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) INTRODUCCION

J.a entrevista es una de los métodos mds utilizados para obtener in-
formacion acerca del solicitante a ocupar un puesto y, en algunas -

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

La necesidad de evaluar aquellos candidatos que por sus caracteris-
ticas puedan desempefiar 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 clasificacién pertinentes de las personas -
que han de ser seleccionada_s, asi como la apropiada orientacion
y aprovechamiento de sus caracteristicas, a fin de que éstas --

sean productivas.

b) L.a adaptacién de estas personas para desempefiar el trabajo en

un medio ambiente determinado.

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 técni



cas. Aquellos que urilizan 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-
k_jetivos no identificados, inadecuada planeacion de la entrevista, tiem
po, desconocimiento de las técnicas a ser usadas; estas son algunas
de las causaé que ocasionan que el entrevistador se cree juicios errd

neos del candidato, lo que puede obstaculizar una seleccion y coloca~

cién adecuada.

Estos factores influyeron en la decision de elaborar este trabajo que
pretende aportar datos que permitan predecir el comportamiento de ‘
los candidates con un grado méas alto de confiabilidad, destacando ~--

tres aspectos fundamentalmente:

a)  La entrevista en el contexto de seleccién.
b) Un marco sistemdtico de la entrevista.

c) El valor predictivo de la entrevista.

En las pdginas siguientes de esta revision bibliografica se presentan-—

en forma detallada cada uno de estos puntos.




CAPITULO I

[.- LA ENTREVISTA EN EL CONTEXTO DE SELECCION DE PERSONAL.,

1.1 DIFERENTES TECNICAS PARA SELECCIONAR PERSONAL.

Atraer solicitantes calificados es uno de los primeros pasos en
el proceso de seleccion. El siguiente, y el méas firme debe ser
el desarrollar técnicas capaces de poder predecir el comporta-
miento de los aspirantes en ‘ei' puesto. Estas técnicas difieren

no en el objetivo, sino en la aproximacion que tornan para poder

- alcanzarlo (Strauss y Sales, 1972).

‘DOug‘Ias W Bray y Joseph L. Moses (1972), mencionan que se hévt'-
‘cambi‘ado‘ la forma de observar a la seleccidn como profesi’c')n,v el
impetu por conocer nuevas técnicas ha permitido encontrar mejo- |
res aproximaciones para contratar candidatos idéneos al puesto -
y al mismo tiempo, se intenta predeéir la ejecucidn utilizando ing

delos mds sofisticados (Owens y Jewel, 1969). Algunos-de ellos -

se mencionan enseguida.

1.1.1 USO DE PRUEBAS PSICOLOGICAS.

Strauss et al. 1972; Shein, 1973: Holtzman, 1952; Ghiselli y Barthol,
1953; y Dunnette, 1963; indican que para muchas personas las prue-
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bas son sindénimo de método de seleccidén, éstas han sido desa-
rrolladas en un esfuerzo para encontrar datos objetivos de me-

dicion para calificar a los aspirantes.

[La extensa investigacion realizada sobre las pruebés psicol6gi-
cas puede ser sumarizada bajo el concepto de que ellas juegan

un importante papel en el proceso de seleccién; cuando la vacan
te a ocupar demanda una habilidad o aptitud muy particular - - -

(Porter, Lawler y Hackman, 1975).

~ 1.1.2 SELECCION POR OBJETIVOS. -

.3

El andlisis experimental de la conducta propone un modelo de se

| leccion (]iménez, 1971; Juarez, 1973) que formula la operaciona

lizacié’n}de los términos, conductas y ambiéntes, con el fin de -
the’ner datos objetivos y iobservables de la ejecucién del candi-
dato en el puesto, utilizando observaciohes sistemadticas de la -
conducta que se presentan en 'el trabajo ejecutado por el aspiran
te, tratando asi de coadyuvar en la obtencién.-de mayor efectivi-
dad en la funcién de seleccion.

SELECCION POR SIMULACION.

El proceso de seleccién por centros de evaluacion se hace tipica-
mente en grupos de diez o quince personas, a lo largo de cuatro
dias aproximadamente. Un centro de evaluacion puede incluir --
instrumentos como: entrevistas profundas, pruebas de personali-
dad (Bray y Grent, 1966; Bray, 1967), intereses, inteligencia y so

- 4 -




licitudes. Pero su aspecto Unico como aproximacién es dar una

serie de problemas que pueden encontrarse en el desarrollo --
del trabajo para el cual se pretende contrarar a los aspirantes
(Strauss et al). Sin embargo su uso ha sido adoptédo casi siem-
pre para seleccionar personal administrativo (Mitchel, 1975; -

Albretch y Glaser, 1964; Moses y Bochw, 1973).

1.1.4 ENTREVISTA DE SELECCION.

1.

La entrevista es la técnica de seleccion més 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 seleccion es aquella en la que se busca obtener

informacion suficiente, utilizando técnica adecuadas, acerca de
las apritudes, conocimientos y personalidad del candidato con el

objeto de poder predecir con cierta certeza si podrd desempeifiar

"~ con éxito la tarca para la cual se le selecciona, asi como su de-

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

zacion (Dando, S. A. Nota 1).
LA ENTREVISTA COMO TECNICA PROFESIONAL,

La entrevista es una conversacion que se sostiene con un propd-

sito definido y no por la mera satisfaccién de platicar; ésta se --



-emplea en una gran diversidad de situacio oz

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

facultad de saberla utilizar eficazmente.

La entrevista es un maérodo il 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 situacién que se necesite evaluar (Nahow, 1961).

La entrevista es un instrumento clave en el proceso de seleccion
que requiere de un conocimiento profundo de técnicas a utilizar -
en la misma, dependiendo de las caracteristicas 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--

vision adecuados y una autocritica que le permita ser objetivo y -

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

El entrevistador es el que hace de la entrevista una préactica pro-
fesional por el manejo y conocimiento de ella; el siguiente pdrra-

fo puede ilustrar el punto.

[T



"'Si tuviese que resumir en un® sola {rase ias cualidades escenciales
del entrevistador, dirfa que lo primero es que sepa escuchar, lo que
significa a la vez saber callar y estar sinceramente inte;'esado por -
| los problemas de otro. Partiendo de ésta base no serd dificil afadir
le todas las condiciones del técnico v de mérodos necesarios para --

llevar a un buen puerto una entrevista profesional. "

Miguel Siguan. -
1.3 ATRACCION Y SELECCION RECIPROCA. .,

Cuando el objetivo especifico de una entrevista es la seleccion-
~de personal, siempre hay que tener presente que tanto la orga-
nizacién como el individuo involucrado en el proceso, tienen -

metas particulares que intentan alcanzar.

Los individuos buscan una organizacidn en donde puedan desarro
llarse profesionalmente y a su vez, las organizaciones tratan --
de contratar a las personas que tengan las habilidades para ayu-

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

Loos empleados entran en organizaciones en las cuales existen --

climas congruentes con ellos mismos y con los objetivos a corto




.y largo plazo que ellos esperan alcanzar (Schneider, 1972).

En un estudio realizado por Vroom y Vroom (1966) y Deci (1971)
encontraron que la congruencia enfl'e la organizaci6n y los aspi-
rantes dependia también de que tan interesante le pareciera al -
candidato el trabajo. Sin embargo, parece ser que las personas
que hace la seleccién de personal a veces olvidan que mucha gen
te selecciona una determinada organizacién para contratarse. --
Asf hay que entender las motivaciones y los procesos interpersona
les de la gente hacia el trabajo, ya que no siempre se considera -
la informacion acerca de la pefcepciéh que el individuo tiene »d“e -

la organizacién (Schneider, 1972).'

' La gente obtiene informaci6n acerca de las organizaciones de mu
’cha_s formas. Leen li'teratura de la empreSa, hablan con sus lam_i_
g0s 0 parientes que conozcan la organizacién y la visitan durante
el proceso de seleccidn para formarse un juicio de que tan atrac--
tiva es (Porter et al). Mads especificamente, - Schneider (1972) in-
dica que la congruencia que existe entre el nuevo empleado y la -
organizacion se debe a la percepcién que se tiene de la compaiiia

por el personal establecido ya en ella.

En teoria la organizacion vé por obtener informacién para hacer -



-su decisién (Duncan, 1970; March y Simdn, 1958). Pero asimis
mo, los candidatos investigan acerca de la organizacién para, -
sobre esas bases poder hacer una eleccion. De esta forma la -
informacion puede ser compartida y ambos, organizacion e indi

viduo, pueden tener una base realista para hacer su eleccion.
1.3.1 LA PERSPECTIVA DE LOS INDIVIDUOS.

El individuo intenta lograr dos objetivos en-el proceso de atrac

cion seleccién: = .

a) Atraer a la organizacion.

b)) Evaluarla.

El primér punto el candidat: lo logra conduéiéndoSe de cierté. ‘--7- :
manera durante la entrevista, préparando un resumen de él, di-
ciendo algo agradable de lo jue él piensa de la compaiifa, tratan
do de dejar una buena impresion 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 informacién que tie-

ne, con lo que €l desea de la organizacion (Porter et al).

Estos dos objetivos con mucha frecuencia entran en conflicto por



'que existen una serie de prejuicios y‘falsas suposiciones al --
respecto; por ejemplp; Qna persona gue quiere entrar a traba-
jar a una organizacion porque sabe que ésta ofrece r_nagnfficos
sueldos y/u ofrece buenos planes de desarrollo préfesional, se
guramente no va a expresar con mucha franqueza el tipo de li--
derazgo que en su opinion es el mas adecuado por temor a ha--
cerle claro al entrevistador que existe la probabilidad de con--

flicto en este punto (Hermann, Nota 2).

Asi pues, estos puntos deben aclararse durante la entrevista pa
ra reducir la probabilidad de que exista un conflicto a corto o~-

largo plazo entre ese individuo y la organizacion.

. 1.3.2 PRESPECTIVA DE LAS ORGANIZACIONES.

Desde el phnto de vista .de la organiéééién, ésta deéea a‘t_’raer el
tipo de candidatos que por sus caractéri‘sticas pueden ocupar --
puestos determinados y que a su vez tengan mayores posibilida-
des de contribuir a la realizacién de los objetivos de la empresa

(Porter et al).

Se debe adquirir informacién del candidato referente a su expe--
riencia, cualidades, formacion y profesicnalidad con relacion al
puesto a ocupar, asi como sus metas a corto y largo plazo, pa-

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

- 10 -



conflicto’ entré €stas (Van Dike y Moore, 1959).
1. 3. 3 CONFLICTOS ENTRE LA ORGANIZACION Y EL INDIVIDUO.
Como anteriormente vimos que durante el proceso de atraccion

seleccibn, los individuos y la organizacién pueden cntrar en con

flicto (Porter et al).

Ilustrando lo anterior (Hermann, Nota 2). .

Los individuos tratan de

a) Enfatizar mas logros que fracasos. :

 b) Distraer la atencién del entrevistador hacia ciertas dreas de- o

biles de su persona.

c) Manejar una imagen adecuada durante la entrevista o en cual- o

quier otra situacidn de evaluacio6n.

Es decir los individuos tratan de dar la mejor imagen posible a
la organizacién. Por otra parte, la organizacién enfatiza tam--

bién sus aspectos positivos, tales como:

a) Salarios y prestaciones.
b) Clima organizacional.

c) Planes de desarrollo profesional.



El conflicto puede presentarse cuando no se consideran las situacio-
nes antes mencionadas, lo'cual puede traer como consecuencia un -
proceso de atraccioén seleccidn poco vdlido, que repercute en proble

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

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

proceso de atraccion seleccion. (Ver figura 1).




BLEMENTOS STTUACIONALES QUE INTERVIE-
NEN EN EL PROCESO DE ATRACCION-SELEC-
CION.

l ~ INDIVIDUO I

DES -\

, / HABTLI-
f CRIPCION N

AJUSTES VS  CONFLICTO DADES

i
N DEL |
. PULSTO EXPERIENCIA

\ AJUSTES PREVIA
VS
ESTRUCTURA CONELICTO ' »
ORGANT ZACTONAL ¢ PATRONES
: * ESTILO DE LIDERAZGO \ ~ DE.
| \  MusTES COMPORTAMIENTO
| \oc———/
/ OBJETIVOS A CORTO Y LARGO PLAZO = \ ' / OBJETIVOS A CORTO Y LARGO PLAZO

¢y ENTREVIS- §
TA

Y/0
PRULBAS

ENTREVISTA

\

" FIGURA 1 PRESENTADA POR HERMANN, NOTA 2.
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CAPITULO 1II

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

2.1 PLANEACION DE LA ENTREVISTA.

2.1.1 REQUISITOS DEL PUESTO.

El entrevistador que desee hacer un uso justo de la entrevista
‘para seleccionar personal, debe planear objetivamente la mis

ma, ya que ésto beneficiard tanto a la empresa como a los as-

pirantes.

" El ‘conocimien'to de los requisitos ‘del puestovque’ha deysemvpeﬁél"-,: |
do, sus demandas, las oportunidades de entrenamiento, nivélf -
de salario, condiciones de trabajo en‘sf, la organizac:ién y sus |
~objetivos a corto y largo plazo, deben ser evaluados para cono-
cer qué se pretende obtener coﬁ la entrgvista. Una vez qu‘e se .
obtiene csa informacion serd mids facil conocer las oportunida-

des del candidato para ocupar el empleo (Morgan y Cogger, 19735).

Al hacer ésto se estdn comparando los requisitos del puesto con-

tra las habilidades del candidato. Tales requisitos generalmen--



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. 1.2 PREGUNTAS GUIA.

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

ve al aspirante, cudl serd el propé6sito, la estructura y el contenido -

de la entrevista, asi mismo, proporcionan una ayuda para mantener -
una estructura cohérente de las dreas a explorar como experiencia --
de trabajo, estudios, aCtividades, intereses actuales y resumen - - -

(Morgan et al).

Estas preguntas pueden disefiarse partiendo de un andlisis detallado

de los-requisitos“ de un puesto y de la solicitud.
2. 1.3 SOLICITUD Y/O CURRICULUM VITAE.

Las solicitudes de admisién, asi como los métodos que inclu--
yen el andlisis de datos biograficos (cartas de referencia, etc.),
contintian siendo métodos ampliamente usados para obtener infor

macién acerca de los solicitantes, pero en muchos casos ésta no



se utiliza, ya que aparentemente no tiene un significado obvio

(Kessler y Gibbs, 1975).

En la solicitud se piden datos bdsicamente personales, pero -
debe estar disefiada para proveer informacién relevante de --

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

dos razones principales:

a) Ver si el candidato retne los requisitos minimos para ocu-

PR

‘pacx el puesto.
b) Coadyuvar, en la elaboracioén de las preguntas guia que nos -
~ permita identificar si el aspirante tiene las habilidades ne-

Aeg

-~ cesarias para desarrollar el trabajo.

Y]

 2.1.4 CONDICIONES MEDIO AMBIENTALES. |
2.1.4.1 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).



Wearly (1923) menciona el hecho de celebrar la entrevista en -
un lugar agradable para crear una atmdsfera de cordialidad en
la entrevista, en donde el candidato sienta que se le trata como

un amigo.

2.1.4.2 TIEMPO DE DURACION DE LA ENTREVISTA.

El espacio del tiempo varfia de acuerdo al propésito de la entre-
vista y al puesto que se desea eyaluar; en ciertos casos la entre
.vista puede durar menos tiempo, sobre todo cuando los candi_da-
tos solicitan puestos especfficos, pero entre mds especializados
son los puestos mayor duracién debe tener la entrevista; es im-
portante disponer del suficiente tiempo para obtener lav‘mayor -

informaci6n posible del cahdidato (Van Cyke et al).
2.1. 4.3 ESPACIO FISICO.

Se debe procurar hacer la entrevista en un lugar privado, sin --
que existan interrupciones y colocdndose en una posicién en la -
que no existan barreras que puedan interferir en la relacién en-

A Y
irevistador-entrevistado (Arias, 1975),



2.2 FASES DE LA ENTREVISTA.

Podemos decir que son tres las fases de la entrevista (Ver figu-
ra 2)
‘Estas son:

2.2.1 RAPPORT.

Es una etapa que tiene como propdsito disminuir la ansiedad del
entrevistado para permitirle hablar con libertad y tener un com-
portamiento natural durante la entrevista. Esto se puede lograr

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

. 2.2.2 CIMA.

4]
jov
on
F{

'En esta etapa se explor: eas especificas 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 guia preparadas con anterioridad.

+

2.2.3 CIERRE.

Cinco o diez minutos antes de dar por terminada la entrevista se
hace del conocimiento del aspirante para que pueda hacer pregun-
tas pertinentes, y dé sus impresiones sobre la entrevista para co
nocer la informacién relevante que de ella se obtuvo y ver si no -
existe algiin dato que se desee profundizar, o que el candidato ---

quiera discutir (Arias, 1975).

- 18 -
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2.3 TECNICAS PARA OBTENER INFORMACION EN LA ENTREVISTA.

ECO.

Considerando que uria entrevista es un proceso Utnico de inter--
cambio de informacion entre dos personas, es casi imp0Osible -
establecer cuales son las técnicas a utilizar en un momento da-
do. | El uso de cada técnica’ que a continuacion se explica, es de-

terminada por la situacién (Cando, S. A., Nota 1; Hermann, No-

ta 2).

Esta técnica consiste en repetir las palabras claves de la frase

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

_ trevistador desea mayor aclaracién sobre el tema que estd tra-

tando con el entrevistado.

SILENCIO.

Consiste en quedarse completamente callado después de que el
entrevistado aparentemente ha terminado de hablar sobre el te-

ma tratado o cuando la persona realiza pausas al hablar.

CONF RONTACION.

Esta téenica consiste en pedir datos al entrevistado, asi 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 sorprender al entrevistador al exagerar sus calificati-

VOS O conocimientos.
EXPRESIONES DE ESTIMULOQO.

Esta técnica se desglosa en dos formas:

a) Acuse de recibo

b) Usode agrado

’.El primero'se utiliza cuando‘élﬁéh_‘;rev’ist.z‘ldor indica‘ “:al‘encrevis;'r ,‘ :
taqo que le esté préstando éténcién a lo que estéd diciendo. EstOs
o ' éstfxﬁulos se manifiestan médiante sonidos o frases que émite -
el entrevistador tales como: ""aja’, "que interesante’, "comprendo''.
Estd técnica se puede introducir en cualquier momento de la en~-

trevista.

El segundo se observa cuando el entrevistador di a entender al ~-

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

INTERRUPCIONES,

Consiste en impedir al entrevistado que continde hablando. Cuando

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




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

trevista tendrd mayor consistencia.

Cuando se interrumpe frecuentemente al entrevistado, puede -

reducirse notablemente su participacion.
RESUMEN REFLECTANTE - PARAFRASEQO.

[a técnica de resumen reﬂectaﬁte consiste en reélizar una vsi’g_ '
tesis que reflejer la esencia der lo que el entrevistédo ha expre-
sado. El résumen 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 informacidén precisa. Se utiliza para aclarar dudas -

o0 situaciones que no se hayan revisado con profundidad.

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

algunas de éstas técnicas son:

Preguntas situacionales, que consisten en colocar al entrevista

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

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

no. Presion de tiempo, pre-fijarle tiempo limite para que ha--

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

lo maneja.

'Si el entrevistador hace un buen manejo y combinacioén de éstas

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

podrd obtener informacién relevante del candidato y ser mas Oh;_'__

- jetivo en su apreciacion.

'COMUNICACION VERBAL Y NO VERBAL.

Lenguaje verbal y no verbal. Se entiende por'lenguaje verbal -.
la comunicacidn que se logra a través de las palabras articula-

das gramatical y coherentemente.

Llamamos lenguaje no verbal a la comunicacidn que se logra a -
través de los gestos, tono y movimientos expresados por el cuer

po.

PN .
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Cuando ambas se utilizan a la vez se llama doble mensaje. Es
importante detectar los dobles mensajes ya que proporcionan -

una pauta para profundizar o aclarar informacion pertinente.

El lenguaje verbal nos da datos del entrevistado en forma 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
estimulos que tanto el entrevistador como el entrevistado mane--

Ljany, pbr'lo tanto, deben tenerse presentes (Hermann; Nota 2).

PR




"CAPITULO 1

3. - ENFOQUE SISTEMATICO SOBRE ELL ANALISIS Y LLA INTERPRETA-
CION DI LOS DATOS.

3.1 ANALISIS DE LA INFORMACION.

Hermann (Nota 2) menciona que el anédlisis de la informacién permi-
te clasificar la evidencia acumulada y tomar una decision acertada:

asi mismo, el seleccionador debe intentar contestarse:

~a) yHasta qué punto existe un ajuste entre los requisitos del puesto o

y las habilidades y /o experiencias del individuo. ?

'b) ¢Cuil es el grado de ajuste entre la estructura organizacional -

y los patrones de comportamiento del individuo?
c) ¢(Qué tan compatibles son los objetivos a corto y largo plazo de

la organizacion con los del individuo? .

Ilaciende una comparacion entre los requisitos del puesto y las -
habilidades del individuo, el entrevistador puede plantearse pre-

guntas cuyas respuestas permitan clarificar algunas dreas, 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.

Ademas de estas dreas, 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 estril_c_:_
turadas. |

b) Posibilidad de adaptacion del candidato para desempeﬁér un pues
to bajo supervisién estrecha.

c) Capacidad para adaptarse a compaﬁefos de trabajo competitivos.

d) Necesidad de reconocimiento del individuo.

Para establecer la concordancia entre los objetivos de la organizacién
y los del individuo, se deben plantear preguntas directas que deter--

minen claramente la posicion del individuo en relacién a la organiza-
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cion. Al respecto es importante que, con la misma claridad, el

candidato tenga la informacién pertinente sobre la organizacion.
3.2 LA DECISION DE CONTRATACION.

Para juzgar si las cualidades del solicitantes satisfaéen o no los
requisitos del puesto, el entrevistador debe tener un conocimien-
‘to total del trabajo, la compatibilidad entre la estructura de la ~- |
organizacién y el candidato, objetivos a corto y‘ largo plazo bien -
identificados, personas con las cuales trabajara el‘cand,idato y =-
cualquier punto importante que se necesite saber sobre el' aspiraf_x_ :
te. Siel examinador tiene deficiencias sobre el conocimiento de

| cualquiera de estos aspectos, puede no ser capaz ‘de determinar -
con precision si el candidato tiene Ias_cuaiida.des neces‘arias, parar”r-ﬁ

ocupar el puesto (Morgan et al)..

Generalmente existe mds de una persona que puede considefarse 'co-
mo candidaro viable para cubrir un puesto vacante; atin m4s, con --
frecuencia la decisién final incluye sélo a candidatos internos o, en
ocasiones a una conbinaci6n de ambos. De esta forma, el entre--
vistador debec cuestionarse quien es la persona que méis se adecda -

al puesto y a la organizacién (Hermann, Nota 2), lo cual puede re--



sultar dificil si no se cuenta con un método de evaluacién que -

permita clasificar a los aspirantes de una forma objetiva en --

relacion con el puesto.
3.3. SISTEMA DE EVALUACION.

Un sistema que puede ser Uril para tomar una decisién correcta = -
en el modelo presentado por Kepner y Tregoe (1963) adaptado -
por Hermann (Nota 2) para la toma de decisiones, para ser usa- |

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

nuacion:

a) Primero se genera una. 1ista de los requisitos del puesto. o

b) Después 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 afios de experiencia).

Los requisitos deseados son aquellos que expresan una convenien
cia si el candidato los cumple, pero que no son del todo necesa--

rios para ejccutar el trabajo (por ejemplo, manejo de algin idio-

ma). !



En suma, los obligatorios no pueden pasarse por alto y los desea

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

¢) Posteriormente, cada caracteristica deseada es evaluada en

una escala del uno al diez, segin 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 automaticamente.

e) La etapa siguiente consiste en evaluar a cada soliciténte con-
tra los réquisitos deseados y s'é les califica en ;;na ésc_:ala dé1 |

uno al diez. (Ver figura 4).

f) Finalmente, estas calificaciones se multiplican por el pesc de .
‘cada requisito 'y, de esta manera, se¢ obtiene un puntaje total,

por candidato (Ver figura 4).

g) Sillegara a haber un empate entre dos candidatos se les vuel-
ve a evaluar otorgindoles pesos nuevamente, hasta que uno de

cllos obtenga ¢l puntaje mads alto.
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REQUISITOS CONSIDERADOS AL TOMAR UNA DECISION,

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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CAPITULO 1V

4.~ LA VALIDEZ PREDICTIVA DE LA ENTREVISTA.
4.1 ESTUDIOS EMPIRICOS SOBRE LA VALIDEZ PREDICTIVA.

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

mo predictor valido en la seleccién de personal.

Grant y Bray (1969) reportan que la entrev‘ista cvontr‘ibuyé_kde una’--.

manera significativa én el proceso .de evaluécién‘ del candidéto y
- que la"_informacién que de ella se obt_iene es bredictiva del éxito -
| .,fcjlelaspirante énel p@esto. "Slin emha‘rgo", otras inves.tig'a’é‘i"ones,- o

‘s'ugiei:en que la entrevista:dé empleo es poco valida (Ulriclj y‘ ’frum ‘

" bo, 1965).

L.as causas que pueden provocar que la en‘c»revista tenga poco valor
como predictor puéden ser varias, pero una vez que el entrevista-
dor las identifica pueden obtener informacidén que le permita prede-
cir con mayor seguridad la ejecucion de los aspirantes en el puesto.
Para ejemplificar ésto, se mencionardn algunos estudios que propor
cionan informacién relevante para hacer un buen uso de la entrevis-

ta de seleccidn.



Las variables que intervienen en la entrevista, por lo que se --
refierc a la forma de conducirla y a su fizalidad 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 sutﬂés. -

Por otra parte los entrevistadores con su actitud producen defor--;— |

~ maciones importantes en las escalas corresponéientes a las rela?—
cmnes con la esposa con los armgos y el sentido del pud01 (Back - 

“etal).- Estas d1ferenc1as md1V1duaIes pueden ser varlables que afec |
- tan la evaluacién del cand1dato: ya que cada uno estima como im--—

' :,'rDortantes caractensucas dlferentes para valorar y tomar su deci-“;
sién.’ Un tlpo de mforrnamén que para un entrev1stador puede s’e.r -

"

1mportante para otro puede ser completamente 1rrelevam:e (Valenzx

'y Andrews, 1973).

Wagner (1949) menciona que cuando varios entrevistadores evaldan -
a un mismo sujeto por separado, toman diferentes decisiones, lo ---
cual presenta un problema de diferencias individuales al emitir jui --
cios personales éobre un candidato. Esto puede llevar a una diver--

gencia de opiniones en relacidn a la predictividad de la entrevista por



los errores a los que esta sujeto el entrevistador al manifestar
sus caracteristicas en el 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 seleccion se
requiere un conocimiento profundo del puesto, asi como de los -

requisitos que debe tenerel aspirante para ocuparlo.

Cada descripcion debe delinear la ocupacion detalladamente, con

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

. conocer las descripciones aumenta la posibilidad de obtener can-

”_d_i'darto}s‘ calificados g:)ara/cubrir un pueSto'-detefminado. (D}ike et -

al)

Langdéle y Weitz (i974~) investigaron la inﬂu’encia que tehfa-el -
dar informacidn sobre el trabajo para tomar decisiones de selec
cion mds apropiadas. Sus resultados manifiestan que cuando se
les dd a los entrevistadores datos exactos sobre las descripciones
del puesto emiten un juicio mas certero que cuando anicamente --

se¢ les d& un titulo general del trabajo.

L.a descripcion 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 que au

mentan la prediccion de la entrevista (Wiener et al).

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

sec 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, concluyd que "los entrevistadores estdn mas inﬂue:}_

ciados por la informaci6n desfavorable que por informacién favo--

. ra_ble";_

Bolster y Springbett (1961) también presentaron evidencias de que
‘los entrevistadores daban mds peso a la informacién desfavorable

que a la favorable.

La implicacién es que la eficiencia y, exactitud del proceso de ob
tener informacioén de la entrevista, se pierde, cuando se encuen--

tran datos negativos sobre el candidaro.

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

también la decision de contratacion,

Si la informacion negativa se d4 antes de la positiva, cuando el -
entrevistador atn no ha llegado a una decisién de aceptacion o --

rechazo, se le da mis peso a la informacién negativa.
Cuando existe el mismo nimero de unidades negativas y positivas
- la decision tiende a ser de rechazo (Carlson, 1971; Constantin, --

76). SRR B

La informacion negativa tiene més valor que la positiva porque se

- desvia de las normas establecidas y el entrevistador les presta -~ =

mayor atencion, lo que puede deberse a que una de las tareas méas
importantes es la de encontrar datos que puedan causar conflicto -

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

Peters y Terborg (1975) mencionan que cuando se tiene una infor-
macidén objetiva de las descripciones del puesto se le da mayor -
relevancia a la informacioén positiva, pero cuando no se tiene, el

entrevistador es mds influenciable a la informacién negativa.



El otorgar madas peso a la informacidén negativa que a la positiva
puede traer como consecuencia un juicio errdneo del entrevista
dor y a su vez una prediccion inadecuada de la actuacion del --
candidato en el puesto. Esto puede decretarsc dando un equili-
brio tanto a la informacion positiva como a la negativa, estable
ciendo un juicio exacto de lo que se desea obtener del candidato

y de la tarea especificada en la descripcion del puesto.

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

. que durante este lapso se crean juicios y se toman decisiones; - .

. pero j Como iinﬂuye el tiempo cuando una persona habla ;mas‘que

otra al tomar una decisién?.

fAndersoﬁ(lQ'()O) co,nSidera QUe elfiémpo _deydi;élogo“ esté i'elaéicj_..
‘nado con la 'decis‘,iéin fihal de la entrevista de selecéién. Cuando |
es mayor cl riemf)o que el entrevistador habla, el candidato es -
méas facilmente aceptado; al céntrario, cuando el entrevistado -
toma mas tienﬁpo la palabra, o bi‘én, si ninguna de las dos pers?_
nas habla durante frecuentes periodos de tiempo, la decisién de

rechazo es mas frecuente.

El tiempo que el entrevistado habla debe ser manejado de acuerdo



a las caracteristicas y habilidades descables 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 vy,

sobre todo, mayor informacion.

El contenido de una entrevista de seleccion y el est‘ﬂo utilizado -
'p‘orrel entrevistado tiene un impacto definitivo sobre el procesa~-
miento y evaluacion de la informacién por parte del entrevista-
dorr Yy, en rconsecurencia, sbbre lé; dééisiﬁn'de céntrataciénl (Dipb_g

ye y Wiley, 1977).

Una dimension de la autopresentacion 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 mdas aceptado socialmente que uno pasivo.

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

cn tanto que uno agresivo se reprueba socialmente.

De lo anterior se derivan dos hipotesis fundamentales:




a) Los entrevistadores infieren rasgos negativos de personali-

dad en entrevistados que exhiben un estilo de autopresenta--

cién pasivo, y viceversa.

b) Una autopresentacién pasiva es juzgada en forma menos nega
tiva en mujeres que en hombres. Los entrevistadores tende-
rdn a juzgar mas positivamente a un hombre moderadamente

- agresivo que a una mujer moderadamente agresiva.

Asi, el evaluar los efectos del estilo de presentacién es una con- .
-~ dicidn necésaria-para incrementar la validéz de las entrevistas -. .

-

de seleccidn.

Otras causas de juicios inexactos pueden deberse al ’hec‘ho de que
existe una inclinacién a establecer diferencias injustificadas en -
relacvién con la fisonomia y el aspecto personal del candidato. -~
C‘omuhmente 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 afec
tados por la impresion que se produce en otras personas. El entre
vistadom_l_eberé, ser precavido al emitir juicios basados en sus opi-
niones personales, a menos de que tenga la certeza de que su- Ro--

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

1959).




El entrevistador se basa la mayoria de las veces en la ejecucion
laboral pasada, logros educacionales y otros datos que se propor
cionan a lo largo de la entrevista. 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 comunicacion no verbal pueden expre-

‘éarse de la siguiente manera (Dav‘irs, 19735):

El grado de dilatacion pupilar varia segln sea o no interesante el
estimulo, la dilatacion extrema se presenta ante estimulos inte-
- resantes o placenteros y la contraccién extrema se presenta ante =

esrirnulos deSagradables.

. Asimismo, la persona que habla puede tratar de controlar el com
portamiento del que escucha mediante el uso de la mirada: impe-
dir una interrupcidn evitando mirar a la otra persona o animarla

a responder mirandola con frecuencia.

Il mirar esta también relacionado con el agrado. EI entrevista-
dor puede crear un ambiente mds agradable y participativo si su
mirada es frecuente y prolongada con el fin de que el entrevistado
interprete ésto como un signo de atencién e interés sobre lo que --
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esta diciendo.

El grado de proximidad puede transmitir mensajes no verbales.

Existe una distancia aproximada para crear un clima de confian-
za entre er'}trevistador y entrevistado; se ha podido observar que

la distancia ideal para mantener una conversacion formal debe -
fluctuar entre 75 cms. y 1.20 m. p‘arav que 'se‘manifieste'ciertar—' B
‘propiedad de espacio ffsico Yy, por lo tanto, un émbiente amablé -

para poder conversar.

La postura corpm al es otro de los aspectos que exp:resa la acmtud

- de un: mdxwduo esta es la conducta no verbal mas faml de obser--,_ jf

var.

Desplegar los brazos y piernas éomo barreras,' ponér uﬁé man;o’ 0
un brazo para protegerse el rostro, cruzar braios, echarse hacia
atras del asiento, tamborileér 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 algiin momento, una pregunta tuvo efectos espe-

ciales sobre el candidato.

Pero no solo a €l le puede afectar ésto, pucde ser que el entrevista-
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dor presente las mismas conductas, y asi dé seguridad o descon-
fianza al solicitante; por lo cual se debe tener un conocimiento de

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

Otra caracteristica que se presenta para que la entrevista pueda ser
un buen predictor en la seleccion de personal puede ser el hecho de
que a mayor estructura en €sta, se tendrian mejores resultados que
en condiciones de inestructura, ya que el entrevistador puede valo--
~rar con objetividad cada uno de los pasos que siguid para obtrener la

informaciéri (Herrrnann'y Schab, 1975).

A,_Seﬁh,a_ "podido obse’r&ér q‘ue’ las deciksiones’ aceréa de un canz:.iidatb":se :
" ;"-’tbman;é_ﬁ ,uh‘pu‘nto temprano de la entrevis_tAa‘.‘ ’.E'sto vindi.c‘a QU"ei' ex1§_
Le ciéﬁaéontéiﬁinacic‘m éétablecida allprincvipio seguida pof vu‘na, e
decision 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 implicacién méas 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 aqui algunas de las causas que pueden origi

nar una falta de validéz de la entrevista como predictor en la selec
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cidén, pero con un buen entrenamiento y conocimiento de éstas,

pueden ser superadas con el fin de objtener mejores resultados.
4 2 OBJETIVIDAD Y SUBJETIVIDAD EN LA ENTREVISTA

La parte objetiva se refiere a las observaciones de aspectos ---
reales y generales, considerando al entrevistado y los datos que
presentan como un objetivo de estudio en la que la informaci6n -
que se obtiene debe ser analizada cuidadosamente.

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

~ riencias emocionales, particulares de cada entrevistador y que

- varian de una persona a otra, poca informacién del puesto, desco-

_nocimiento de técnicas, etc.

" El entrevistador debe darse cuenta de la gama dehactividadves y emo
ciones que tiene el solicitante, debe ver el problema, valorar los -
datos friamente y analizarlos, asi como tener la flexibilidad para‘—
alejarse del sentimiento emocional que le despierte y evaluar la --

situacion con toda objetividad (Philips, Nota 3).



CONCLUSIONES
Es necesario reconocer que no siempre se hace un uso adecua-
do de la entrevista como instrumento de prediccién en la selec-
cion de personal, la mayoria 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 estructurada, sin conocimiento -
de las descripciones del puesto, 'pOco c_:onot:irniem:o der las téé-
'tié_as, valoravr‘éspectds personales de los aspirantes, etc.; == |
' ‘puedc‘: Hevar,a desvir:ua: la utilidad de la técni_c:a.:y por lo -:—i_
tanto er_nitif juicios poco certeros de kl.oscandidatos a un P"%BE

 to.

La ent;evista constituye un instrumentoﬁt.il para seleccionar -

~personal cuando se encuentra sistematizada, si existe un cono-
cimmiento amplio de la técnica, al referirse a aspectos que pue-
dan ser objetivos y vélidos de las conductas de los individuos, -
asi como cuando se elaboran reportes que comprenden informa-

cion relevante para el puesto a ocupar.




Estos serian 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--

diccion.

Este estudio puede ser ftil para la realizacién de investigacio-
- nes futuras que aporten datos empiricos para apoyar las conclu

siones tedricas a que se llegaron en esta revisién bibliografica.
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