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INTROOUCCION 

La C"'ntrevista es una de lo$ métodos más utilizados para obtener in­

formación acerca del solicitante a ocupar un puesto y, en algunas -

empresas, es el punto clave en el proceso de selección. 

La necesidad de evaluar aquellos candidatos que por sus caracterís­

ticas puedan desempeñar con éxito la tarea para la cual se les selec 

ciona ha sido uno de los factores que han estimulado el crecimiento 

de técnicas apropiadas para seleccionar personal. 

Los objetivos principales de éstas son: 

a) El conocimiento y la clasificación pertinentes de las personas -

que han de ser seleccionadas, as~ como la apropiada orientación 

y aprovechamiento de sus características, a fin de que éstas - -

sean productivas. 

b) La adaptación de estas personas para' desempeñar el trabajo en 

un medio a mbientc dcterm inndo. 

El entrevistador debe ser capaz de obtener datos de una manera obje­

tiva y provechosa, tanto para la empresa como para el solicitante; -­

sin embargo a su uso se ha limitado por no conocer a fondo las técn.!:_ 



cas. Aquellos_ qI.Je utilizan la entrevista con el fin de obtener datos -

sobresalientes de un candidato pocas veces llegan a lograr su come­

tido debido a factores tales como: poco conocimiento del puesto, ob­

jetivos no identificados, inadecuada planeación de la enn;-evista, tiem 

po, desconocimiento de las técnicas a ser usadas; estas son algunas 

de las causas que ocasionan que el entrevistador se cree juicios erró 

neos del candidato, lo que puede obstaculizar una selección y coloca­

ción adecuada. 

Estos fa'ctores influyeron en la decisión de elaborar este trabajo que 

pretende aportar datos que permitan predecir el comportamiento de 

los candidatos con un grado más a.Ita de confiabilidad, destácando - - -

tres aspectos fundamentalmente: 

a) La entrevista en el contexto de selección. 

b) Un marco sistemático de la entrevista. 

e). El valor predictivo de la entrevista. 

En las páginas siguientes de esta revisión bibliográfic~ se presentan-:­

en forma detallada cada uno de estos puntos. 
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CAPITULO I 

l. - LA ENTREVISTA EN EL CONTEXTO DE SELECCION DE PERSONAL. 

l. 1 DIFERENTES TECNICAS PARA SELECCIONAR PERSONAL. 

Atraer solicitantes calificados es uno de los primeros pasos en 

el proceso de selección. El siguiente, y el más firme debe ser 

el desarrollar técnicas capaces de poder predecir el comporta-

miento de los aspirantes en et .puesto. Estas técnicas difieren 

rio en el objetivo, sino en la aproximación que tornan para poder 

alcanzarlo (Strauss y Sales, 1972). 

D:>uglas W Bray y Joseph L. Moses (1972), mencionan que se ha -

cambiado la forma de observar a la selección como profesión, el 

ímpetu por conocer nuevas técnicas ha permitido encontrar mejo-

res aproximaciones para contratar candidatos idóneos al puesto -
" 

y al mismo tiempo, se intenta predecir la ejecución utilizando mo 

delos más sofisticados (Owens y Jewel, 1969). Algunos -Oe ellos -

se mencionan enseguida. 

1. l. 1 USO DE PRUEBf.S PSiillLOGICAS. 

Strauss et al. 1972; Shein, 1975: Holtzman, 1952; Ghiselli y Barthol, 

1953; y Dunnette, 1963; indican q·ue para muchas personas las prue-
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.bas son sinónimo de método de selección, éstas han sido desa-

rrolladas en un esfuerzo para encontrar datos objetivos de me-

dición para calificar a los aspirantes. 

La extensa investigación realizada sobre las pruebas psicológi-

cas puede ser sumarizada bajo el concepto de que ellas juegan 

un importante papel en el proceso qe selección, cuando la vacan 

te a ocupar demanda una habilidad o aptitud muy particular - - -

(Porter, Lawler y Hackman, 1975). 

l. l. 2 SELECCION POR OBJETIVO~.'· 

El ~nálisis experimental de la conducta propone un modelo de se 

lección Ü iménez, 1971; J Uá rez, 197 3) que formula la operaciona 

lización de los términos, conductas y ambientes, con el fin de -

obtener datos objetivos y observables de la ejecución del candi-

dato en el puesto, utilizando observaciones sistemáticas de la -

conducta que se presentan en el trabajo ejecutado por el aspira~ 

te, tratando así de coadyuvar en la obtención·de mayor efectivi-

dad en la función de selección. 

l. l. 3 SELECCION POR SIMULACION. 

El proceso de selección por centros de evaluación se hace típica-

mente en grupos de diez o quince personas, a lo largo de cuatro 

días aproximadamente. Un centro de evaluación puede incluir - -

instrumentos como: entrevistas profundas, pruebas de personali-

dad (Bray y Grent, 1966; Bray, 1967), intereses, inteligencia y so 
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licitudes. Pero su aspecto único como aproximación es dar una 

serie de problemas gue pueden encontrarse en el desarrollo - -

del trabajo para el cual se pretende contratar a los aspirantes 

(Strauss et al). Sin embargo su uso ha sido adoptado casi siem-

pre para seleccionar personal administrativo (Mitchel, 1975; -

Albretch y Glaser, 1964; Mases Y.Bochw, 1973). 

l. l. 4 ENTREVISTA DE SELECCION. 

La entrevista es la técnica de selección más usada, ya que per-
+ • ' 

mite al entrevistador obtener un punto de vista global. del indivi -

duo y de su conducta directa (Strauss et al). 

La entrevista de selección es aquella en la que se busca obtener. 

información suficiente, utilizando técnica adecuadas, acerca de 

las aptitudes, conocimientos y personalidad del candidato con el 

objeto de poder predecir con cierta certeza si podrá desempeñar 

con éxito la tarea para la cual se le selecciona, así como su de-

sarrollo en otros puestos a futuro y su adecuación en la organi--

zación (Dando, S. A. Nota 1). 

l. 2 LA ENTREVISTA C0\10 TECNICA PROFESIONAL. 

La entrevista es una conversación que se sostiene con un propó-

sito definido y no por ia mera satisfacción de platicar; ÉSta se --

- 5 -



· erriple& en una gran diversidad de situac~,..~· .. _ ·~ . 

Casi todos recurren'ª ella en forma u otra, pero pocos tiene la 

faculrnd ele saberla utilizar eficazmente. 

La cnt.:-evista es un método útil cuando se conocen sus técnicas 

y se definen sus objetivos (Bingham y Moore, 1959). 

Existen formas de entrevista diferentes de acuerdo a la necesidad 

y situación que se necesite evaluar (Nahow, 1961). 

Ln entrevista es un instrumento clave en el proceso de selección 

' 
que requiere de un conocimiento profundo de técnicas a utilizar -

en la misma, dependiendo de las características del entrevistado 

y el nivel que se esta seleccionando. 

El entrevistados requiere como profesional, un conocimiento pro- ' 

fundo de la entrevista como técnica, un adiestramiento y super--

visión adecuados y una autocrítica que le permita ser objetivo y -

valorar en forma precisa la información recibida (Arias, 1973). 

E1 entrevistador es el que hace de la entrevista una práctica pro-

fesional por el manejo y conocimiento de ella; el siguiente párra-

fo puede ilustrar el punto. 

- 6 -
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"Si tuviese que resumir en un~· sola frase las cualidades escenciales 

del entrevistador, diría que lo prime-:.·o e~ que sepa escuchar, lo que 

significa a la vez saber callar y e::>téE sinceramente interesado por -

los problemas de otro. Partiendo de ésta base no será diffcil añadir 

le todas las condiciones del técnico ~· de mérodos necesarios para - -

llevar a un buen puerto una entrevista profesional. " 

t0:iguel Siguán. 

l. 3 ATRACCION Y SELECCION RECIPROCA. 

Cuando el objetivo específico de una entrevista es la selección­

de personal, siempre hay que tener presente que tanto la org~­

nización como el individuo involucrado en el proceso, tienen ~ 

metas particulares que intentan alcanzar. 

Los individuos buscan un& organización en donde puedan desarr!:: 

llarse profesionalmente y a su vez> l?S organizaciones tratan -­

de contratar a las personas que tengan las habilidades para ayu­

dar a lograr sus objetivos (Hermann, Nota 2). 

Los empleados entran en orga.n~zac~ones en las cuales existen -­

climas congruentes con ellos mismos y con los objetivos a corto 
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y largo plazo que 8llos esperan alcanzar (Schneider, 1972). 

En un estudio realizado por Vroon1 y Vroom (1966) y Deci (1971) 

encontraron que la congruencia entre la organización y los aspi-

rantes dependía también de que tan interesante le pareciera al -

candidato el trabajo. Sin embargo, parece ser que las personas 

que hace la selecciór, de personal a veces olvidan que mucha gen 

te selecciona una determinada organización pRra contratz.I se .. - -

Así hay que entender las motivaciones y lo$ procesos interperson.§!_ 

les de la génte hacia el trabaj?, ya que no sieml?re se considera -

la información acerca de la percepción que el individuo tiene de -

la organización (Schneider, 1972). 

La gente obtiene información acerca de las organizaciones de mu 

chas formas. Leen literatura de ·1a empresa, hablan con sus ami 

gos o parientes que conozcan la organización y la visitan durante 

el proceso de selección para formarse un juicio de que tan atrae- -

tiva es (Porter et al). Más específicamente,· Schneider (1972) in-

dica que la congruencia que existe entre el nuevo empleado y la -

organización se debe a la percepción que se tiene de la compañia 

por el personal establecido ya en ella. 

En teoría la organización vé por obtener información para hacer -

- 8 -

. . 
' 



·su decisión· (Duncan, 1970; March y Simón, 1958). Pero asimis . 

mo, los candidatos investigan acerca de la organización para, -

sobre esas bases poder hacer una elección. De esta forma la -

información puede ser compartida y ambos, organización e ind.!_ 

viduo, pueden tener una base realista para hacer su elección. 

l. 3. 1 LA PERSPECTIVA DE LOS INDIVIDUOS. 

El individuo intenta lograr dos objetivos en ·el proceso de atrae 

ción selección: 

a) Atraer a la organización. 

b) Evaluarla. 

manera durante la entrevista, preparando un resumen de él, di-

ciendo algo agradable de lo que él piensa de la compañia, trata~ 

do de dejar una buena impn::sión no presentando datos falsos pe-

ro si enfatizando sobre aspectos positivos de su experiencia, ac 

titud y persona ( Goffman, 1959). 

El segundo punto lo obtiene contrastando la información que tie-

ne, con lo que él desea de la organización (Porter et al). 

Estos dos objetivos con mucha frecuen·.:ia entran en conflicto por 
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que existen una série de prejuicios y falsas suposiciones al - -

respecto; por cjempl,o, una persona que quiere entrar a traba­

jar a unR organización porque sabe que ésta ofrece magnificas 

sueldos y /u ofrece buenos planes de desarrollo profesional, se 

guramente no va a expresar con mucha franqueza el tipo de li-·­

derazgo que en su opinión es el mái=; adecuado por temor a ha - -

cerle claro al entrevistador que existe la probabilidad de con- -

flicto en este punto (He-rmann, Nota 2). 

As i pues, estos puntos· deben __ áclararse durante' la entrevista p~ 

ra _reducir la probabilidad de que exista un conflicto a corto o,-;­

largo plazo entre ese individuo y la organización. 

l. 3. 2 PRESPECTIVA DE LAS. ORGANIZACIONES. 

Desde el punto de vista de la organización, ésta desea atraer el 

tipo de candidatos que por sus características pueden ocupar - -

puestos determinados y que a su vez tengan mayores posibilida­

des de contribuir a la realización de los objetivos de la empresa 

(Porter et al). 

Se debe adquirir información del candidato referente a su expe- -

riencia, cualidades, formación y profesionalidad con relación al 

puesto a ocupar, asi como sus metas a corto y largo plazo, pa­

ra ver si se adecúan a los planes de la empresa y si no existe - -

- 10 -



conflicto· entré éstas (Van Di.ke y Moore, 1959). 

l. 3. 3 CONFLICTOS ENTRE LA ORGANIZACION Y EL INDIVIDUO. 

Como anteriormente vimos que durante el proceso de atracción 

selección, los individuos y _la organización pueden entrar en CO!!_ 

flícto (Porter et al). 

Ilustrando lo anterior (Hermann, Nota 2) .. 

Los individuos tratan de 

a) Enfatizar más logros que fracasos. 

b) Distraer la atención del entrevistador hacia ciertas áreas de,;. 

hiles de su persona. 

e) Manejar una imagen adecuada durante la entrevista o en cual~ 

quier otra situación de evaluación. 

Es decir los individuos tratan de dar la mejor imagen posible a 

la organización. Por otra parte, la o,rganización enfatiza tam- -

bién sus aspectos positivos, tales como: 

a) Salarios y prestaciones. 

b) Clima organizacional. 

e) Planes de desarrollo profesional. 

- 11 -
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El conflicto puede presentarse cuando no se consider3n las situacio­

nes ames mencionadas, lo'cual puede traer como consec~encia un -

proceso de atracción selección poco válido, que repercute en proble 

mas posteriores a la organización y al individuo (Porter et al). 

Así, es necesario analizar todas las variables que intervienen en el 

proceso de atracción selección. (Ver figura 1). 
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CAPITULO II 

2. - PLANEACION, FASES'Y TECNICAS DE LA ENTREVISTA. 

2. 1 PLANEACION DE LA ENTREVISTA. 

2. l. 1 REQUISITOS DEL PUESTO. 

El entrevistador que desee hacer un uso justo de la entrevista 

para seleccionar personal, debe planear objetivamente la mi~ 

ma, ya que ésto beneficiará· tanto a la empresa como .a los as­

pirantes. 

El conocimiento de los requisitos del puesto que ha desempeña­

do, sus demandas, las oportunidades de entrenamiento, nivel -

de salario, condiciones de trabajo en si, la organización y sus 

objetivos a corto y largo plazo, deben ser evaluados para cono­

cer qué se pretende obtener con la entr~vista,. Una vez que se. 

obtiene esa información será más fácil conocer las oportunida -

des del candidato para ocupar el empleo (Margan y Co~ger, 1975). 

Al hacer ésto se están comparando los requisitos del puesto con­

tra las habilidades del candidato. Tales requisitos generalm~n--
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te estan puntualizados en las descripciones del puesto, o pueden ser 

inferidos a partir de cada ,una de las funciones del mismo (Hermann, 

Nota 2). 

2. l. 2 PREGUNTAS GUIA. 

Las ventajas de utilizar preguntas guia es darle en forma clara y bre-

ve al aspirante, cuál será el propósito, la estructura y el contenido -

de la entrevista, asimismo, proporcionan una ayuda para mantener -
; 

una estructura coherente de las áreas a explorar como experiencia - -

de trabajo, estudios, actividades, intereses actuales y resumen - - -

(Morgan et al). 

-· ... 

Estas preguntas pue.den diseñarse partiendo de un análisis detallado 

de lo~ requisitos de un puesto y de la solicitud. 

2. l. 3 SOLICITUD Y /0 CURRICULUM VIT ~E. 

Las solicitudes de admisión, asi como los métodos que inclu--
' 

yen el análisis de datos biográficos (cartas de referencia, etc. ), 

continúan siendo métodos ampliamente usados para obtener infor 

mación acerca de los solicitantes, pero en muchos casos ésta no 
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se utiliza, ya que aparentemente no tiene un significado obvio 

(Kessler y Gíbbs, 19? S). 

En la solicitud se piden datos básicamente personales, pero -

debe estar diseñada para proveer inforn1ación relevante de - -

los candidatos (Arias, 1975), ya qu~ puede ser importante por 

dos razones principales: 

a) Ver si el candidato reúne los requisitos mínimos para ocu-

pax: el puesto. 

b) Coadyuvar, en la elaboración de las preguntas guía que nos 

permita identificar si el aspirante tiene las habilidades ne-

cesarias para dssarrollar el trabajo. 

2. l. 4 CONDICIONES MEDIO AMBIENTALES. 

2. l. 4. 1 ATMOSFERA. 

Se debe de procurar un clima amistoso para tratar de que los - -

individuos se lleven una imagen positiva de la empresa, se le - -

contrate o no (Van Dyke et al). 

- 16 -
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.Wearly (1923) menciona el hecho de celebrar la entrevista en -

un lugar agradable para crear una atmósfera de cordialidad en 

la entrevista, en donde el candidato sienta que se le trata como 

un amigo. 

2. l. 4. 2 TIEMPO DE DURACION DE LA ENTREVISTA. 

El espacio del tiempo varia de acuerdo al propósito de la entre-

vista y al puesto que se desea evaluar; en ciertos casos la entr~ 

vista puede durar menos tiempo, sobre todo cua.ndo los candida-. 
tos solicitan puestos específicos, pero entre más especializados 

son los puestos mayor duración debe tener la entrevista; es im-

portante disponer del suficiente tiempo para obtener la. mayor -

información posible del candidato (Van Cyke et al). 

2. l. 4. 3 ESPACIO FISICO. 

Se debe procurar hacer la entrevista en un lugar privado, sin - -

que existan interrupciones y colocándose en una posición en la -

que no existan barreras que puedan interferir en la relación en-
... 

trevistador-ent revistado (Arias, 197 5). 

- 17 -
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2. 2 FASÉS DE.LA ENTREVISTA. 

Podemos decir que s0n tres las fases de la entrevista (Ver figu­

ra 2) 

Estas son: 

2. 2. 1 RAPPORT. 

Es una etapa que tiene como propósito disminuir la ansiedad del 

entrevistado para permitirle hablar con libertad y tener un com­

portamiento natural durante la entrevista. Esto se puede lograr 

mostrándose cordial y amistoso con el candidato (Philips, Nota 3). 

2.2.2 CIMA. 

En esta etapa se exploran áreas específicas como: Historia labo­

ral, educativa, personal, tiempo libre y proyectos a corto y lar­

go plazo (Arias, 1975), profundizando en aquellos puntos que sean 

vitales para el puesto a ocupar; en esta etapa son de gran utilidad 

las preguntas guía preparadas con anterioridad. 

2. 2. 3 CIERRE. 

Cinco o diez minutos antes de d~r· por terminada la entrevista se 

hace del conocimiento del aspirante para que pueda hacer pregun­

tas pertinentes, y dé sus impresiories sobre la entrevista para co 

nocer la información relevante que de ella se obtuvo y ver si no -

existe alg-Cm dato que se desee profundizar, o que el candidato --­

quiera discutir (Arias, 1975). 
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2. 3 TECNICAS PARA OBTENER INFORMACION EN LA ENTREVISTA. 

Considerando que una entrevista es un proceso único de inter--

cambio de información entre dos personas, es casi impósible -

establecer cuales son las técnicas a utilizar en un momento da-
. 

do. El uso de cada técnica que a continuación se explica, es de-

terminada por la situación (Cando, S. A., Nota l; Hermann, No-

ta 2). 

ECO. 

Esta técnica consiste en repetir las palabras' claves de la frase 

que el entrevistado acaba de emitir. Resulta útil cuando el en--

trevistador desea mayor aclaración sobre el tema que. está tra~ 

tanda con el entrevistado. 

SILENCIO. 

Consiste en quedarse con1pletamente. callado después de que el 

entrevistado aparentemente ha terminado de hablar sobre el te-

ma tratado o cuando la persona realiza pausas al hablar. 

CONFHONTACION. 

Esta técnica consiste en pedir datos al entrevistado, así como -

pruebas objetivas sobre situaciones que el entrevistador sospe-
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che son exageradas. Dicha técnica se aplica a las personas que 

tratan de sorprende1~ al entrevistador al exagerar sus calificati-

vos o conocimientos. 

EXPRESIONES DE ESTIMULO. 

Esta técnica se desglosa en dos formas: 

a) Acuse de recibo . ~; 

b) Uso de agrado 

El primero se utiliza cuando el entrevistaqor indica al enrrevis-

tado que le está prestando atención a lo que está diciendo. Estos 
' 

estiinulos se manifiestan mediante sonidos o frases que emite --

el entrevistador tales como: "ajá", "que interesante", "comprendo" .. 

Está técnica se puede introducir en cualquier momento de la en--

trevista. 

El segundo se observa cuando el entrevistador dá a entender al --

entrevistado que está de acuerdo con lo que éste le dice. 

INTERRUPCIONES. 

Consiste en impedir al entrevistado que continúe hablando. Cuando 

esta técnica es utilizada en forma cuidadosa, con el tffopósito de -



aclarar, orientar o confirmar algún punto importante, la en--

trevista tendrá mayo~ consistencia. 

Cuando se interrumpe frecuentemente al entrevistado, puede -

reducirse notablemente su participación. 

RESUMEN REFLECTANTE - PARAFRASEO. 

La técnica de resumen reflectante consiste en realizar una sin 

tesis que refleje la esencia de lo que el entrevistado ha expre-
. ' 

sado. El resumen debe presentarse en tal forma que.haga re-

flexionar al candidato sobre lo que dijo y, a la vez, que lo in--

. duzca a seguir hablando. 

La técnica de Parafraseo consiste en que el entrevistador refle 

je con otras palabras, el sentir del entrevistado hacia un deter 

minado problema. 

PREGUNTA ACLARATORIA . 

. Consiste en realizarle preguntas al entrevistado cuando se re-

quiere de información precisa. Se utiliza para aclarar dudas -

o situaciones que no se hayan revisado con profundidad. 

Existen, además de éstas, otras técnicas que proporcionan al -
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entrevistador una herran1ienta para hacer mejores entrevistas 

algunas de éstas técn~cas son: 

Preguntas situacionales, que consisten en colocar al entrevista 

do en una situación hipotética. Uso del desagrado, indicar con 

gesticulaciones al aspirante que lo que está diciendo no es bue-

no. Presión de tiempo, pre-fijarle· tiempo límite para que ha--

ble, y dé información sobre la manera en que el entrevistado -: 

lo maneja. 

Si el entrevistador hace un buen manejo y combinación de éstas 

técnicas y tiene conocimiento de la forma en que se utilizan, --

podrá obtener información relevante del candidato y ser más 012_ 

jetivo en su apreciación. 

COMUNICACION VERBAL Y NO VERBAL. 

Lenguaje verbal y no verbal. Se entiende por lenguaje verbal - . 

la comunicación que se logra a través de las palabras articula-

das gramatical y coherentemente. 

Llamamos lenguaje no verbal a la comunicación que se logra a -

través de los gestos, tono y movimientos expresados por el cuer 

po. 
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Cuando ambas se utilizan a la vez se llama doble mensaje. Es 

in1portnnte detectar los dobles mensajes ya que proporcionan -

una pauta para profundizar o aclarar información perrinente. 

El lenguaje verbal nos dá datos del entrevistado en fonna direc-

ta; el mensaje no verbal del entrevistador es importante porque 

influye en el comportamiento del candidato; y el mensaje no ver-

bal del solicitante es importante porque proporciona al entrevis-

tador ciertas claves sobre el comportamiento de aquel. 

Expresiones como contacto ocular, distancia corporal , etc. son 

estímulos que tanto el entrevistador como el entrevistado mane- -

.·jan y, por lo tanto, .deben tenerse presentes (Hermann, Nota 2). 
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C A P I T U L O III 

3. - ENFOQUE SISTEMATICO SOBl~E EL ANALISIS Y LA INTERPRETA­
CION DE LOS DATOS. 

3. 1 ANA LISIS DE LA INFORMACION. 

Hermann (Nota 2) menciona que el análisis de la información permi -

te clasificar la evidencia acumulada y tomar una decisión acertada: 

así mismo, el seleccionador debe intentar contestarse: 

a) ¿Hasta qué punto existe un ajuste entre los requisitos del puesto 

y las habilidades y /o experiencias del individuo. ? 

b) ¿Cuál es el grado de ajuste entre la estructura organizacional -

y los patrones de comportamiento del individuo? 

e) ¿Qué tan compatibles son los objetivos a corto y largo plazo de 

la organización con los del individuo?. 

I Iacicndo una comparación entre los requisitos del puesto y las -

habilidades del individuo, el entrevistador puede plantearse pre-

guntas cuyas respuestas permitan clarificar algunas áreas, como: 

a) Capacidad para anticipar problemas. 

b) Capacidad para derivar una regla o principio entre dos va-
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riahles. 

c) Capacidad para aplicar soluciones conocidas a problemas 

nuevos. 

d) Capacidad para conceptualizar en palabras, problemas - -

complejos. 

Además de estas áreas, se debe contestar preguntas relacionadas 

con experiencias de trabajo en puestos similares, escolaridad, -- · 

idiomas, etc. 

Comparando la estructura organizacional con los patrones del com­

portamiento del individuo, se pueden cuestionar aspectos como: 

a) Historia del candidato en organizaciones rigidas o poco estru~ 

tu radas. 

b) Posibilidad de adaptación del candidato para desempeñar un pue~ 

to bajo supervisión estrecha. 

c) Capacidad para adaptarse a compañeros de trabajo competitivos. 

d) Necesidad de reconocimiento del individuo. 

Para establecer la concordancia entre los objetivos de la organización 

y los del individuo, se deben plantear preguntas directas que deter-­

minen claramente la posición del individuo en relación a la organiza-
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ción. Al respecto es importante que, con la misma claridad, el 

candidato tenga la inforrr:iación pertinente sobre la organización. 

3. 2 LA DECISION DE CONTRATACION. 

Para juzgar si las cualidades del solicirantes satisfacen o no los 

requisitos del puesto, el entrevistador debe tener un conoci1nien-

to total del trabajo, la compatibilidad entre la estructura de la -­

organización y el candidato, objetivos a corto y largo plazo bien -

identificados, personas con las. cuales trabajará el' candidato y -­

cualquier punto importante que se necesite saber sobre el aspira1.!.. 

te. Si el examinador tiene deficiencias sobre el conocimiento de 

cualquiera de estos aspectos, puede no ser capaz de determinar -­

con precisión si el candidato tiene ias. cuaiidades necesarias para -

ocupar el puesto (Margan et al). 

Generalmente existe más de una persona que puede considerarse co-

1110 candidato viable para cubrir un puesto vacante; aún más, con - -

frecuencia la decisión final incluye sólo a candidatos internos o, en 

ocasiones a una conbinación de ambos. De esta forma, el entre- -

vistador deb<;, cuestionarse quien es la persona que más se adecúa -

al puesro y a la organización (Hermann, Nota 2), lo cual puede re--
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sultar difícil si no se cuenta con un método de evaluación que -

permita clasificar a los aspirantes de una forma objetiva en -­

relación con el puesto. 

3. 3. SISTEMA DE EV ALUACION. 

Un sistema que puede ser útil para tomar una decisión correcta 

en el modelo presentado por Kepner y Tregoe (1965) adaptado -

por Hermann (Nota 2) para la toma de decisiones, para ser usa­

do en la entrevista de selección, el sistema se presenta a· conti -

nuación: 

a) Primero se genera una lista de los requisitos del puesto. 

b) ~spués se clasifican en obligatorios y deseados. 

Los requisitos obligatorios son aquellos de absoluta importancia 

que debe de tener el candidato para un buen éxito 'en el desarro-­

llo de su trabajo (por ejemplo 3 años de experiencia).: 

Los requisitos deseados son aquellos que expresan una convenie_!: 

cia si el candidato los cumple, pero que no son del todo necesa-­

rios para ejecutar el trabajo (por ejemplo, manejo de algún idio­

ma). 1. 
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En suma, los obligatorios no pueden pasarse por alto y los dese~ 

dos es conveniente que los tenga el candidato. (Ver figura 3). 

e) Posteriormente, cada característica deseada es evaluada en 

una escala del uno al diez, según su importancia (Ver figura 4). 

d) Se compara después a cada candidato con los requisitos obli­

gatorios y se pregunta si cumple o no con ellos. Si no cum­

ple, se rechaza automáticamente. 

e) La etapa siguiente consiste en evaluar a cada solicitante con­

tra los requisitos deseados y se les califica en una es~ala del 

uno al diez. (Ver figura 4). 

f) Finalmente, estas calificaciones se multiplican por el peso de . 

cada requisito y, de esta manera, se obtiene un puntaje total, 

por candidato (Ver figura 4). 

g) Si llegara a haber un empate entre dos candidatos se les vuel -

ve a evaluar otorgándoles pesos nuevamente,· hasta que uno de 

ellos obtenga el puntaje mús alto. 
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el éxito de la decisión. 
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De ligera importancia, 
puede pasarso por alto 

PASAR POR ALTO 

l{EQUISITOS CONSIDERADOS AL TOMAH UNA DECISION. 

OBLIGATORIOS DESEAOOS 

FIGURA 3. Presentada por Tregoe y Kepner, 
(1965). Se pueden observar los -
requisitos por orden de importan 
cia que debe tener el candidato. -
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REQUISITOS OBLIGA'lDRIOS CANDIDATO A CANDIA1D ·-

PASANTE ING. INDUSTJUAL ING. PASANfE 

LEER INGLES TECNlCO SI SI 

DISPONIBILIDAD DE VIAJAR SI SI 

' 

e REQUISITOS DESEAOOS p e e: 

' 
HTO. EN ING. 6 E-ST. e: 30 -.. ..., 

. IDMINIO INGLES 9 .BI ClJL TURAL 10 90 

HABILIDAD SUPERVISAR 5 POBRE 3 15 

EXPERIENCIA IND. 10 1 Af\!Q 6 60 .. 
AlITOMJTRIZ 

195 

FIGURA 4. Ponderación de los Requisitos. 
Presentada por Hermann, Nota 2. 

Se observan los pesos que obtiene 
el candidaro de acuerdo a los re­
quisitos necesarios para cubrir -
un puesto. 
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CAP 1 TUL O IV 

4. - LA VALIDEZ PREDICIIV A DE LA ENTREVISTA. 

4. 1 ESTUDIOS EMPIRims SOBRE LA VALIDEZ PREDICTIVA. 

Hay diferentes puntos de vista acerca del uso de la entrevista co-

mo predictor válido en la selección de personal. 

Grant y Bray (1969) reportan que. la entrevista contribuye de una -

manera significativa en el proceso de evaluación del candidato y 

que la información que de ella se obtiene es predictiva del .éxito -

del aspirante en el puesto. Sin embargo, otras investigacíones -

sugieren que la entrevista de empleo es poco válida (Ulrich y Tru1E 

bo, 1965). 

Las causas que pueden provocar que la e~trevista tenga poco valor 

con10 predictor pueden ser varias, pero una vez que el entrevista-

dor las identifica pueden obtener información que le permita prede-

cir con mayor seguridad la ejecución de los aspirantes en el puesto. 

Para ejemplificar ésto, se mencionarán algunos estudios que propor 

cionan información relevante para hacer un buen uso de la entrevis-

ta de selección. 
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Las variables que intervienen en la entrevista, por lo que se - -

refiere a la forma de conducirla y a su fir:.alidad son muchas y 

distintas. Una de ellas es la forma en que los entrevistadores -

influyen con su personalidad o actitud en ella. 

Rice (1929) menciona que los entrevistadores transmiten su pro- -

pia tendencia a las personas entrevistadas, por medios sutiles. - -

Por otra parte los entrevistadores con su actitud producen defor- - -

maciones importantes en las escalas correspondientes a las re la - ... 

ciones con la esposa, con los arrligos y el sentido del pudor (Back -. 

et al).· Estas diferencias individuales pueden ser variables que afee 

tan la evaluación del candidato, ya que cada uno estima como im--

portantes~ características diferentes para valorar y tomar su de.ci ... 

sión. Un tipo de información que para un entrevistador puede ser -
....... 

importante para otro puede ser completamente irrelevante (Valenzi 

y Andrews, 1973). 

Wagner (1949) menciona que cuando varios entrevistadores evalúan -

a un mismo sujeto por separado, toman diferentes decisiones, lo ---

cual presenta un problema de diferencias individuales al emitir jui --

cios personales sobre un candidato. Esto puede llevar a una di ver- -

gencia de opiniones en relación a la predictividad de la entrevista por 
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lo's errores a los que está sujeto el entrevistador al manifestar 

sus caracteristicas en e~ desarrollo de la misma, pero como -

menciona Valenzi y Andrews (1973), éste tipo de error puede 

ser minimizado con un entrenamiento apropiado. 

Para proceder inteligentemente en la entrevista de selección se 

requiere un conocimiento profundo del puesto, así como de los -

requisitos que debe tener el aspirante para ocuparlo. 

. . 
Cada descripción debe delinear la ocupación detalladamente, con 

indicaciones precisas sobre la labor que se ha de realizar, el - -

. conocer las descripciones aumenta la posibilidad de obtener can -

didatos calificados para cubrir un puesto determinado. (Dyke et -

al). 

Langdale y Weitz (1974) investigaron la influencia que tenia el -

dar información sobre el trabajo para tomar decisiones de selec . -
ción más apropiadas. Sus resultados manifiestan que cuando se 

les dá a los entrevistadores datos exactos sobre las descripciones 

del puesto emiten un juicio más certero que cuando únicamente 

se les dá un título general del trabajo. 

La descripción del puesto es utilizada como un criterio para ba -
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sar las decisiones. Cuando ésta es accesible, los entrevistado-

res la usan extensivamente y hacen preguntas relevantes cµe a~ 

mentan la predicción ele la entrevista (Wiener et al). . 

El uso de las descripciones dan datos sobresalientes de lo que -

se debe preguntar, pero las contestaciones de los individuos son 

evaluaciones directas que se hacen y que a su vez permiten emi -

tir un juicio razonable de los dandidatos. 

Wobster (1974), al describir la toma de decisiones en la entrevis 

ta de empleo, concluyó que "lo::s entrevistadores están más influell. 

ciados por la información desfavorable que por informació~ favo--

rable". 

Bolster y Springbett (1961) también presentaron evidencias de que 

los entrevistadores daban más peso a la información desfavorable 

que a la favorable. 

La implicación es que la eficiencia y, . exactitud del proceso de ob 
' -

tener información de la entrevista, se pierde, cuando se encuen--

tran datos negativos sobre el candidato. 

Bolster y Springbett (1969) reportan que el orden en el cual los --
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entrevistadores reciben información positiva y negativa afecta -

también la decisión de contratación. 
' 

Si la información negativa se dá antes de la positiva, cuando el -

emrevistaclor aún no ha llegado a una decisión de aceptación o 

rechazo , se le da más peso a la ínformación negativa. 

Cuando existe el mismo nú1nero de unidades negativas y positivas 

la decisión tiende a ser de rechazo (Carlson, 1971; Constantin, 

1976). 

La información negativa tiene más valor que la positiva porque se 

desvia de las normas establecidas y el entrevistador leS? presta --

mayor atención, lo que puede deberse. a que una de las tareas más 

importantes es la de encontrar datos que puedan causar conflicto -

entre el candidato y la organización (Constantin, 1976). 

Peters y Terborg (1975) mencionan que cuando se tiene una infor-

mación objetiva de las descripciones del puesto se le da mayor -

relevancia a la información positiva, pero cuando no se tiene, el 

entrevistador es más influenciable a la información negativa. 
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El otorgar más peso a la información negativa que a la positiva 

puede traer como consecuencia un juicio erróneo del entrevista 

dor y a su vez una predicción inadecuada de la actuación del - -

candidato en el puesto. Esto puede decretarse dando un equili­

brio tanto a la información positiva como a la negativa, establ~ 

cien do un juicio exacto de lo que se desea obtener del candidato 

y de la tarea especificada en la descripción del puesto. 

El tiempo en la entrevista es un factor de smna importancia, ya 

que durante este lapso se crean juicios y se toman decisi~nes; -

pero ¿ 05mo influye el tiempo cuando una persona habla más que 

otra al tomar una decisión?. 

Anderson (1960) considera que el tiempo de diálogo está relacio­

nado con la decisión final de la entrevista de selección. Cuando 

es mayor el tiempo que el entrevistador habla, el candidato es -

más fácilmente aceptado; al contrario, cuando el entrevistado -

toma más tiempo la palabra, o bién, si ninguna de las dos pers~ 

nas habla durante frecuentes periodos de tiempo, la decisión de 

rechazo es más frecuente. 

El tiempo que el entrevistado habla debe ser manejado de acuerdo 
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a las características y habilidad~s deseables para un puesto -­

determinado; también es 'importante que el entrevistador aprove 

che el tiempo de la entrevista no dejando lapsos largos. entre -­

pregunta y pregunta, con el fin de obtener mejores resultados y, 

sobre todo, mayor información. 

El contenido de una entrevista de selección y el estilo utilizado -

por el entrevistado tiene un impacto definitivo sobre el procesa -

miento y evaluación de la inform3;c~ón por parte de,l entrevista -

dor y, en consecuencia, sobre lá decisión de contratación. (Dipbo 

ye y Wiley, 1977). 

Una dimensión de la autopresentación o estilo es el grado de. agre 

sividad que el entrevistado exhibe en sus interacciones. Existe -

un consenso general en el sentido de que un estilo moderadamen-­

te agresivo es más aceptado socialmente que uno pasivo. 

Por otra parte, en una mujer se espera un comportamiento pasivo 

en tanto que uno agresivo se reprueba.socialmente. 

De lo anterior se derivan dos hipótesis fundamentales; 
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a) Los entrevistadores infieren rasgos negativos de personali-

' dad en entrevistados que exhiben un estilo de autopresenta--

ción pasivo, y viceversa. 

b) Una autopresentación pasiva es juzgada en forma menos nega 

tiva en mujeres que en hombres. Los entrevistadores rende-

rán a juzgar más positivamente a un hombre moderadamente 

agresivo que a una mujer moderadamente agresiva. 

Asi, el evaluar los efectos del estilo de presentación es Una con-

dición necesaria para incrementar la validéz de las entrevistas -

de selección. 

Otras causas dz juicios inexactos pueden deberse al hecho de que 

' existe una inclinación a establecer diferencias injustificadas en -

relación con la fisonomía y el aspecto personal del candidato. 

Comunmente se supone que si su indumentaria es limpia y ordenada 

ha de mostrarse igual en su trabajo, etc. La apariencia personal -

es importante siempre que los resultados de una tarea se vean afe~ 

tados por la impresión que se produce en otras personas. El entre 

vistadordeberá, ser precavido al emitir juicios basados en sus opi-
- ' 

niones personales, a menos de que tenga la certeza de que su pro- -

nostico se funda en comprobaciones objetivas (Van Dyke y Moore, -

1959). 
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El entrevistador se basa la mayoria de las veces en la ejecución 

laboral pasada, logros educacion8.les y otros datos que se propor 

cionan a lo largo de la emrevii::;rn. Sin embargo, variables como 

contacto visual, postura corporal, distancia interpersonal, sonri 

sas, son factores que pueden afectar las decisiones basadas en -

dicha entrevista (Strerrett, 1978). 

Algunos aspectos sobre la comunicación no verbal pueden expre­

sarse de la siguiente manera (Dav~s, 1975): 

El grado de dilatación pupilar varia según sea o no interesante el 

estimulo, la dilatación extrema se presenta ante estímulos inte­

resantes o placenteros y la contracción extrema se presenta ante 

estimulas desagradables. 

Asin1ismo, la persona que habla puede tratar de controlar el com 

portamiento del que escucha mediante el uso de la mirada: impe­

dir una interrupción evitando mirar a la otra persona o animarla 

a responder mirándola con frecuencia. 

El mirar está también relacionado con el agrado. El entrevista­

dor puede crear un ambiente más agradable y participativo si su 

mirada es frecuente y prolongada con el fin de que el entrevistado 

interprete ésto como un signo de atención e interés sobre lo que 
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está diciendo. 

El grado de proximidad puede transmitir mensajes no verbales. 

Existe una distancia aproximada para crear un clima de confian- · 

za entre entrevistador y entrevistado; se ha podido observar que 

la distancia ideal para mantener una conversación formal debe -

fluctuar entre 75 cms. y L 20 m. para que se manifieste cierta -

propiedad de espacio frsico y, por lo tanto, un ambiente amable -

para poder conversar. 

La postura corporal es otro de los aspectos que expresa la actitud 

de un· individuo: esta es la conducta no verbal más fácil de obser- -

var. 

Desplegar los brazos y piernas como barreras, poner una mano o 

un brazo para protegerse el rostro, cruzar brazos, echarse hacia 

atrás del asiento, tamborilear con los dedos, etc. son conductas 

que a veces parecen ser arbitrarias o circunstanciales, pero que 

sin embargo, nos dan pautas para predecir como se siente el en-­

trevistado o si en algún momento, una pregunta tuvo efectos espe­

ciales sobre el candidato. 

Pero no solo a él le puede afectar ésto, puede ser que el entrevista-' 
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dor presente las mismas conductas, y así dé seguridad o desean-

fianza al solicitante; por lo cual se debe tener un conocimiento de 

uno mismo para así no alterar la eficiencia de la entrevista. 

Otra característica que se presenta para que la entrevista pueda ser 

un buen predictor en la selección de personal puede ser el hecho de 

que a mayor estructura en ésta, se tendrán 1nej ores resultados que 

en condiciones de inestructura, ya que el entrevistador puede valo- -

rar con objetividad cada uno de los pasos que siguió para obtener la . ' 

información (Hermann y Schab, 197 5) . 

. Se ha podido observar que las decisiones acerca de un candidato se 

toman en un punto temprano de la entrevista. Esto indica que exi~ 

,. te cierta contaminación establecida al principio seguida por una - -

decisión favorable o desfavorable. A partir de ésto podemos con-

cluir que las etapas tempranas de la entrevista son de importancia 

determinante en el resultado final. Pero la implicación más impor-

tante de ésto es que la imparcialidad del entrevistador desaparece -

a los pocos minutos de iniciada la entrevista, no obstante observan -

do un punto general y objetivo una vez que se obtienen los datos fina -

les y estructurados de una entrevista (Tucker y Rowe, 1977). 

Se han presentado hasta aquí alguri.as de las causas que pueden origi 

nar una falta de validéz de la entrevista como predictor en la sele~ 
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ción, pero con un buen entrenamiento y conocimiento de éstas, 

pueden ser superadas qm el fin de objtener mejores resultados. 

4. 2 OBJETIVIDAD Y SUBJETIVIDAD EN LA ENTREVISTA 

La parte objetiva se refiere a las obs~rvaciones de aspectos --­

reales y generales, considerando al entrevistado y los datos que 

presentan como un objetivo de estudio en la que la información -

que se obtiene debe ser analizada cuidadosamente. 

El aspecto subjetivo de la entrevista lo van a dar aquellas expe-­

riencias emocionales, partícula.res de cada entrevistador y que 

varián de una persona a otra, poca información del puesto, desco­

nocimiento de técnlcas, etc. 

El entrevistador debe darse cuenta de la gama de actividades y emo 

ciones que tiene el solicitante, debe ver el problema, valorar los -

datos fríamente y analizarlos, así como tener la flexibilidad para -

alejarse del sentimiento en1ocional que le despierte y evaluar la -­

situación con toda objetividad (Philips, Nota 3). 
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CONCLUSIONES 

Es necesario reconocer que no siempre se hace un uso adecua­

do de la entrevista como instrumento de predicción en la selec­

ción de personal, la mayoría de las veces el entrevistador se -

ve privado de directrices que le ayudan a obtener datos objeti­

vos de un candidato. 

Conducir una entrevista poco estr1:1cturada, sin cono.cimiento -

de las descripciones del puesto, poco conocimiento de las tác­

ticas, valorar aspectos personales de los aspirantes, etc. ; - -

pueden llevar a desvirtuar la utilidad de la técnica y por lo - -

tanto emitir juicios poco certeros de los candidatos a un pue~ 

to. 

La entrevista constituye un instrumento útil para seleccionar -

personal cuando se encuentra sistematizada, si existe un cono­

cimiento rnnplio de !.a técnica, al referirse a aspectos que pue­

dan ser objetivos y válidos de las conductas de los individuos, -

así como cuando se elaboran reportes que comprenden informa -

ción relevante para el puesto a ocupar. 



Estos serían solo algunos de los puntos revisados en este tra-

bajo porque pueden considerarse de suma importancia , para 

un buen desarrollo de la entrevista como instrumento de pre- -

dicción. 

Este estudio puede ser útil para la realización de investigacio-

nes futuras que aporten datos empíricos para apoyar las concl~ 

siones teóricas a que se llegaron en esta revisión bibliográfica. 

1 
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