herscovitch (2001) of among other, takes to conclude that there
is a clear positive connection among the practices used by the selection process of personal and the
obtaining of the affective and normative organizational commitment.

Keywords: The personnel’s selection, organizational commitment, human resources.
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1. Introduccion

En una época donde las organizaciones
enfrentan diversos cambios en su entorno, a una
velocidad cada vez mas avanzada, el conocimien-
to cientifico en el area de gestion avanza en la
misma proporcion. Asi, vemos la gestion del co-
nocimiento en las organizaciones, la gestion del
compromiso organizacional, la gestion de recur-
sos y capacidades, de entre tantas otras teorias de
gestion, como una respuesta a los progresos del
entorno organizacional, contribuyendo para la
mejora de la efectividad de las organizaciones.
La gestion de recursos humanos, por ejemplo, ha
avanzado de manera impresionante en muy poco
tiempo, pasando a incorporar conceptos como los
de teoria de gestion del conocimiento y de gestion
del compromiso, entre otros.

De acuerdo con Gonzalez y Elena (1998),
la direccion de recursos humanos ha evoluciona-
do sorprendentemente en poco mas de un siglo, y
empieza a asumir un papel destacado en la gestion
empresarial ya a partir de las décadas de los afios
ochenta y noventa. La gestion de recursos huma-
nos que, histéricamente ha desempefiado papeles
secundarios en la gestion de las organizaciones,
pasa modernamente a ser percibida como una de
las areas que pueden efectivamente participar en
la formacion de la estrategia empresarial. Asi, ésta
se ha expandido desde los papeles antiguamente
otorgados, del cumplimiento de la normativa in-
terna de la empresa y de la legislacion (antigua
administracion de personal), de la gestion del con-
flicto social (antes relaciones industriales), de las
actividades de motivacion, satisfaccion, desarrollo
y formacion de personal (antigua direccion de per-
sonal) hasta la actividad de coadyuvar en la adap-
tacion y desarrollo de la empresa por medio de
acciones estratégicas, sin entretanto dejar de con-
tinuar ejecutando las anteriores. En esta perspecti-
va, Gonzalez (1999, p.132) habla que los princi-
pales cambios de la gestion de recursos humanos

“se producen en tres dimensiones: el
cambio en la concepcion del personal,
la incorporacion del punto de vista pro-
activo en las funciones y actividades, y
la aparicion de la planificacion estraté-
gica.”
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Estos cambios sufridos por la gestion de
recursos humanos contribuyen a la mejora de su
accion dentro de las organizaciones, una vez que
permite ampliar sus conceptos y su vision del
personal. En la proporcion que cambid el mode-
lo de conducta laboral dentro de las organizacio-
nes, también cambid el modelo de la gestion de
recursos humanos. Hoy los recursos humanos son
considerados como activo estratégico, exigiendo,
por lo tanto, que su gestion pase a desempefiar un
modelo de direccion estratégica y a considerar di-
versos factores importantes para el desempefio de
los empleados, tales como el compromiso de éstos
en relacion con los objetivos de la organizacion
reflejado en su nivel de lealtad para con ésta.

Por consiguiente, dentro de este nuevo
contexto de la gestion de recursos humanos, el
compromiso organizacional pasa a ser valorado
como una herramienta mas que posibilita gestio-
nar la responsabilidad de los empleados con re-
lacién a la organizacion. La gestion de recursos
humanos pasa a incluir, en el rol de sus responsa-
bilidades e intereses, la gestion del compromiso
como un medio de obtener la consecucion de los
objetivos organizacionales.

De entre las diversas ramas de teorias
cientificas relacionadas con el area de gestion de
recursos humanos dentro de las organizaciones y
de la psicologia del trabajo, es innegable la impor-
tancia que han obtenido los estudios referentes a
la gestion del compromiso organizacional. Consi-
derado como uno de los medios mas seguros de
obtencion de la lealtad de los empleados para con
las organizaciones, la gestion del compromiso or-
ganizacional ha despertado el interés de diversos
investigadores (MORROW, 1980,1993; BLAU,
PAUL & ST. JOHN, 1993; MEYER & ALLEN,
1991; BLAU, 1985).

Hace mas de una década que Allen y Me-
yer (1990) desarrollaron medidas y conceptuali-
zaron el modelo de tres-componentes denominado
de compromiso organizacional. Segun Stinglham-
ber et al. (2002, p. 123) esta teoria declara que el
compromiso del empleado para la organizacion
es un estado psicoldgico caracterizado por tres
componentes: afectivo, continuo y compromiso
normativo. El compromiso organizacional actual-
mente empieza a ser desarrollado como una de las
formas mas prometedoras y relevantes de obtener
la participacion proactiva de los empleados, ya
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que tiene una influencia sobre la conducta de los
trabajadores.

Para McElroy (2001, p. 327), las préac-
ticas particulares de administracion de recursos
humanos extraeran varias formas de compromiso
para los objetivos organizacionales especificos
(organizacional, de trabajo, profesional) y cada
compromiso tendra consecuencias para la organi-
zacion y empleados individualmente. Sin embar-
go, la aplicabilidad de cada practica de recursos
humanos dependera de la naturaleza y tipo de re-
lacion entre empleado y organizacion.

En esta perspectiva, este articulo tiene
como objetivo verificar si el proceso de seleccion
de personal, esta importante funcidon de la gestion
de recursos humanos, puede ser utilizada como
una herramienta para la propension del desarrollo
del compromiso organizacional de los futuros em-
pleados de la organizacion, y como se realizaria
esto.

El articulo enfoca primeramente el tema
de la gestion del compromiso dentro de las orga-
nizaciones y su relacion con la gestion de recursos
humanos. Luego verifica como el proceso de se-
leccion de personal puede ayudar al desarrollo del
compromiso organizacional afectivo. Pero tambi-
én trata de mostrar que, de entre los diversos tipos
de compromiso organizacional, el afectivo es él
mas deseado desde el punto de vista de la organi-
zacion. Finalmente, presenta la conclusion sobre
el tema abordado.

2. El compromiso organizacional y la gestion
de recursos humanos

Uno de los diversos problemas enfrenta-
dos por las organizaciones desde hace afios, asi
como en la actualidad, es asegurarse que sus em-
pleados verdaderamente se comprometan con los
intereses organizacionales. Considerando todos
los periodos de desarrollo de los modelos de ges-
tion en las organizaciones, se observa claramen-
te la presencia del interés de éstas en obtener el
compromiso de sus empleados con relaciéon a sus
objetivos. Desde la época de la organizacion cien-
tifica del trabajo de Frederick W. Taylor, aunque
que de forma bastante rudimentaria y “ mecanicis-
ta”, la preocupacion de los gestores era obtener el
comprometimiento del trabajador con respecto a
sus objetivos organizacionales. Para ello aplicaron
la organizacion cientifica del trabajo, el modelo
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desarrollado por Taylor, donde se usaba el incen-
tivo economico como un medio de influenciar la
conducta del empleado y generar mayor producti-
vidad, que era el gran interés de las organizaciones
en la época.

Con este comentario esperamos remarcar
que, incluso de manera desapercibida, el interés
por el compromiso de los empleados con respecto
a los intereses de la organizacion siempre ha sido
buscado, aunque fuese de forma indirecta y sin
los métodos desarrollados por las investigaciones
actuales en esta area. El hecho es que el interés
de diversos investigadores de las ciencias sociales
y comportamentales en el compromiso organiza-
cional ha proporcionado avances estupendos con
relacion a lo que supone el compromiso en el lugar
de trabajo y como puede ser desarrollado.

De acuerdo con Antén y Gonzalez (2004),
la investigacion realizada sobre el compromiso
organizacional se centra en el proceso por el cual
la gente define sus relaciones con la organizacion,
cuyo objetivo es demostrar como el compromiso
organizacional estd asociado con el comporta-
miento deseable, desde el punto de vista de las or-
ganizaciones, y determinar bajo qué condiciones
los trabajadores desarrollan niveles altos de com-
promiso. Por lo tanto, el interés de la investigacion
del compromiso es descubrir como obtener una
conducta favorable al compromiso de los emplea-
dos en relacion con los objetivos organizaciona-
les, y también garantizar la lealtad de los mismos
para la organizacion.

Las investigaciones pasadas del com-
promiso fueron enderezadas principalmente al
compromiso con la organizacion, aunque crecien-
temente es reconocido que el compromiso es com-
plejo, multifacético, y puede ser dirigido hacia fo-
cos diferentes dentro y fuera de la organizacion
(STINGLHAMBER et al., 2002, p.123). Meyery
Herscovitch (2001, p.299) argumentan que, inclu-
so con el aumento de la atencién prestada al estu-
dio del compromiso en el lugar de trabajo, aun pa-
rece ser considerable la confusion y el desacuerdo
sobre lo que es el compromiso, hacia donde esta
dirigido, como es desarrollado, y como afecta al
comportamiento. Para ellos, las teorias de com-
promiso recientes encontraron diversas estructu-
ras conceptuales en las cuales el compromiso es
conceptuado como un constructo unidimensional
o multidimensional. Ademas, los investigadores
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han descubierto que el compromiso en el lugar
de trabajo puede tener varias formas, incluyendo
compromiso para la organizacion, de union, ocu-
pacional y profesional, de equipo y lideres, y de
metas. Afirman que el compromiso mas que un
estado psicologico, es una fuerza que dirige a un
individuo para un curso de accion relevante para
uno o mas objetivos. Como tal, el compromiso
es distinguible de formas de motivacion basadas
en cambios, y de actitudes de metas relevantes, y
puede influenciar el comportamiento incluso mis-
mo con la ausencia de motivacion extrinseca o
actitudes positivas. Sin embargo, la naturaleza de
la fuerza conductora del compromiso, se basa en
un estado-mental, que acompaiia el compromiso y
que puede tomar varias formas incluyendo el de-
seo, el coste percibido o la obligacion para conti-
nuar un curso de accion. Este estado mental refleja
distintos componentes subyacentes al constructo
de compromiso. La fuerza de cada estado mental
puede ser medida, y juntas cada medida refleja un
“perfil de compromiso” del empleado.

Es justamente la variacion de este estado men-
tal o psicologico lo que caracteriza a la naturale-
za de la fuerza conductora del compromiso, por
lo que Meyer y Herscovitch (2001) perciben la
multidimensionalidad del compromiso. Asi, este
estado mental refleja tres temas distintos: liga-
cion afectiva con la organizacion, coste percibido
del abandono y obligacion de permanecer. Meyer
y Allen (1991) argumentan que el compromiso
puede estar acompaiiado de uno o mas de estos
estados mentales, y entonces incorporan todos
ellos en un solo modelo para distinguir entre los
compromisos caracterizados por estos diferentes
estados mentales; los cuales seran denominados
de compromiso afectivo, compromiso continuo y
compromiso normativo.

Es oportuno ahora hacer mencioén a las de-
finiciones dadas, detallando lo que significa cada
tipo de compromiso organizacional antes mencio-
nado. Segtn Stinglhamber ef al. (2002, p. 123), el
compromiso afectivo (CA) se refiere ala identifi-
cacion de un individuo que esta involucrado emo-
cionalmente con una organizacion;, compromiso
continuo (CC) es visto como una tendencia para
mantenerse miembro de la organizacion basado en
el reconocimiento de los costes asociados con el
abandono de ésta; y compromiso normativo (NC)
refleja un sentido de lealtad para la organizacion
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basado en la obligacion percibida por el emple-
ado para ser asi. Los términos, CA, CC, y NC
son acompaiiados de los estados mentales: deseo,
costo percibido y obligacion, respectivamente.
Cada uno de los cuales probablemente disminuye
la probabilidad de dejar la organizacion (MEYER
& ALLEN, 1991).

En la definicion presentada por Meyer y
Herscovitch (2001) se percibe que el compromiso
es visto como una fuerza que influencia el com-
portamiento de los empleados, asi que éste puede
ser reflejado en varios aspectos de la vida laboral.
A saber, la calidad, el rendimiento, la asistencia y
permanencia (PORTER & SMITH, 1979).

De acuerdo con Grajales (2000, p.1), los
empleados comprometidos con la organizacion se
preocupan por la calidad de los bienes y servicios
ofrecidos por la institucion, por los objetivos y
metas institucionales y hacen esfuerzos adiciona-
les, si es necesario, para aumentar el rendimiento.
Aportan ideas creativas para mejorar productos,
sistemas, y servicios. Los empleados comprome-
tidos tendran un alto porcentaje de asistencia, las
ausencias laborales son muy pocas, ¢ incluso en
presencia de otras oportunidades mas lucrativas
de trabajo, las desechan y permanecen en la insti-
tucion. Hablan positivamente de la institucion en
reuniones de trabajo, con sus amigos y en la co-
munidad. De esta manera ayudan a mantener una
reputacion institucional frente a otros. Estos em-
pleados presentan una moral alta, estan contentos
en sus trabajos. Esto se manifiesta en el nimero de
enfermedades que se presentan, en la cantidad de
accidentes, en las relaciones de camaraderia y en
el ambiente que se vive en la institucion.

Todavia, para este mismo autor, cuando
el compromiso esta bajo, decae el interés por la
calidad de los bienes y servicios de la institucion.
Los empleados temen los riesgos, se abstienen de
dar sugerencias en posibles mejoras necesarias y
la calidad sufre. En esta situacion el empleado se
satisface con hacer lo minimo, lo suficiente para
sobrevivir y no ser despedido. Las metas insti-
tucionales estan muy lejos y no les importan. Se
produce un aumento en las ausencias y a la pri-
mera posibilidad desertan o se retiran de la insti-
tucion. Cuando el compromiso disminuye, dismi-
nuye la moral, los empleados estan desmotivados
e incluso demuestran desinterés por ir a trabajar,
aumentan las enfermedades relacionadas con las
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tensiones y aumentan los accidentes laborales. Se
sienten oprimidos o que no se les aprecia. La at-
mosfera general del lugar de trabajo sufre. Si el
compromiso es bajo, hay una tendencia a dejar la
empresa y a buscar organizaciones que fomenten
la confianza y la lealtad.

Aunque Grajales (2000) presenta las con-
secuencias de las influencias del compromiso so-
bre la conducta de los empleados, asi como para la
empresa, no se refiere a qué tipo de compromiso
puede generar estas conductas, si el afectivo, el
continuo o el normativo. Todavia, es perceptible
que la obtencion del compromiso organizacional
es imprescindible para la gestion de recursos hu-
manos, en el sentido de proporcionar una situa-
cion tremendamente favorable para las buenas
practicas de trabajo, disminuyendo la propensi-
on a situaciones tales como las mencionadas en
el parrafo anterior. Las practicas de la gestion de
recursos humanos que faciliten la creacion del
compromiso organizacional proporcionan la me-
jora del clima organizacional, del comportamiento
en la organizacion, de entre tantos otros aspectos
importantes, que contribuyen para la efectividad
organizacional.

En esta perspectiva, la gestion de recur-
sos humanos puede desarrollar maneras de nutrir
el compromiso organizacional de sus empleados,
usando el modelo propuesto por Meyer y Hersco-
vitch (2001), siempre considerando las multiples
entidades dentro de ésta que influyen en las deci-
siones y comportamientos de éstos. Las multiples
entidades de las organizaciones incluyen altos
gerentes, empleados y clientes, que pueden desar-
rollar valores y metas diferentes que parten de los
objetivos de la propia organizacion (REICHERS,
1985). Asi, los individuos pueden estar compro-
metidos con algunas o con todas estas entidades y
posiblemente experimentan conflictos entre esos
compromisos, especialmente si los valores y me-
tas de éstos no son compatibles. Entretanto Meyer
y Herscovitch (2001, p.300), argumentan que es
posible nutrir el compromiso organizacional de
los empleados incluso considerando las multiples
entidades dentro de las organizaciones y los mul-
tiples intereses.

El compromiso organizacional esta fuer-
temente relacionado con los intereses de la gestion
de recursos humanos, y es justo a través de ésta
que puede ser desarrollado dentro de las organiza-
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ciones. Segin McElroy (2001, p.328), es natural
ver las practicas de Recursos Humanos como un
vehiculo para generar el compromiso organiza-
cional, sobretodo, porque se trata de administra-
cion de personas. Para él una manera de ilustrar
el rol de las practicas de recursos humanos para
el desarrollo del compromiso puede ser mostrado
en la Tab. (1), donde estan las siete practicas que
caracterizan las organizaciones que colocan las
personas en primer lugar y como estas practicas
influenciarian el compromiso afectivo.

De acuerdo con McElroy (2001), cada
una de estas practicas tiene un efecto positivo en
el compromiso afectivo, aunque algunas también
tienen efectos positivos para otros tipos de com-
promiso. El énfasis de esta tabla se centra en el
compromiso organizacional, pero tablas similares
pueden ser construidas para otros tipos de com-
promisos (ocupacional, externo a las organizacio-
nes, trabajo, etc.). En esta tabla, por lo tanto, se
percibe que las practicas de gestion de recursos
humanos son bastante significativas cuando se de-
sea obtener el compromiso de los empleados con
relacion a los objetivos organizacionales; incluso
el proceso de seleccion se presenta de forma que
ejerce una influencia positiva para la generacion
tanto del compromiso afectivo como del compro-
miso normativo.

Meyer y Herscovith (2001), por su par-
te, hicieron dos observaciones que son esenciales
para cualquier tentativa de relacionar las practicas
de recursos humanos con el compromiso. Prime-
ramente, ellos percibieron que el compromiso
afectivo es la  forma mas deseada de compro-
miso desde el punto de vista de las organizacio-
nes, y, en segundo lugar, que cuidados deben ser
tomados para cualquier tentativa de desarrollar
una forma de compromiso que resulte en efectos
desbordantes para otras formas de compromiso.
Asi, cuando se examina como las practicas de
recursos humanos pueden ser usadas para nutrir el
compromiso afectivo, se debe estar atento porque
algunas de éstas practicas también pueden influen-
ciar otras formas de compromiso (i.e., continuo y/
0 normativo).

Para Littlewood (2000),

“el conocimiento obtenido sobre el
compromiso  organizacional puede
considerarse relevante en la seleccion,
capacitacion y desarrollo organizacio-
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nal, ya que provee informaciéon sobre
la compatibilidad entre la persona y el
entorno laboral, asi como sobre las es-
trategias organizacionales orientadas a
incrementar y mantener el compromiso
de sus miembros y de sus equipos de
trabajo.”

Asi, el uso de técnicas de gestion de re-
cursos humanos empleadas para la obtencion del
compromiso organizacional de los empleados, o
del compromiso para la obtencidon de conductas
deseables de los empleados desde el punto de vis-
ta de las organizaciones, debe ser una de las ac-
tuales orientaciones de los esfuerzos de la gestion
estratégica de recursos humanos. Es por ello que
el compromiso en el trabajo es un instrumento
para el desarrollo de los recursos humanos como
un arma de competitividad (MORROW & MCEL-
ROY,2002).

3. El proceso de seleccion de personal y el de-
sarrollo del compromiso organizacional
afectivo

En la seccion anterior hemos visto que a
través de la gestion de recursos humanos se pue-
de nutrir el compromiso organizacional dentro de
las organizaciones, e incluso que el compromiso
organizacional puede ser desarrollado como una
estrategia bastante eficaz para generar conductas
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deseables para la organizacion. Sin embargo, no
hay que olvidar las recomendaciones presentadas
por Meyer y Herscovitch (2001), segun las cua-
les el compromiso afectivo es ¢l mas deseado por
las organizaciones, y que hay que tener cuidado
en cualquier tentativa de desarrollar una forma
de compromiso, una vez que ésta puede redundar
en efectos para otras formas de compromiso, que
puede anular o incluso intensificar determinados
tipos de efectos sobre los mismos. Esto es asi por-
que, segun ellos, el potencial existente para un
efecto positivo de una practica usada para aumen-
tar el compromiso afectivo puede ser neutralizado
o negado por efectos negativos de aumentos de
compromiso continuo acompafiando la practica.
Dentro del rol de practicas utilizadas por
la gestion de recursos humanos, la seleccion del
personal es un medio bastante empleado para ob-
tener los empleados deseables en las organiza-
ciones, desde el punto de vista de conductas que
puedan desarrollar en el futuro en la organizacion.
El proceso de seleccion tiene una definicion aca-
démica que hace referencia a separar y preferir a
unas personas sobre otras (BLASCO, 2004). Esto
implica poseer algun tipo de criterio de contraste y
alguna forma de toma de decision. La seleccion de
personal es definida por Blasco (2004) como “una
accion predictiva, en la medida en que se pretende
satisfacer una necesidad, en un futuro inmediato o
a medio plazo, a partir de la evaluacion o estima-
cion de unos indicadores en el presente. Incluso

Tabla 1. El efecto de las practicas de RH en los tipos de compromiso

Tipos de compromiso
Practicas de RH
Afectivo Normativo Continuado
Seguridad del empleo + + +
Proceso de seleccion + + 0
Auto gerenciamento equipos/descentralizacion + + +
Altas compensaciones para aumentar el desempefio . 0 N
organizacional
Entrenamiento extensivo + + 0/+
Reduccion de diferencias de status +/- +/- +/-
Compartir las informaciones + + 0

Fuente: McElroy (2001) p. 329
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los enfoques menos predictivos no pueden evitar
un trasfondo de expectativa”. De este modo, el
proceso de seleccion de personal podria ser usado
también como un medio de seleccionar de, entre
los potenciales empleados, aquellos que tienen
una predisposicion de desarrollar un determinado
tipo de compromiso organizacional. Una vez que,
el compromiso afectivo es desarrollado en parte
debido a las diferencias individuales que favorez-
can el desarrollo de este tipo de compromiso (ME-
YER & ALLEN, 1991), la seleccion de personal
puede ser una practica bastante util en la identifi-
cacion de los tipos de individuos que presentan la
propension para desarrollar este determinado tipo
de compromiso

Para McElroy (2001, p.330), la practica
del proceso de seleccion es uno de los métodos
por los cuales una organizacion envia un men-
saje claro a sus empleados de que las personas
importan. Esto hace que el interés del candidato
aumente. Segun ¢€l, a través de esta practica, la
organizacion puede elegir basicamente los mejo-
res de aquellos candidatos que pueden aumentar el
compromiso organizacional afectivo por diversas
razones.

“Esta practica ayuda a asegurar que
personas que apenas son vistas como
elementos con un buen ajuste a las metas
de la organizacion seran seleccionadas.”

Asi, el compromiso afectivo seria aumen-
tado por el mismo factor de que solo fueron selec-
cionados los empleados que se identifican con las
metas de la organizacion. Ademads, sabiendo que
ellos fueron un grupo altamente selecto de perso-
nas, deberian aumentar sus percepciones de que la
organizacion tiene un concepto excelente de ellos
y valoraran sus contribuciones para la organizaci-
on; factores mostrados que denotan una relacion
con el compromiso organizacional.

El argumento de McElroy (2001) presen-
ta claramente como el proceso de seleccion puede
generar estados mentales propicios al desarrollo
del compromiso afectivo en los futuros emplea-
dos. No obstante, también es importante saber de
qué manera el compromiso organizacional afecta
el comportamiento de los empleados y como ello
puede ser desarrollado, de acuerdo con el pensa-
miento de Meyer y Herscovitch (2001), ya que
ellos plantean un modelo general de compromi-
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so organizacional. Desde luego, estos conceptos
son importantes para una adecuada comprension
de como el proceso de seleccion podria actuar en
el sentido de promover los cambios de comporta-
mientos y desarrollar el compromiso organizacio-
nal afectivo.

Meyer y Herscovitch (2001, p. 310) afir-
man que el compromiso puede tener objetivos
implicitos y explicitos. Estos objetivos pueden ser
una entidad reconocida, un concepto abstracto o el
resultado planeado de un curso de accion, el cual
generaria implicaciones en los comportamientos o
conductas de los individuos. Cuando el objetivo
es el resultado esperado de un curso de accion, las
implicaciones comportamentales del compromiso
son totalmente especificas. Un ejemplo, citado por
estos autores, seria que el compromiso para mejo-
rar la asistencia al consumidor reflejara un cam-
bio en el comportamiento relacionado con este
objetivo. En contraste, cuando el objetivo es una
entidad, las implicaciones en el comportamiento
pueden ser muy generales. Asi, el comportamien-
to consecuente esperado del compromiso para una
organizacion, por ejemplo, puede suponer bajo
turnover, reduccién del absentismo, mejoria de
desempefio y comportamiento de ciudadania or-
ganizacional aumentado.

De acuerdo con ellos, es el estado men-
tal que acompafia al compromiso el que genera
implicaciones para la probabilidad de que cier-
tos comportamientos ocurran. Por lo tanto, los
tres estados mentales asociados a cada tipo de
compromiso (afectivo, continuo y normativo) se
relacionan positivamente con la realizacion de
determinados comportamientos, mientras que el
compromiso afectivo presenta una relacion mas
fuerte que los compromisos normativo y continuo.
Esta seria una de las razones por las cuales ellos
aconsejan que este tipo de compromiso sea el que
debe ser implementado. Ademas de esto, ellos per-
cibieron que las diferentes formas de compromiso,
cuando son combinadas, influenciaran comporta-
mientos tales que la relacion entre cualquiera de
las formas de compromiso y de comportamiento
sera mas fuerte cuando las otras formas estén ba-
jas. Asi, la relacion entre el comportamiento fo-
cal y ambos compromisos continuo y normativo
enflaquecera un alto compromiso afectivo. Por
este motivo, también aconsejan del cuidado que
hay que tener cuando se usen practicas de recur-
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sos humanos para generar determinados tipos de
compromiso.

Los consejos de estos autores ayudan a la
comprension de que, para el uso de la practica del
proceso de seleccion en el sentido de generar com-
promiso organizacional, seria mas adecuado el en-
foque de generar el compromiso para la entidad,
que seria la organizacion, una vez que ello tiene su
implicacion en el reflejo de comportamientos mas
generales, tales como los citados anteriormente.

En cuanto al desarrollo del compromiso,
el modelo propuesto por Meyer y Herscovitch
(2001, p 316-317) alerta sobre la importancia de
distinguir entre los estados mentales que acom-
pafian al compromiso. Desde luego, un factor que
contribuye al desarrollo del compromiso puede
tener impacto en uno o mas de los estados menta-
les que conducen a un individuo a un determinado
curso de accion importante para un objetivo parti-
cular. Asi, es posible distinguir entre antecedentes
de compromiso afectivo, continuo y normativo.
Los diversos tipos de compromiso son desarrolla-
dos generando los estados mentales o psicologi-
cos que predisponen a los individuos a determina-
dos objetivos.

De esta manera, el estado mental de deseo
que genera el compromiso afectivo se desarrolla
cuando un individuo se involucra y reconoce el
valor relevante de que su identidad deriva de la
asociacion con la entidad o con el objetivo de un
curso de accion. Mientras que el estado mental de
coste percibido, el compromiso continuo, se desa-
rrolla cuando un individuo reconoce que él o ella
pueden venir a perder inversiones, y/o perciban
que no hay otras alternativas que buscar un curso
de accién de relevancia para un objetivo particu-
lar. Finalmente, el estado mental de obligacion, el
compromiso normativo, sera desarrollado como el
resultado de la internalizaciéon de normas por so-
cializacidn, o recibimiento de los beneficios que
lleva a una necesidad de reciprocidad, y/o acep-
tacion de los términos de un contrato psicologico.

Los esclarecimientos ofrecidos por los
conceptos sefialados en el modelo de Meyer y
Herscovitch (2001) proporcionan las bases nece-
sarias para la aplicacion de técnicas de recursos
humanos que objetivan promover el desarrollo del
compromiso organizacional, tales como la practi-
ca del proceso de seleccion.
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Blasco (2004) por su vez, esclarece la im-
portancia que tiene el uso de la practica de selec-
cion de personal, cuando afirma que

“encontrar solucion al problema de
seleccionar a un empleado significa
preparar un plan de accion que debe de
ser minucioso y disefiado ad hoc. Un
plan que comprende aspectos formales
cada vez mas cuidados y aspectos de
contenido que van desde lo estratégico
hasta lo operativo sin dejar resquicio a la
improvisacion. No obstante, y mas alla
de los disefios singularizados cotidianos,
a lo largo del tiempo se han impuesto,
en la practica, modelos basicos sobre
los que se pueden observar todo tipo
de variaciones, ya que en seleccion de
personal se esta lejos de poseer un enfo-
que comun a las organizaciones o a los
profesionales que la practican”.

De entre los modelos que dice existir esto
autor y las distinciones del uso del proceso de se-
leccion de personal, por las diversas organizacio-
nes, hay aquellos que son mas actuales.

Segun Henric-Coll (2004), el proceso de
seleccion puede ser desarrollado dentro de las or-
ganizaciones desde una vision tradicional o mo-
derna. Para él en la vision moderna el proceso de
seleccion se propone pensar en términos de globa-
lidad y de resultados de equipo. De esta manera, se
pretende lograr optimos resultados globales y no
locales, y por tanto, tratar a cada trabajador como
generador de sinergia.

La Fig. (1) siguiente presenta el modelo
desarrollado por este autor, donde el proceso de
seleccion define el perfil del candidato en términos
de pauta de personalidad, para satisfacer condicio-
nes tales como: situacion del equipo, coherencia,
cohesion, etc. Solo después la seleccion, atin basa-
da en términos de pautas de personalidad, inclui-
ria otro aspecto como la coherencia con el equipo
existente y deseado. Finalmente, se consideraria
la evaluacion de las aptitudes a desempeiiar en el
puesto o las capacidades requeridas por el mismo,
que si no las posee, podrian después ser adquiri-
das.

A pesar de que el modelo de Henric-Coll
(2004) no ha sido desarrollado, basado en el de-
sarrollo del compromiso organizacional en los
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empleados, alin asi, puede ser adecuado como un
medio para obtener candidatos con propension al
desarrollo del compromiso organizacional afec-
tivo (elegimos el compromiso afectivo por ser el
mas indicado y deseado por las organizaciones, y
por ser este el que considera que las diferencias
individuales pueden generar el compromiso). Esto
es asi porque este modelo se basa en una seleccion
a partir de perfiles en términos de personalidad o
conducta. Para este autor

“evidentemente, sigue siendo necesario
definir el puesto como centro individual
de trabajo; al fin y al cabo, el trabajo
tendra que hacerlo. Pero los principales
criterios de busqueda y criba pasan a ser
pautas estables de la personalidad, y el
saber y experiencia actual del candidato
tienen menos relevancia que las aptitu-
des para adquirirlos.”

Por lo tanto, los perfiles pueden ser de-
terminados también en términos de criterios re-
lacionados con la propension al desarrollo del
compromiso organizacional afectivo, consideran-
do los factores descritos por Meyer y Herscovitch
(2001).

Una vez mas, citando a McElroy (2001,
p-330), la practica del proceso de seleccion puede
tener una conexion positiva con el desarrolllo del
compromiso afectivo y normativo, aunque esto no
es asi para el compromiso continuo. Segun él, ha-
ciendo al empleado sentirse especial en el equipo
de contratados hay un derramamiento encima de
¢l de un sentido moral de obligacion para con su
nuevo contratante. Asi, por lo tanto, se esperaria
alguna conexion positiva para el compromiso nor-
mativo. Todavia, el mero hecho de tornarse contra-
tado no redunda en ningtin coste o hecho colateral
que seria perdido si uno escoge dejar la organiza-
cion. Consecuentemente, no hay conexion entre la
practica del proceso de seleccion y el compromiso
continuo. Lo realmente importante es que hay cla-
ras evidencias de que el compromiso organizacio-
nal afectivo puede ser un aspecto relevante de la
conducta de los empleados, obtenidos también por
medio del proceso de seleccion del personal.
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4. Conclusion

En el inicio de este articulo nos propone-
mos identificar la posibilidad de que el proceso de
seleccion, esta practica tan antigua de la funcion
de recursos humanos, pueda ser utilizada como un
medio de generar la propension al desarrollo del
compromiso organizacional afectivo, el cual seria
evidenciado con analisis ejecutados en las teori-
as existentes sobre el compromiso organizacional
y el proceso de seleccion de personal. Los argu-
mentos de McElroy (2001), Meyer y Herscovitch
(2001), asi como los demas autores en este trabajo
citados, son bastante esclarecedores y convincen-
tes de que hay una clara conexion positiva entre
las précticas utilizadas por el proceso de seleccion
de personal y la obtencion del compromiso orga-
nizacional afectivo y normativo. Esto se debe al
hecho de que el medio de comunicacion utiliza-
do en el momento de la seleccion, ademas de las
otras técnicas de seleccion, puede ser manipulado
de forma que proporcione la identificacion de in-
dividuos propensos al desarrollo de estos tipos de
compromiso, asi como predisponer a los individu-
os al desarrollo de estos.

Desde luego, el compromiso, tal como he-
mos definido antes, puede ser visto como una fuer-
za determinante sobre el comportamiento de un
individuo, que lleva a este a ejecutar determinados
cursos de accidn, basandose en el desarrollo de un
estado mental en el individuo, que le hace desar-
rollar su relacion con la organizacion de distintas
dimensiones, sea ésta de manera afectiva, conti-
nua o normativa. Asi, dentro de las diversas prac-
ticas de la gestion de recursos humanos, el proce-
so de seleccion de personal puede tener ademas
este objetivo: identificar individuos propensos al
desarrollo de determinados tipos de compromiso
organizacional, asi como también predisponerlos
a nutrir determinados estados mentales propicios
al desarrollo de estos.

La nueva seleccion de personal, por lo
tanto, debe incorporar en el rol de sus atribucio-
nes el concepto de compromiso organizacional e
integrarlo en las razones por las que contrata a un
trabajador. Sin olvidar, tal como aconseja McEl-
roy (2001, p.334), que la llave para el uso de prac-
ticas de RH para aumentar el compromiso afec-
tivo en los empleados es usar practicas que les
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Figura 1. Modelo de Seleccién del Personal de Henric-Coll (2004).

comuniquen que la organizacion depende de sus
esfuerzos, que ésta deleite a sus empleados razo-
nablemente y que la organizacion estd interesada y
se importa con sus valores personales.
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