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::n la P.ooca actual, época Je .;:-ande~ descuOri:nientos o:?n 

todos los órdenes, las :::l'oresas ,:;ost.:.enen ¿{a a día una -

~ompetencia cada vez cás enconada, ~sta si;;~ación ~revoca 

o_:.i.e se des~lie~t=n "3nOr!lles esfuer::cs j" ~ro?:ac10nes, ::>ara -

:rat.ar je suoerar EL 1.as Jemá.s en :.a ::..i.cr.a -:-n ::iue se encue~ 

t:-an emoeñadas. y ::!e ésta :::iar.era jcder 3os;;.eneree den'tro -

de un orimer ::>lano. Je planean ~randes ~ampafias, ?remocio

nes ~ inve~ti.;;aciones i;r:::nanc!o ·-=.e =an~o.?nerne en el nivel -

ie cor.inetencia "!t!!~eado, ~!n ~!:nbar.:?: :.-:or. !
0

!"'eC'.!encia ~e ~cs

cuirla un as'!)ecto oue es :·!J::daznen:al ::inra conseguir i.oR ~b

jeti?os antes ~encionr.dos: Sl As~ecto ~uoano. 

~entr~ de este asoecto humano, :a ~elecc!ón de ::iersonal 

de una ~:nnresa es un elemento vital y básico, y a pesar cie 

serlo, ha sido descuidado ~ar ~uchos emoresari~s que no se 

dan cuenta de su utilidad ~ i~oortancia. 

ta ionortancia de la Selección de ?ersonBl se deriva ¿e 

la actual y palpitante necesidad que tienen leu1 s~presas -

de proveerse del mejor nersonal, del ~ás idóneo 1 oreoara-



_j 

-:.:>, para ü~ esta :nanera ~nc'1nt-:-ar~2 ~n :ond:ici~n~s ·!e -11:::-t!! 

:c.r .~us :>Ojetivas, '!9 deci:-, ::ue 1!!1 ta ~c:::..:.n..!iC.ad :;3rn ":Ue 

nal adecuado, ~- esto .1e loerará ::iediante la :-;elección co-

=-=-~cta dol ::im:io. 

Je "l.Cueri:lo con <?1 igsar;all!> ~ist.5rii:o 'in i.a .\drn1nistr! 

·=ién ;.~cderna, .:e :1an ·:~ni~o f:>r::ulando .:na ::er:.-:? :"ie técni-

·1i:;tas .. 

~e :--.a o:scri ~'J -::ucho ;:obre las -,.rucbas 'J ~aó.e. ·~!a ~e <!l.~ 

~oran nuevas ·:arie':?ade~ de ell:!.s. ?~ro en ~'J ~'.le :>e :"''!fie

:-e a lns :=:ntrev1:;t.as, hay ~ocas i::-atndos -:e .~dr:unistrac!.Ón 

".ie ?ersonal ~ue abordan este :;e:nn. -:on el ~eten1?:11ent.o nec~ 

:!ar1::J, 1. ":>CRar :!e :rn uso inten~1·.:n :: .;41 :.1. :-eoer~usién 1e 

~:Js ~st.udios :1~ .:'.l :.on :·!ayo y .;e :.nvest:.~adorf'!s ~1Je ::an .le

~1do r.raba.}anóo O?n ~se cam~o. ~e :odas ~stas c::>ns1dernciS!_ 

~es sur~~ ~1 inter~s oor ~oortlar ~l :eme, lYe 11 =i !".Jl~to 

no ~a :-:1do :iore-.:::.aáo ~n ::'.lestro ~eóio .~~n -:!l ietenimiento 

""'".Je :-ea.1.=ienr.e ~er~c:e. 

I.a Zntrevista es una :;ran aJuda :lara la Selección de -

?ersonal y ~or ::> ::i:ismo un ~ran henet'icio ;i:ara la 2:??nresa 

or1s:1a. ouesto nue ~e "JUede proveer rie emoleados ~on a?tl t!!. 

:ics :¡ habilidades idóneas nara :os ouestos riue la ::::noresa 

ten~ disooniblee. La =.:ntrevista es uno de loe :nedios o:'!Ue 

ayuda a ~vitar :a colocación de ~maleados en ouesto!I. t:ue -

no .;astÁ.n !?n r.:ondictones de desel'!2neñar o<;atisfn.ctort3.Qente. 

:~ntando con un t:1st.ema de entre 11istas adec11aáo. !.a Se

lección de Personal, :>or 16g-ica será más et'ic:az 'J oo~nleta, 



'J ;ior ·.:> -:.im10 "!! :·:.:n:::'Jna::::11ento ie :a ::;;:':lresa :;erá ~ás 

;J?"Oriuc~4VIJ, :iue~:o • 1J.e i".as:..1 ".::onae nu:nana::ient-= dS oosl0Lt?, 

!?i ernnleada ~r;~ar~! ~- ~ -·.:!nd•) •?n ~: ·;ue~-:o ::á.s ac!ecuacio t. :1us 

a?tl tuaes. Si ~~ta ~~e!.ecci:jn ha .ndo ?laneada 1 ~nca=ninadn. 

en !·or.?la !'!:>rrnct~. ·1 ;;n;o ::;ertl ::;ái:; :'act:ble ~·e ~lcanzar. 

Ssta :ütuac1ón ~r,: :J:.~~r.eada non ::uestra en fOr.?19. clara !.a 

!?'t"'3n i.r.l:ior:~nr:ia ... 1~ '.!::-":ual:t~inr.e ;.iene ta :;eler.=c1ón .Je ?e!. 

zonal ~· :-:or ·~on.i:ec~er:c~ "- · :1 int•e·11.;:;t::i.. ~ue •.•s ·1no ·!e ::>s 

~le!I!en:.os ;-;áni=n~. 

?tJr :orio >1 :ir!:-?':"':;r, ·.-a·.r ·ue • .. 1mar ·~n :!Uen:a "!UP. -::1 '!?. 
.;etivo :Jr:::.ci:iai ·:iJ -C. . .;:i;:ll:Ur-trac!6n :-.a ::e .;er =..1.seITTJrar -

:a ::iáxi::a ::r:Jsner:.";a:l ·1nt.J ·~tira ·!l :"a:r-6~ ~o::ic -¡ara. .-::inu 

'..:na ·le ::l~ ~mnleaa:Js. :e :naner'!3. -:ue ·5~ta ·.en~a el carác:er 

.. :;eneral :r ~er:nanen:e. ?1ra : !..:~ar J. esr.o es :iecesar10 :"'8Cf!. 

:mcer 1:.ie -:1 ule!iier.r.:>' ::umano -::.ene ·.:n ~~aar •rn :.a 3llt)resa 

¡ ~s :>iie:noro 1i~ ·.;na .it)c:.eaaa <1 _a -:ue ;er-:enece~os o;adoa ~, 

"!Ue. :;ar : . ., :anto, ~e -:.,,.o~ -?s:ao!ecer ~n ::.!.:.::ia ·"'=>C!.al ;e -

:::Jr1iaii:ia.n en el ::"'aOaio. -=n _m ~ent.i.:o ;,sicoi.5?.ico. ~o

~1al :; -:::Jral, -,are. ~~ .:'.len ·mc:iu=a:nien:o ·:e :.añ !"eiac:.-:ines 

·~·.;rnar.as. 

~uiero ~?-cer :~ ~cl~:"'ac:.5n ~ue ~l hecho de :ratar ~! :~ 

:ia r.ie la ~ntrev:.n~a en ·;!1 ::ací :;uio, no ".!S :-!!legar .~u :.:::>O!, 

t.ancia, ¡a .~ue :iara :::i.cer ;eferen:::1a a ésta., ~s neceaa:-10 

•Jbicarse 1-!n ia !.nfor!lac1Sn :ie loE; ~aoír.ulos res-::antes, - -

?Uesto r.ue :a ::ntrevis:a es Jás1ca en diver~os asoectos, -

desde nue se establece ~l ~=-:.~er ~ontacto 1el trabaJador -

'..!::rn la =:::mr~sa. 



C A ? ! J L O l 

AIJMO!I. ~E PERso:;~¡. 1 ~EL.\CIO:IES !íUMAtlAS 
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nlPO<!T.'tllC!A JET. :::LEMé::ro :ml'!ANO. 

La ~~presa es ~na 3JcieCad ~J~ercial o !nductrial, en la 

estructura social d~ -todas ras ~pocas, :; en ella _:,asa~n los 

hombres gran ~arte de su vida: por el~o es necesario, hacer 

destacar que el hombre como ser productivo~ ha tenido sie~ 

pre una i~~ortanr.ia e~pe~i~l, ~ue jP. refleja en l~s ~esul

:.ados de·· la ::=::oresa. .{ya ~u~ nl ~sta cnent~ con ::ierconal 

id~neo, aus resul tadoz ::e-1·á1! :-:iosi ti vor;), -:!;.ir lo .:u<!.l ea n!: 

ceaario valerse de cierta~ ';:lrur.bas y ale:nentoa 1 ¡ é~t!l.'! se 

!:!ar;an <a:n qRtUdios so~io.!.:igic::;s :; ;>nico.lóglr:os, los cuales 

buscan c:iejorar los resultados i:m la eficiencia .Joeracional. 

~ales estudio.;, orincipiaron desde que El thon :·layo inició -

una cerie de experimentos en 19?7 y 1932 con el :>bjeto de 

conocer la influencia d~ cier ;'.Jd factílres físicos en el 

~endi~iento :Jbrero, ~~í cuma también des~acar ~ué ~s :o ~ue 

':!Otiva al traCajaóor a ejecutRr 1eterminada acción. 

Jichas :eorÍaG :> c.r-iterlrifl sr~ !"9fieren a la necesidad -

de darle :.rna ·1erdadera i.::iortancia 3.l ele::i.en!.J hu:iano en .:;u 

:iiari:J acontecer j~ :i•ec:G&.:ler."t.t! a::uí ~s .:;onde ::;ur:;;e el cog 

cepto Administración de Pen;~mnl. ~l ?resente ca~Í':.ttl:J tr! 

ta de destacar l.J anterior :>rincioinndo ;>Or definir- el con. 

cento aludido, que ·en la actualidad se ha dado a conocer -

~ás comunmente como Relacionss Humanaas 

LAS NECESID~DES DEL ELEMENTO HlTMANO. 

Para cue P.l elemento hu:.Jan~ pueda ser ::Jotivado, hay oue 

conocer qué es lo oue él desea, J cue a la vez lo hace - -

actuar, ~sto as. cuáles son sus necesidades en .,;eneral, é!! 



tas ::;e ~ucden 'idcm~ificar en difere::.tes :ipos .. El doctor -

Abraham ~laslc._. (1954.) ?Oetuló que ~l ho'l:lbr~ posee una ese! 

la de-.necosidades ~e 5 gru?oa1 que son: (1) 

l .. - Nece$ídadea Pis1ol6gicas·o ?ri~aria.s .. 

2.- Necesidades de Seguriüad. 

3.- Necesidades Sa ... ciales .. 

.t. .. - :Ieceoidades de Estima .. 

5 ... - Uecesidades de Autor-realización .. 

!. .. - ~:E\:ESI!iADSS ?!3IOtOC1CAS.- S.'1ta..;; casi siempre !ion ;;or!._ 

t:-~ladas :;:ir reacci~nes ouí:ücc:.s :¡ neu.ronales ~e:i. -:ue.!:. 

po, las ~ás comunes 3on las ne~eaidades de nli~ento, 
a€Ua-o:d~~eno, sexuales, de eli::.na.ción y ;it?sC2.."'l:JO, ·..,.e.§. 

;uari~, ha ,i ta.ción, stc .. 

Si al:,;-u.rm ."ic ecte.s necesiriade-s ~s insatisfecha; el in

tlivi¿uo :::-atará de 3a;.ieú!.cerla a"Jnct1.e ::i ·. i '"'1·::-;~ .:;.r-,··.:. 
,.;¡e cantidad de esfuerzo. !:s i-~ortante Ci?stacar que l..,, 

-:anife!;tnci.5:1 .!e estas nace.sida~ii.5 ·1aría 5eg-..ír. el in<li 

•1i-:i'J.o, ?::>r la :'vr:la en '."::.te é.o;tas ?Ueden :::er c=::ntrolndns 

y :a cantiCad ~~ ~ner~ía aue es:én di~ouefitoé ~ ofre-

~e; en la :..úsoueüa de :>Us satisl'actore::; .. 

2.- ::?::3SID:.DES DE S30UHIDAD.- Se :-~::~i<:ren a ta suoervi ~:e!! 

c:a d~ la ~ersona como ~n ~o¿=· ~a ~ani~e~taciór. clás! 

ca de estas nece.sidades es evitar el axceso de 1.::e.lor ~ 

~~io. de ~qitar las sabs~ancias tóxicas y en 3enoral -

de ~uidars.e de pualcuier t1~o ¿e injuria física que 

~ontravenga la dignidad hu~ana. 

(l) "ADm::IST:lACIOll !JE RECURSOS llU:·IA!:os•. 
:e:-nando Aria.s ~alicia. 

~d. Trill~s; ?ag. 70 

5 



!:::: ·.rna e::ry~e;za ,::-inr.e ~x;.n'te la r.e&-;uridad indus<;r-1al -¡ 
ab-.·i~en-:a : : :r.c ~O;'.'!C Índice ·.~e accidentes y atrae _ _:_ 

~ran c2 .. n<;:.::a::: :it· _-,erno!lal .. 

"J:::i.r:::i. -:::-ecer ~- :!;!sllr!·ol:!..<:.:-se c:ir. !':i~iliCad, siente la -: 

necenida:. :.!.e :=er q'..leriC.c :J~r r.u f::!"'.lDO y tewe -el recha.i. 

::o ~e -~s:;e .. 

.1 .. - :·I3:CE:3.i:',.: ~~ ... ?. ~STDiA .. - :::1 hoobre no solaaente ::ece('!.

~.a .:oent::.:-'=f..' a:::--e-:.:.ad:J y estir.:acio •.?n la nosición ~ue -~ 

o:::u::a ~ .. en::-o ::e la eatruc-:.ura ~OC:!...;:tl (\Ue l'.i.eva ';e:nsi~::i 

obii.;=:..::..->nf.:s ".t :::ri\·ilP.gi~c; irrechazablcs .. :;s ·:l ;-;:-~zti 

..;i.:.i :. ::a ..:.:.:";.:.:-.cióri. :.u.e -;a a :.::2nt~:ica .... al t.!"'atajaC.or 

~on ::u ~!"U'!:!::. ·::ic.'.il .. 21 .sólo !":.~ch:i ::e la ;:tCOpttz.ci:5n -~ 

'.l<)r nar;::~ :!el .rruuc indi:=a algún -:ino 3e STATi..JS den"tro 

=e él. ~a !n~¿nsitlad o la potreza Ce ~n ?Uesto en rel~ 

c16n al. 5-ZhJJ.S C.ent:-o del gr:,¡~:;.,. ;iuc:de ::;~:- u:-. :;:oth·:'!n

t~ ~ara -u.e ·.?~ ::rn?:iaje.do::- i..r-::to :ic :iro.i;:-esa:- -; ::trJ.nt~-

n-er-~e e!l éL. 

5-- ~:::::::::::.:..0::3 J:: AGron:Et1.I.IZ;..cro~~.- El hombre necesi~a -

desarrollarse de~end1endo de ~u canacidad nara traba-

jar en lo :ue le ~sta,. ?Or lo ~ue las em?resas aUemás 

de ?roducir bienes, deben hacer hombres y en~iquecer-

los en el más nabla so:.1.tido del tJr1<1ino. 

ADMil:ISTilACIOli JE ?ERSONAL Y ílELACIOllE:S HUMANAS. 

Se ?rinci~iará ~or definir loa conceptos anteriores ~a-



:-a :r:~e:- ·.:r.a ha.::e ~ae rlestaque la :.~n'Jr-::i.ncia ~:e! <?li':Iento 

::u::i~_no. ::1 2scri tor ?aul Pt:sors hace .referencia o.. !.a'. defi

::ición ~.;- _;:i:::i.ir.ir.t:·ación de ?er.sor..al ·.ic Tho::as ·J. 3oateS -

~ue es :onsiderado un·verd.."\dero-:director prc!eaional en los 

;:.:;tados :.;~i:!os, ,or el citado· autor, ñicha C.efinici.5n dice: 

"La : . .::;i~i=t:-aci~:l de Per:1onal es 'JO ~:5dL;o nob:"~ las -

:-::irt:fl::! ie :?":;an:.:ar J tratar a los indi·riduos ~n el traba

::>, !e --:ar.ern ·'..!e !.JOO <le ellos ;meda ::e17,ar ·. la ::a;'or ·:-eg: 

:i=ació~ ~osible :e ~us habilidades int:-ín~icas, alcan=an

:o así ·.::'la efic!S"ncia :::ár.i!Ila ::ara ~!!.:is ::nisc:os 'J ?2.ra su -

~ruoo, .:an::!o a~! a !.a empresa :!e !.a -=~e !"or:::an :1arte· •.ina -

·:en:aja ::o::l:oeti~i·1a '.!eter::i.inar.te ·:1 :::ir ende, !os :-.gzul:a-

:!::is 5?::.::~s!' (2). 

:;~:-~ ~-,nce!)to ~s -el de Geor.ge ~erry ~:.iier: :;a .·ido u:i '!lÍE_ 

::ero -:e :a ,;d:iir.i:::tración. 'J :!ice: 

"A :a !irecc:.Jn rie ~er!':onal le i.!lC!.JQ.De .:~nse!?'..:.l:- J -::on, 

.;;erve.r ·.::: ~'":uL~o hur.:ano de :ra:::ajo :.ati~:.·ac:~ria y :-ati.sf.i 

:~o. ~al:ar, seleccionar 1 colocar la ;~nte a~rooi~da en -

::Ja pues t~s adecOJ.adoa es una t.area enorme; ;;-ero ~s~inular

::Js, ~an-;enerlas :ic:i·1os :¡ .satisfechos es qui=ás i::t.Ún =>aás -

:i.!"Ícil" (;). 

~n ~:insecuencia la Administraci6n de ?ersonal se ~uede 

~•sumir ºº"° LA 1'!CNICA PARA OBTW=:R LA OPTD!A =:FICIENCIA 

( ~) "LA .;D:-masr:?ACION DE ?ERSO!IAL" 

Eaul ?i.gors-Gharles A. nyers. 

(3) "PRI:lCI?IOS JE ADMI:IISTRACION" 

~eorge R. Terry. ?á~. 787 

?ág. ?O 



Las !IBL.\ClGil't:S au:.¡A;fAD 3e jefinen como el conjun:o de -

"JI"inci?iOE.1,- reglas 1 :éer.1cas nue buscan destacar el asoef 

t;J hU.'.:lZ .. tl.O en los integra~.tris de la empr'?se.. con el :'in de 

obt~;~:.::- !.:::. Ónti:::ia efi.:ic.nc .... a 1 en °e1 !O.g!"!J C.s:- .?.US objc;iVOEI 

armoni=ados con sua intereses ~articulares J de ~rupo~ Aún 

Je ~ued~ a1ntetizar ~s~e conceuto ~iciendo 1ue: ~elacione9 

HUl'.J~n2.s !!Or: ar.uellos :ac7.:i:-e!> :;.u.;- !nr.er•..rienen :;-n el :::intae 

:~ y c:::nunicac!ón de ':.odon l~s ~eres hu:'.lanon <:!:O ;;ene¡al. 

,\cu:! :.a:!l:iién cabe :'!ace:- ::iencdn iel .::once':lto r::ue el :.,;E • 

.J'J::É ;.:·:.:.:::.:-i ?e!'r.É.nde:. .lrer.c :.icne al :--e!Joect'.J, ::lab:.do ~-

la :.:..l:.:1::;::-"':~n~ia del .:::Iismo ~:.; ..:onvenlente incJ uirlo. :al con 

cent~' -:-s €1 :'ii~iente-. 

"Lo.::. :;:\ecurno& ...:u:no.no~ re:)re~entan e! !'ac-:.o:- :;ás !.:i.r.oor

~ante ~ar~ ~l ~esar~o:t~ ic :a ~d~l~lst:-~=:5n. ae nada 31~ 

·re ·.:n:-. ~!"'!::-:ict'.!:-2. •;ie:--•. :elineada, c:.u:.:¡j~ r.:; es :>o::;i7:le ~o

-;;ar :i.:.l :ntc,:!"~::i1n :~ :.~rn :.:ic:.•.·i:!u'.1s :--ue ·:an 1 ")C:J:;ar las 

i1s~1ntas ~osic1ones" {4). 

'{Ue .""'au· .. -.1ere que se le ;ame -en cuenta 1 :-ior ello se ~an =i.!! 

sar:-ol.!.ü.du es tudi:>s al :-esuecta, "J ?!"ec1sn.oente con ·jase -

'?n asas -estudios :')out?las :·!cGre.i;or (5) h'l!.c~ ".l!l análisis de 

las consec:enci.aa de '..lsar rr.&todos de control administrati-

(4) ºSL ?:iOCBSO ..\DMn:IsT:iAr!VO" 

J:>sé An:onio ?ern:{ndez Arena. ?ág. 138 

( 5) "~L .~S?SCTO ~U;.!A!IO ~E LAS ~:·!PRESAS" 

Jou~las :l;cGre.gor. 2dit. :>iana. 



J. 

vo r.i..;..:. se ·1.da.utan ::.:. las ";":Jr1dic1ones dt: l4 c:1n:1r~sc.. ".:!Jderna, 

l lei:sndo a la c:..nclu:üón de ·:ue :i:;; necesario ~ener ~=-~sen-

te ~o.'3 c.":.i",)Ci mientoD· <:l.Ct'..1<1.les de la ciencia .:::.icial ~0bre 

la motiva.c:ián humana-y el f.•Dfuerzo organizado. 

r::.:.1:1::...",,. ~Y."~ TEOR!A 11 Y" y "'.:EORIA "Z" .. 

7eoría "X" o ';radicional (Xc•:;re4'0r, 1?69); o :üe~~ma ª!.! 

~:>rit.::.r-:.o ·Jx-o!ot.<:!.ti;-o (Li:(t:!:-t., ::·f.?.). 

a; A :.as "'ers:Jnas no les ::-:J::.-:o. :ra!:a,jar. 

:-i·1 i..::t. -~~:'l.t.e ::abaJa solo 'J'Jr :1:1ero. 

:; 1.l :;·~ri-..e es irresnoneé!ble j. :a;;ece rte .:.r:.:..:ia;:iva. 

a·) :;ay -..:e -!ar a lag:·:~<.::~ :2~ea.s .=:i-:'::'L<;~ ,. :"'O'!'leti:1·.rns. 

:i} ;::.:,· -:ae vi~ilar :e .:=>':<:!. a la ~..:;:i:e y ~;;:ablecer ~:l~ 

EsJGCtati vas: 

a) •::::ntr:>l~.tla estrechai:;ente, .!.a ¿en:.:! :üca.nza:-~ .,,z :e~

~ánóares c;ue se le han fija:io .. 

Como "Juede verse iacil:;;ente si 5e :iie:lsa en :'.le la :ia:¡~ 

r!a 1.l!' las :::ersonas deteAtan el :raba.jo ¡ 1;0n ir:-csn::insa

~les, ¡~~de ~s::-eraroe c:ue cU!:!':llan con él :iíni=o :::iosiOlc de 

t:rabaJ-' .=a-e!lore J cuando :;e :!ise~en :::n::::-'Jle~ -a.""';.:">:!::•·-:;!", -

·,.;:;:~-~-!~.:~:l. las ~err:onas dedicar:.-:e a :-ea1izar acr;1vida--

des aj~na.s al trabajo. =:ate tioo de ::iensa::iiento, da" o:-i.i¡en 
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a·:ina Jr~n.ni=nc.!.5n centro.li::ada Gr~ !.a .cual e:ü:::i~e '.lno o 'PQ. 

::os ~snt:--os de decisión { 6). El jefe :;eré. r:uierl :iecidc. y -

:>r·1er:.ará :::. !:us ;.t;.:;~:-~inac!os ·1a ejecución de tar~:.ts j'n 'J'~t~ 

bleci1ns de ante~ano·oor·él. en el tieapo que ~ije y con -

las ~arncterística~ ta~bién inrlicadac ~or éÍ. ~xiste una -

ver!ante, la ~ual :mdríaz::.os~.~~-nominar I'eoría X. o paterna

~ista. ~i!{er (l !~3) !.c. ruhrica .::orno autoritaria-benevol;}n

:.e. :.:J3 suouent:::is. las ;iol!tica.s 1 las espectat:.•1as si.:;;uen 

:1ien::::J l:is ::;i:::nos, '].Uncue ahora .1e a~r~."!'an d'Js, ~o líticas -

:::11.: 

a1) ::a:r r:uc e·1i tar ::ue la !.rrcao"nsabilic!ac! hn~a a la r;ente 

!:- er: c:lntra :ie .s:.rn ~ronios i:'.tereses; ento::ces, ~arte 

'i~l :;alar1:> :-.ay ·':Ue ctárcelo '!n !'t"e:.;taciones: casa, :-:es-

~c:i.so.s :-<:...!lL:l1-:..:!:'s, .::ee;u,ros :ie ·:ida, etc. 

':>) :::i :iay r:ue 1:.sar e:?. ooder, la cortesía !"ind~ =ejores fr!! 

:.Js. 

:"'°:'.lria "!" {:·tcGressor, l'?é?) ; sieo;ema "Jartioi~a~ivo (Liker~, 

sun\.lestos: 

a.) La .:ente tiene iniciativa y ea resnonsable. 

b) ::uiere ayu¿ar a lograr o0jat1 11os r:ue considera ·1ali,g_ 

sos. 

e} Ss canaz de e.iercitar. autucontrol ;¡ autoc!irección. 

d) ?osee más habilidades de las gua está em~leando actual 

~ente en au trabajo. 

(ó) ".!.DMI::ISTRACION o¡; RE::URSOS HUMANOS" 

?ernando Arias Galicia. ?á;;. 1?6. 
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a) i::rear .m ~;biente ~ropic10 ::iara ~ue los ~u;:o:-dir.ados 

::ont.¡i~uyan ·con t.odo {;U poi:encial a la o:-~nización .. 

bj Loi:; :mbnlternos deben narticioar en las ::e~:!.Eiones. 

;;::.~ ~l j~fe debe trat;ar conGtante:nente de;: f!Ue .~~s colab~~ 

.:·J.Jora~ ar!!nl.!:en l~s ireas en :..:.o :'!:.;.~:les 4°.;::0E e ;e:-~a.:1 

::u ~ut:>c•::r.t:-ol ºi a~todi:-ecci~n. 

a) ~~a c~lidatl ¿t? !as decisiones :; las ac::.ia:::..::~es ..:.ej.:i-· 

~) ,S\! .:::!.ti~fac~idn :;e ~ncre-:;enta:-Á. -:ooo :""e:::..:l:'1n't.e :ie -

;;u or~:J1a ~ontri buc.!.Ón. 

:;ue:-.~a a :.a "l.nter:o¡ :71. ?~::.and.? ~<!.." i::ea<": --:.~ :::- ~':'~:":':':i".:!_ 

o:as i:.:~rn.l.'.!:.. ::!:: -~~:::;:ca ··:...e !::>a ::moc.:.:nen-.:os / ~..:nerien-

:!as :e :1::1.'.)!> :.:i.2 :i~,::;.~r".:'!"': ,:~ :~ ::-··ar.~:~n::16n ":::-::.:;-::::..:·:~!'! 

:-ecursos '.l~rovechaoles; :.lega ::u.e :·!"ecuente-mente ~:.in .::ibor: 

dinados C':Jl'locen :.:iejar :odos l.:>s ietalles ael -;:-a":aJo ~ue -

"'..tJS j~fes :; ue, !'.'º' end.e, .:leoen ,;e:- J..le~·•-~d'.'.l.s .;:. -.ar-:!=i:.-ar 

en la:; rieciaiones i::?Jooz-~ante~~ )e "!~r.a ::~nl?ra :2 :r_;:l:1.i.!.a.-:. 

=ión se ~enefi,)ia ::ior la anort<lción :l.e todos ;.;.us ::i~mbroa 

· :¡ éstos a su ·mz ;;onen en jue~o ':odas eu3 n~:.er.~:.alidadee. 

:'eor-fa nz" (Strauss ;¡ .;;a;,-lea, ¡:.~.-3), ::i '.ie relac:::ies huoa

"ªs ()iiles. :?66). 

(7) "AD:~H!!ST~~ACION DS R:::CURSOS ;nJ~!A:WS" 

?ernando Aria$ Jalicia. ?ág. l ;'l 



·' 

n) ~n :en~e ~cicre ~antir~e i~n~rtnnt~. 

!"l) .f.C?r ::1:.·ar::rn.da. 

~) P~r~enecer a ~ru~os. 

r.) ue O!"! ls rec:H10-:.~can .e;us ::léri-::i~. 

?olÍ-.:i::f!S: 

a) :nsalzar nor ~u :rabajo bien hecho~ 

~) ·;-enCer }.as ¡dean. 

~l ~9fe de~c ex=!icar al ''~cr~ae•• de la3 irdene~. 

a) Un ::-<?~bajador .!:atisfech~ :Jro::.uci r:i' -.á:.:.~. 

bl ;os subordinados cooperar~n 1e hucn ~r~do: 

e) LJZ ele~enLcs ~endrán ~nn resi~~encia ~~ncr ~ 11 au

·:.:.>r::.=.H.tl .. 

Jtlse!"''/e :-:ue loD ::;uouea:.:)s ~e la ~e-;,ria ''X 11 no han ::ido 

~:i.c'iiado~ sino .si~olemente se les r.a g_p;r'3~ado un co~conen

:.e ;;o~ial :.el cual carec!an (3) • ..1.hO!"a La :area fu~d1men-·· 

!:a.!. os"7enCer la :dea"¡ dicho en otros -:.ér::::inos, ~l jefe es 

ou1en ~ient= la caoacidad ::¡arn. ::iens~r :,· el i;-:;~leado -'!e~e -

ejecu~ar •?l fruto de eoe oensamiento. aunoue aquél ~bten

d.rá mejores resulta.dos si lor,ra nue e 1 subordinado acepte· 

la orden c-;i:no ali}o vali.~so.; €!stará ~ntances "motivado", -

Sl jefe no jebe 11 em~ujar" a sus sui:-ordinados, co:;o ¿n la -

~eoría "X". sino. di~a..;ios. "js.lnr!:)S" hn.cie !H.l l.:ido. 

(J) ",\D'~T::r.::TRAC:ION DE RECURSOS HU:;h;ws· 

Perno.neo :.rías :;a.li.::ia. pá~. 129. 
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Analizando loa conci?otos ·1-er';idas en !as 7eorías a.nte-

r-iores, se :mede decir que: 

La_ Teoría "X" nos dá una explicac16n de cierta.:i ni tua.ci_Q. 

nas· en la conducta humana que :::ermi :en ·.·er hacia el ~aae.1o 

en cuanto a los ~rocedi:iientoa utilizados nar-a cOntrola:- -

el elemento hu:na.no en la industria. 

La :"coría "Y" e~ta b:'!sada en sur.uei=;'Cos idee.lir;~as, :·a 

cue muchos de éstos no -,ueden 11 evarse a la nráctica, pero 

sí ::irven de est!culo nara destacar el am>ecto humano ;>ara 

ser exa::nina"do 'J quizás e:urja de ello f:ll~::> i::ip:H·tante que -

<;rai1;a avances trascendentales '='ara las ~moresas en cuanto 

a sus recursos hu;;ianoa :lrooorcionándo ies hu:rn.nidad. 

La :'eoría ''Z" 9ara -?l ej~cutivo :> •11 .sunervü:or ;uc c::>n!:!, 

~i~nte o inconsc1en~eoente ~i.:;ue !~a ?rinci:ltos de la ~u~ 

!'la admi!".i:Ür!>ción de ~erf'onal, r;htiene :-esul tados ~t'ecti•1os 

con bs de::Jás si, ::ieaiano;.e '.lna · uena -;irección (r.o ·•co:aun,! 

=ación" :ü des!lotis::i-:J), ':.o!,;ra obter:.er je ell-:is sus :ie,;.,res 

-:!sfuer::i:;. :·'.ntahlsc!? :rn ~e..,uet:o !1Úmerc de estándares -..: :;,b

jetivos :ienores que deben alcanzarse si eñ que quieren 'jt.

:ener el fír: :irincinnl de la -:irganizaci5n. Lnmrt::.? :.nrtruE_ 

ci..Jnes claras J nr::>?orciona ';!ntrenamiento af~ctivo, 1é :na

ncra ~ue lo:; demás se:>an ~~ i:.;ean ::a:>aces de e,iecutar lo que 

de ellos ae esoera. '! ie cuando en cuando ve;ifica .sus :lC

'::"J.aciones ;>a?"a indicarles qué tan bier. -aatiÍn ~u::roliendo -

::on los estándares.- :ans~antemente está tratando de ?b' ener 

ejeclJ.ciones =ej:Jres, na "con el uso del látigo", sino es'ti. 

:ilUlando j' alentando a sus subordinados la voluntad del tr!!_ 

bajar. 
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su ~ar.el ;:onsi;:;te en cont:--U:l'.1!:-- 3.l :ieso.rrollo ¿e una -

organización efica.=-. ~>in dudCz: esto ¿s co:!!o]eJo, ya. t:'.le hay 

que esforzar:;e en cu:npl ir di VE"·rnas :-unc:ior.es para en.da ne.:: 

so na; en :>rimer lugar su ayuda a la a!. te. screr.cia por- 1 os· 

µunto:; <:Lgui·:ntes; 

a) "Jal:ir:::. ~l P.stado de !.a :!lo:-::1 -=-~1 ';.raba.jo en :.a urn;a

n1~aci6n .J :rata rl~ nreveer ~~ ~~~~~~ier ::echo :;u~ -

':')Ueda al t~erarla. 

O} I::.:enta tiia~rtstíca!· :as .::'::.:z.cd_~;i~;; nrobleoát5~as 

diJooniendo 1:-0=::-a:!laz de cor::-cc:::iár... 

::::) Anali:::a la oers~rnal1j~Q d.e 2.::s .t:idividuos '°::Je :-ian de 

,:,cupar ca~.:;::r: .1~ resnonsai:;i!.:.dar.! .. 

d) ~ntudia la estruc~ura le ~a ~=~;~$ª ntrcs esoue~as 

:ié.s efica.ce~ .. 

El deLJ~rt:a .. m.ento :lc .1~r-sonal ~:;: ..:..-: ... :..:.ente de r::onsul ta ;¡ 

:i.yuda :lar.a. :.:.:: ni-.·~le:s jerárqui.::.:.s .:...-.ter:i.edios 5.~ •;na :;rt:;!:. 

~i~ación indi~áhdcles: 

::i) Lo ~ue han 1~ ·nacer en cir::::.:.::.:~ancias probl.acáücas. 

b) :5:no !1an de :ratar a individuos ':i;ifíciles. 

~) ·':;.h:o pueden ~on·12rtir::>e en =ej:>res je!'et1. 

?or Úl ti:.io -:iene :::ue ser ur.a Í:l€!1te i,.:. interés ·.; de ªY!! 

da para .":US ':;lroolemas :lersonales •. .:.demás, ~ienen ~us inte

~rantes ~ue enca~~ars~·de todas las ~ues~iones ds ~Es:U?A-

:1IEWL'O 'l SELECGION, .~DMINISTRAR 103 ?~03LE:?-JAS DS 3ENSPI~-

::ros, .~PLIC..\R LOS PL.~NES JE Z!ITR~;;.:·::::~:To, roR;itACIOU y DE-

:·1AS. 

La :>ersona oue r;sté al frente Ce ·.in .ienn.rta.::ento dd ne!: 
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sonnl debe~á -:ener ·.m¡ conocimiento ".llcr.o del .::;cr hu:nan1"\ -

?Uru saber encauzar .-~s :ieceeidades ~ersona.les a las de la 

emprcoa, ·J es neces:1r:.'J ~est~_cn.r c;ue :io :-ior ¿Rto hay ::ue -

con~i?ernr r¡ue su función Cof!.siste en rC?"?ar-:ir bondad y -

dulzur.a a los obrero~, .1a r:ue. tn.mDi~n hay que ser estrictos 

y de un éarú.cter ~o;nr:lado, :~r;i -.::uando las ::?ircun.:Jtano!.:is 

lo requieran, nero !-:.:-.!.·¡ .;ac~·n:.rcordar :me: 

"LA VROS':ERIDAíl JS. LA EMPRESA ~;o ?UEDE SU3S!DTI:! \ r.A -

i.AHGA 3! ::o '/A .;.cmw:~~ADA !)E: LA ?'!WSPERIDAD JEL '!'2t .. 3AJA:JCJR. 

!. '/lCEl/E!?~A •. ! ':,UE SS !POSIBLZ. ~MR ;.L 1'RABAJ;..DQR :.o :~iE :lE

s.::A ( SA.!.A.UOS ALI:>s) "! AL .:-::.tPRSS.\lUO r.o ~UE :::L D:::SSA: 2.A.-

JOS :OSTOS JE ?E!ODUC~:o:1 ?ARA sus ?!!ODU:::os" ( 9). 

11 :;L :!OMBRC OCJPADO ::U LA ADMI!:tSTRACIOH HO ':?.ABA.JA. ?ARA 

HACER netEHO ?A::L\ SI .! ?ARA LA COMPi\:;IA. ::L 03JSTC JSL ~:s

.;ocro ~s L.\ ']E!!TE y ':UANDO SE AYUDA :\ ELEVAP..LA :!ASTA :;r. -
:·~.u:I~·~O' .::UAUDO ¡,A JE:::;: ,\L:;,~NZA su ?LENA REALIZAC:ei:z. ~-=

:.:~1::A~: ;.:A3 Y :·!EJORES ?::!ODUCTOS· ?ARA ::L ~UE:l.10, :E H!-..C2 Lr\ -

:::LI:InD" ( 10) • 

S1lo tomando ;n cuenta así al elemento hw::iano se podrá 

presu:::.ir de c.:olicar unaz buena3 !1SLAGIOIICS HU:t.A:!AS. 

(9) •so:IOLOGIA ,E LA INDUSTRIA y DE LA El!PRE3A" 
Ralf Dahrendorf ?ág. 30 

( 10) "EL HO!rnRE ORGANIZACION" 

·.;illinm !!. ·.;nyte .rr. Pág. 75 
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O::?IGEN ·¡ ::·w1ucION. 

31 departamento de pers=>n?-1 no tuvo un origen eapon'&á-

neo en las Smoresas, por lo que sus funciones se desarro-

llaron lenta J conjuntamente, con el deser:ivolvi:nlento de -

'ii•:ersoo -::r-itt:;-i.,s. Su inici:!.ci:5n cate~ó;ica ;¡ ¡:;u nosición 

jerarcuíca ~on distintaR en cada emoresa, Jero ?uede afi~

::;arse r:ue .:-u jr!.;en ne :::iebío a la necesidad de ::c.iores .-e

znl tad~n en la efi::iencia oo~!"acional de lo~ .¡.rganismos, a 

los trabajjs t;!O pro del ~ieneRtar obrero, a las necesi1a-

:ies 1e ::entralizar las :~unciones del t;im?leo a :a lc,c:;isla-

c1ón :ao·?ral, ~ la sinc:iicali::ación y ~n la s:iciJlogía :iel 

:re.Oaj~. 

~s a ~r!ncio1on de este ~1~1~ cuand~ ~ar las ~xner:~n-

cias ~dcui~iias en la revolución industrial, los diri~en-

:es é~oresar!~les emnezarJn a ~reoc~nar~e oor Jotener el -

-::é.x!rao !"es:Ji :ado :iel esfuerzo del -:Je:-:;.Jna!. eo:ileado, :=> -
;::ue r:l!~ :.J!'"i..::en a cue .:;e nicieran es'tuC.ias :écni:::os 3obre -

::1er-:as ;;.:-:!ntías ~· ser·:i=1os en :-elación al ¡;alnr10 ::erc1 

~ido. La.evoluci6n de es~os elemen'tales conceptns lle~ó a 

'Jn :!esarrollo :al, QUe en las emoresas nronto se emµezó a 

anrec1ar- :'..a creación :!.e d.e"O~rta.':lcn~as dedicados a !)r•;:io:--

c1onar la orosperidad laboral, preocuuandose ?Or los se~

ros de ¿nfer.:"Jedad, cajas de ahorro, sitios ¿e recreo. se~ 

ros de accid..en:_es, se~ros de vida, ayuda legal, comedores, 

estudios ~obre salarios, incen~ivos, gratificaciones, oar

ticioación en las '..ltilidadea, ::orarios de trabajo, ::idiestr.!_ 

::iiento, ser•1ic10R :nédicos, rotación de :>ersonal, ~te .. 

Destacando ~e entre las funciones del deoartru;ient~ de -

:iersonal l::i :-elativo a la selección 1e nersonal. 
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?'Jede :.ecir~e .::ue en ')tros t.iemnos ::uando la or::i;ani=.a-

ción e:nnresnr:!.o.1 !Vl ~ >.?1:-nba a la evolución actual cualc:ui! 

ra ~ue bucease ~rabaJo no tenía ::láa r.ue rlirigirse al cana

taz. ·'.:on ">:'JSteriorióntl alv.unas comnar1ías crearon uiÍ Ritio 

.,:soecial ie c!lntrataoión. i1ft'' donde el encar~ado hacía las 

funciones de ~elecci5r. J contratación, ~ero sin aolicación 

de lns técnica!"' ·dehid;.1.s. :\hora ~n la ~c-:uali':'.ad las ofici

::aP. 1e contratación j' nl P.mt>leo ie lo~ -iennrtamantos r!e -

"Jer~onal, :1a. '.!lca.n;:ado <!"'an ¡-,nortancia ;; ta necesidaó -!e 

su ex13tencia ~s :~ne~ahle ?a~que la e~~e~ialidad de nu3 -

funciones no :::on ':"0Usti t:"..lihleo ·mr ninmin :>tro ·-::.enarta::i""?nto 

1e la emorena y -.!'Jrr.ue ::u evoluci-:ln ::on':!.nua lo C.emuestra. 

;.. ~ravés- iel :;iemoo el denar":a:nento i:e oersonal ha su-

:"'rido una 3er'..e ~¿ ev'llncioneo, :as -:uale~ se ".lUeden rJivi-

l) ?ar;e de llevar re~istros.- L.a ~ri:':lera anarici6n del 

1enar":a.mcnt.:) -=:e ~er!"lonal ~s ~i!:~!¿:::.ente ;-n'.:lo ·.m de•-

:)ar~awento ~n ~l ::Jal ~;e :levaban :-e~is~:--o::;. :;e en-

·.:llr-:"1.!;a ·"i.e J.:ao:)rar :"!:'.-i:-1::~:--as ;-:..,:-. ~l :iistvrial 1el -

er.mleo rle .:uoer•risores .1 :r:inleados, inclu.yendo datoR 

::o::o: fecha ·ie contrataci5n; ::inter:ed.entes; emnleo:::; -

:in ti!!"i :Jres; :'echa j" l!.e.lario .~anacio j. alr~nos ?tros -

da"to.c:; i::ue i:i:ero:saran a la orP;ani:::ación. 

ALf,Unas ·roce::; Re llevnban :-ea:istr:>s ¿e :iroducción ;¡· 

de loR ~ino~ de ~a~a c~rresnondientes a las distin--

tas "!.aaorcs. 

?.) Fase de .=:;er•1icios .Jel '?moteado.- :=.:n la t.crcern década 

:le este c;i-:lo, se a::iolia enormemente el conceot:i de 

~e rsonal. ·como resultado d.e la.s r:uevas teoría~ en -

las rel.:ici.::mes :ibrero oatronales. !Jna r;ran :iarte :iel 

:">ect::ir nat:- . .,nal :iens-5 ,..ue la a:icnaza :ie la 6r;:-aniza-
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:!i:ln .:indi.cal. exi~Ía una :in:¡erliata atención enfocadci 
¡ 

a la inoatisíacción de lo:; er.iolee.dos. esnecial::icnte·I 

en benefici~s como: ~afetcr!a J mejor~a lavabos; eq7i 
?OS =e de~orte; almacenes de.la·comPw1ía con descue~ 

to; ser•licic-R :iédicas; consejeros '5ociales; clube.s;-

etc •• Corno consecuencia de todo esto fué cue el de-

narta!!lento de personal as:u:iiera la·resn~nsabilidad ~ 

je i;,n · nÚIJero cada vez :iayor de acti vida.des ::;ue na a..! 

::er.¿!a nin!;' • .m.i ·je !oo otros de<Jarta::ienton de la ·Jrg~ 
:'lizacián. 

"3) :ase "'.:orna a.cuerdos'' en ~ater1a rJe ner~'Jnal.- Ya es· 

duran~e la cuarta década de este si~lo ~uando sucedd 

~tro ca~bio. Se nensó que el denartamento ~e aerso-~ 

nal :ar.dría ~ue hacerse car5~ direc:amente de todas 

las relaciones con los empleado:.; j" el Rindicato •. ; -

:icnudo se lt? •::ncor.iendó plena.::1ente ~a tnr~a d.e contr.:!_ 

:.ar, despedir, determinar salarios, t. ra!lii tar aseen-; 

:;os '.l a~ra\~ion del sindicato. 3:1 'ieriarta--:ento je ne,t 

.";onal ·:!dauiriO ?odet" en !larte a la :.:-;portar.cía :iel _ 

lemen;o humano ._,. al recanoci=iento ::;.uy .:;eneral "'!O?" -

7::a<te iel .:ect.o·r oatronal, per!l al ::rincipó!.l :"ac~or 

fué ~robablemente la amenaza del 3indicalismo. 

Ju~anie :os Últi~os a.~os treintas, el ~indicalismo ~at~. 

vo a la defensiva: acababa el sector patronal de -esta::lecer 

salarios sub-normales, de despedir injustificadamente ~m-

ple8.dos anti.;Uo.s, de_ basar los traslados :/ ascensos en pu

ro favoritismo y de ~restar poca atención a la dignidad h~ 

~ana del trabajador. 

~nfrentadas a semejantes nroble~as, =uchas cacoa:.l!as cr~ 

yeron ~ue l~ ~anera de ~antener alejados a los sindicatos 

~o 



ara ~lioir~ar -..os a;:;;rav!.o.s '1Ue hací.¡?,n los trabaiaciores a ellas. 

A:::í ..,uea, 1en :r:uchas c:::::i::·.:.fiías··la ~irección diÓ ~l departamen. 

to de ner~onal ~mpliac facultades para establ~cer y adcini~ 

tra.r ~na ualítica L:.nif:Jr=ae en-: materia de- personal. 

Los sindicato~ logr~r?n en.trar en varias grandes comy~~ías 

a pesar de los 0 Rf~er~~s an contra de los departament~s de -

ner!'"onal. ·Pero cc:a ev.:ioiución e.levó el rango .de -:ichos de-

oar::.a:;;entos; ahora ~e C:):-resoondía la :-esnonsabilidad Ce n~ 

¡;ociar el icon trato :.:ole..: ti va de trabajo y .!.a tra.:;.i :ación de 
! 

los .-:alar~os: y ~Oü!O lo::: ;;in:!icatos ..:5taban bu::cando co::.s--

tantementci c~alouier abertura en la coraza de la Jirección, 

así cornn <Jsr.a. lecer en un dcna:-ta:nento, oreceder1tes ~ue !JU

iieran ·.Jt.ilizarr:e d..espués en otro lugar, -Jl depar~amento de 

!;er:?:3nal r~cibiÓ un control centri:...lizado toriav{a ::iás ex:en-

~o ~~:r~ ~a~ ~ctivi1ade~ dP. 1er~~~al de :oda la nr~aniza- -

ción. 

Otro de loa proble:n.a.s cue ~ás se tienen en relación con 

el deonrta.:nen"to de personal, e::; el que se refiere ,a cuál d!, 

be ~er la ~aturaleza de su autoridad. 

La autoridad en éste caso no puede s~r lineal, la tendrá 

. tan sólo oobre loa emoleados y jefes del pro~io departamen

to de per~onal, pero no podría tenerla de este ~énero sobre 

los demás denartamentos a ~enoe que se sustituyeran a los -

jefes de ~ínea. ?ar lo anterior se dice r.ue la autoridad y 

la forma consigu.ionte de operar del departamento de oerso-

nal, ya ~ue necesariamente tiene cue realizar su función iU 



:ervinien~o -'n ~enar~a=entos 1 ~~~~llnes ,¡!~~in=~s ie 41,
-:ales <.::J:iO: 'J!"oCucoi6n, •1en:.as. finanzas. :o:::nrns. -=te., ;;1 

~:aI'f • 

.7:!'1 o:'.!l ier.a.-:a.11en~o ie "'ers~r.nl, ::o!:lo : .... rnc::.:>r.ai :;e ~:>oan 

:!eci:;iones .":~e "'ºn ocli~atoriaG a l:::s jefes je l!nea en to-

~n:e ·~e ::i :··.rnci.5:1 ;e Jer::.::nal: -:n :a ad::i.1ai.5n de :Ja ':ra-

:i:iea ases::-.:·::?. 'J ~:ir·1e a ·lic!":.a .!nea -:ara ~u ?.dec!lad'.J ~umnl.!_ 

::.:.ent-:i, --;á.:; -:u::..:n icc!ie :;.:;bre ~Js Cl.S'.'1t:r:'~:'J'r: .·e.'!le,;~.'1tes l). -

: '~1 ~~r.c1 ;:;e.e.os :'ln ·. :ic .;efe;.: ~e · i:-.~a. ·ü ·ie!':r.r~!!.:::ento "!e 

~~r~on1l •?lJ le ~?.-~~s~nnde re~Jr:ar ~l ~r~l.:~rna ~ :~ jefe 

~n ··l ;o._;:;.") ie ::sc:-e~anc!.a ::>:1 ~a -:.:::uac! 5:i '.<;;;" ;~· ;~:·es :-:.e 

;nne.1 :ebe ::-er ~taff, nor -.rna -,ar:.e ~7arnnti=i :u •J::l:lad :!e 

:-.ando ·ue :o.n :·acil:n:i!nte :.;ir: ·1"?. ~menao:ada ~n :~s ·:a~os '.ie '! 

--:<:!.nl::aci~n (u.:i-=i:mal, :¡a ~:.:.t: an :J'.J.c:io.s -:.c.-:.i.·:1J~::::;G "!~.-.::re-:as 

lJ! iistin:J3 asnectos ~écn1oos ·!e ~roducc1~n y j~ ~ersonal 

iif!=il::iente ?Ueacn :epar~r~e. :or :itra ~ar:e ~: a! iefe -

ie 1.Í:l~a :10 .""!r-. .::uien decide .:=obre :a ..lCeotac1ón. :-echazo, -

:>er::iiso, ·.;uel:i'Js, ?.te. ie los :-;rn.oa)adcres. !'ac!l.:iente e¡u

:ie su :-e~·nn!'>ao1!idaci ;·)r~ue "corao ~l n:l :.i~ne :'.J~ ::rabaj::i

~~res udecuacioo se&r\Ín !>U ~r: :-1no", c-,rao :-:1cr-7e :m:::ri1ad -

,orcue .:Jtr'J:=I ;1:rn l:is -:ue le :r>nceden ner::iiso -:. ~~ :;.1~.-,an el 

aument:'l ie ~ueldo", :io RC .·ient.c resnnnRahle dal ;enrii:n1en-



t--: -~C .;11 ··1?:-r:'.'Jr.é!.l. ~e~"!"t0C€'!TICS ·"':Ue. <":O ~hstlJ.P.:'! ~~:as ;;?.:::,)

nes :c-5r:r-:::.;:;, ~n :a1c.r:t:"·; ::mdi:i ~"?s -:Uj' :·:-ecuer.:~ -;1ie ~l ·.:e-

:-inrt':i.mnr.t.n :e ~~-::<!1J:rn.l .'lctúe ~r. ~lan :unc:.J::ai. ·~!:chél.R ~:n--

::>resas en -::::nde tenri~::i.mente el aenar:::i.::iento ~e ~i;;r:"'l'Jnal a;;:: 

túa C:Jr.!O .•:aff .:in i..a :1r:íi::tica i:;e con·:ir·:-te :4 aci l:ner.-:e en ~_g_ 

~artamentc :\rnciona.l ~ '.tctúa como riena!'tn:ner.:~ :"':rnc1.:Jna.l. '.-:> 

::uál 'IUerie ~er ;:;.á~ ia:1ino y 'J-cli:;r'J:10. ?ar o:?l!..: :;) '!C'1nse.1_:! 

::le ~~--: -~~:·:.:;1:- ·~:n• ':1,.!a .,rec:..~1ón :::.-: nf"nee:-::l~ "'Ue ;ás :·re-

:-ccci.5n :.; :-::"."tJ:~o.l ~!' '.l~a :·· ... rn.c.:.3n :~ :3tn.f:' :er.::-:-; ~!? :11. ~i 

·nE11n, ::" -.:-:·J~ ~i·n~i.5n ..;., ··:.:::u'f :a 1:-13:ani-:lJ.c:j:; ~'":' -er!."cr::::..i.. 

.,uede ."'er !e -:áxi:io ·:a!Jr "":1!"'a : 'da :a Jir.nr'1~a.. 

"") ::~ :-'3s-:i:insa"ole "!e la O""!ali::ac1.5n .-~e -;vcia~ · :!.R :·:.rnci:i

::r~:- ~~ ~')l:>caci.-:ín ~~ ::-:.i:}?...<:'i:::.j?"i:?S 1-?!"ti:::irb:; ! :.n: ~,. 

.;oae -::.:·-;:..::an :il ~".)nJ!Jnt.J je la :.ir-:anizac:..:5.-2. 

J.) 'Zztá -;::c~:-.:;:.d.a i';; ,ra!:e:-itar -i ::! )irec-=! 4n :a!= ~eti-

::i'1r.o:n l~P,"Í~i:ca.s -:e l1s :.!"3.::a;;i.:!Jres. 

-;:1 -:c!'!ti:"·.aoent.J :.e iersonal .:~:.'lo .1'Caff ~~be :ener nrese!!. 

:e ·1ue :;u :··..:.nción ·~s .1U:::ordinaria a la de l ,:; :irectivos -ie 

l!nea a ':uienes 3irven. i.a re~r:ionsabilil:iad :ie .:;taff ~R :.rna 

~esnonsab1l!dad derivada mientras ?ue :1P de :a !!nea iire~ 

:i~a d5 nri~&l'!a. 



:·le.¡o :!e ·.a. :-ec1 nte L;,oc:-:ancia !e :oA ~-::;mr::at:r?ntos ~epe

=iai i;:ado::- ')are. el tuncionam1ento 'ie !as ~:-andes "Jr·~ani~a-

~i:>r.es. "!de;ná.C" ::i :a Adoi:-.1:;traci 5n r!e '?e!'"!l'Jr.al ~:: ::i ~ase 
ie '!.a 'JrRan!.zación concer.niente al enralao.1ento '! efectiva 

:;,ti!i:-ación ~'1 la !"uer7.a· .iel ho.:.bre :iara 1btener la eficie!!. 

cia :)!):ima 1e la:; recur~os h1.1manos, se :lUede ver facil:nente 

:a i:.rn1J:-:anc:..a de :iue el :ic"Jar~a;,:e!lto rl'3 .,ersonF.1 ~iene re-

'.'C.:''::!": :~n;i.r":a::e!l:o.5 :i.e :.ma amnr!?!'la, inn!u:::1·:e :~n :lr.t.:,."or :-a

:: ln ::"...:and:i ~l ~enar-:.a:¡¡ento ,e :e:-r;.,naL 11?a:á enc:tr:~do del -

:""eclu:a::icnt::), :;e!ecc1ón, ~ontrataciórr¡y ~ veces el l.!Otren!: 

~i&nto !e :~s individuos ~ue ~or~an :lar:e ie :a -~~refla, --

3.de::i~ de ¡;.ie :a ::iay:Jr!a Ce :as ·1eces ~:-a::.! :e ::-Jd.o :.'.) :-ela

:i~na¿o =Jn ¿l 0indicato. 

:'.! :e-,~r:a::i.er.:. . ., :ie "lersonal :ebe:-á Jr"~:l.:i:zarse "?....:.. :-erie-

.l-Jr :~ :as nece!lid.ade~ i..:: :~ =o:::;.::iaf.ía. 

~nalizare~oe Oreve~ente cual ~uede ~er :a comnosición J 

ji5oosiciSn ~e ~n deoar:a~ento 1e ~ersonal .¿n ~na ~ooresa -

=:n una neoueña e:uoresa: 

a) ?ersonal.- Un jefe de ?ersonal y.una secretaria. 

h) !..ocal.- 3ala de reci:ir (a::inlia +?n !o ~os1ble} y un -
.":·rt·1adJ. 

( 11) .. AD:-,r:;rsTRACION JS PERSONAL" lera. ?a~te 

A.irustín 2.eyes ?once 
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:=:n a:a ~ii-;;esa :.ediana: 

n}.- .:"?rnonal.- ·uec~ ~'JmoonerEe de: 

ti~aci5nT ~~~~:3c:ones. 

2) Jn uuxi:!~r !ncur~?-d;o ~v ~e:ac1ones :abora:es, a~ 

ministración de cr1•~~dos, n]_;;lene. se.qu~idad~ ~e!"

vicios ~~di~~s (su vi~ilancia). 

3) C'n aud: lar ;:incar.'.3ado ie :.~~t!'cción :¡ :i.~ie:Jtr-i:u:ne::! 

J) 'Jna -:ecre tari3. -:ncar.gada J.d.a;.iás, ie :'l"tisos ·:l - -
"!: •• ~ ... -·l"l· ...... ..,. 

b) .- :.~..:al.- ?1..zecie -::'.l:r.o:n:er!Oe -!e: 

2) )esnac~o 1el Jef~. 

;} ?rivado para ~ntrevi~tas. 

1) .::nf~r:ner!a :iara exá!!l~r.es .J ::r1;:;eros a.ux1l!:'.l~. 

-;;n .:.r:.a ~:nnresa .::;rande: 

a) ?'"'::-srnal.-

~n di~ector de ~ernonal. 

::n .;uhJirec:or j;;? :·~iac1 ~ne~ !.aoorales. 

~) '.Jn auxiliar enc3.r.~ado i-: :ont:-atación 'j e:irnleo ( con 

::sicotecn:.ll~iiOs. inve!'>:.:,;;adores. etc.}. 

,_q 1Jn auxiliar encarP,ado i.e la adzinistraci:Sn :1e suel

ios y salarios (con analÍ.3tas ~· necretarias). 

5) :.Jn encnr~ado de hi~iene 'J ze~J!4idad. 

ci) Un encargado icl Seguro Social. con el oersonal ne

cesario. 

7) Jn encar~ado de nrestaciones a los trabajadores. 

b) :a 1istribución del local. ló~icamente en este =aso d! 

he de .cer :nuy variable .. 



:-:ira !eter'.ni:oar ~l ~.e.mar.o ~e :l.2. ~moresa ,;ebe .i.e atende:-se 

:;.o :-01--. :'li :1.Úmero ~e tra.oa.iad~res. ~1no al ~úmero de ni·1eles 

::tmcro:r::s DEL DE?ARTAMS:ITO nr.: ?SRSONAL. 

~e~ín :a <:lasi ficaci 5n ·]e "..::,-ustÍ:1 ?{eyen ??nce: 

:n~e;:rác1Ón: 

l) !•JnciJnes ~e aC::iir1ón :1 ".'~oleo.- :omnrenden el :-ecl'.1:~ 

~iento, :a ~elecc1dn. :a :ont:-~taci6n y !a i~troduccidn 

-:el '.:lersonal. 

"') ?unciones 1e -en:..-~nn:nien-;o.- ":::"J11:orende el -;ue .:.e dé a 

::-aoajador~s. ~un~rvi3cres y eJecutivos, ~or ~edio de 

_a ::aoaci :n.ci5r.. :1~1 :tclie~t:-'3.:nlento J' -!e !a f:.ir:iaci ~:"!. 

-} ?•.rnci Jnes ~e i".l~l<?OC, :=!ef:'Ur:::lad ",j :r.edicina industrial.

::::i~onmde :as :écn:.c:as :in .:arla •1no ~e :!Rtor: as'!:lectoa -= 

::i.c.::.den:n.!::;:ent.e :.o~a .~:. -:':'"1'.:Stac>.:;nes .. UC el ,3e.:ura --

)ir~cción: 

;_~ -="•inci'1nes "'lara ~le•Jn.!" :a ~t"Jral del ner:;ano.1.- :oonr~n-

::.e :écnica.'! ::iar2 ::.'Jn:.icer, r-...nali::.ar y 'l.ÍU!3t.ar la r~ta-

:i 5n, :.ov1lidad :.nt.~rna, :'..Ur;ent.i~mo 'J ~etraeo del ::ier-

:-:-mal y li:':. indi.::ac:.:5n ·le :Jei.livs :ales co::io entre•ti:=:tas 

~eriddicas y de salida, sUG re~iotroa, estículos, etc. 

2) ?unci'J'nes :ie relaciones laborales.- ''.;:i:t:orenden loa as

~ectns 1e la ne~ociaci6n ~e 1a contratación colectiva 

iesde l~ ~ue le :orreRnonde a la adzin1stración de oe~ 

:O-'Jnal, los a,]UB'teR ie -.=:ontrataClÓO rie :rabajo r"tl hacer 

jU aolicnción 1 :a ~r~ct1.::a y ~ las ?olíticas fundame~ 



.i~ los reE;lamen--;.'.1~ ::e trnba.Jo. 

3) ?un6iones :elat~~as a :a ~restac16n 1e ~er~:c1~a de 

:nenesr.ar nocia.l ·'J 'nenaficios adici=nales al :-:alar!:i.

::omnrenden lOR :ri o;er1os . .., acti"\"1-.!'aces ::iare. dar 5i:!r·1i

cio ~l .:?cn:anal J :ol~h:i¡"'!lr.Pn· taS" ~ctividade6 ::!e :=s 

:rabn.1:id:ires. 

:..) ?unc1cneA -!e :--ee,-:.~tro~ ie ~i?r.:::on::i.1.- -:'J::iorentlen :i.:i. ~=-

:ructurac:én :· ::;,ane,p l~ l'.Js arc:il"i'Jr>, <ar~<:x, :ilr~e;;~ 

r!)S !? :ndices. ~e :ocios ~::>!"'; ::isne~-:.cs ~';! ·•ersnnql. ;.c-

taal:aente :;e :--eal1za .1.orovechando ;~si .-1e-::r:re las :é2, 

n1can ~e :a c~mn~tación elec~rón!ca ~ara ~St?~ fine~. 

2) ?1incior:es rie ~'J·ii:oría '!e ners·:rnal.- ~J;:mr-=?~den lJ!: -

~¡=te~as nara :'nacer ~n ~a ~r~n1~ ~~~r~sa ~ ~n ~t~~~. 

<Jl P..r;:ado :e .!o.s :··mc:.:::mea Jº .::ü::e;:ias 'i<? ... e:--;,nr.al, ~ -

:!n je 1:>der :;r.,•:eer '~su ·~onsta.nte ~dc.ut:?.c1:Sn ~· =~·:;-

:-~mien-:.o. Se -:-:>:;nle:nentan ::in :as ~r·..:e~as :e 'l:':.t~-.::i. 

:.a :-:ersona ~·.ie est.á ai :·:-ente ie ·.::-. ..;e .... ~:--:~':l~r.t.o ~e n~:-s2 

nal ieoeri :e~er ~n =on~ci~iento ~len~ iel ?er hu=ano ~a:--a -

·aOer r.ncauzer ~uE: necesidades ner~onal~s ~ :as ·ie :a er.in~e-

:~alidades :n:ele=tualea: 

.;,n:i tudes: 

l} Iniciativa, ausencia de :u:ina, 5ran ~:-evisibilidad -

:iel ~o::i~ortara1•.:n1ta hu:nano. 



") !nteli.:t:eneia.. ¡:-acil:.dari ·: :-anir!c:: ';'n :a :~:nnren!';.iÓn -

~e t . .,s nrobler.i:as hu:tar.~::. 

"l Ju1cio ;ráctico. 

4} ::.aofrl~u obse!"Vador. 

5) ~·!emo:-ia. retentiva .:ie nr">mD:-~s y facc:i:)neE • 

.:onocimientoa: 

~) ~ul::Jra .i;:eneraJ., ~cui·.;~,~·~n::e a la::~ un '"'iVfesionirta .. 

2} Sx":Jeri~nc1n ~n; trat."l nc:-ero 1 1ie ::er;.-onal -:>n :!e:1cr~l-

~) ;·rnnc?.;ilentoR t!lei!J?ntal'?.s :e .;.-1.s.:.ena:; i:".<:::.:::"·.:-::..e.:.en '.l -:-~ 

::1erciali!s • 

.!} ;.;n)C!:.iien;;;os clc -ioc:::-;::;. '·,1c1:-.l ·¡ ::e:-ei:r.o :arara!. 

5) ~reoaración esnecífi~a ·nbre Admón. :écr.:.:a ~e "Jer::oonnl. 

-:>) :an!lcidad de iinálisis :;s-1col6z-1cos, ;ti =enn.= ~atural. 

:'J.al i :iades :JO rale s: 

· \ 3en:i1i:l ie resonn!'ani ~! i~ri. 

:?) Labor1oi:;id.ad, ~ent::.:i:'.l 1~ La. ~rascend~nc::.a ·.!e ~u ::ns1ón .. 

3) ?:-uóencia J ~eren1d2u .. 

.1) ;au:.ela :::>mo:anada -::'Jn ,1.::;:ci.':16r •• 

:uali:iades .;oc1ales: 

:) Jon .""!e '-~entes: c?rte:;ía~ 1mao1liiad, ;;er 1.C;:oes1Cl-es. 

':'.) ;iaoi.!iciad ~ara convencer, Ji'den j" :::lar1jad 1.l ~x-:>oner, 

oojetividad al razonar, :~leli:ibil1dad, :'iac~encia. 

3) ?er~onaliriad: hacer ·rnier :;u :JUe.sto .. 

·;ualidades !"!.sicas: 

1) r~~e~ridad y ~oralidañr ~n razón de la ~er~onalidad 

~ue ~u ~uesto.reou1ere. 

:?) ::dad adecuada: de ':"5 a :::;·) a.:i.os ordinaria.roer.te. 



~l jefe de :-ler:;:.na:.. n::¡ >?R él clá~.ico :-ef*rl ~~::·'? ~l "Ja-

t.rñn ·,; ::l. :.bre:-o. ~~!"" r:i jebe 3e:-- ""l i:i.tttr::edi:.~::-:o ;e :~i::; -
~onflic:oa. hu~c:ind::i :--.lr.::mr0' en Bu o:>ci?n ii: ,'3.l ::-rna':.i•:as --

aue ~ea 1a ~ás sa~isfactori~~ ndeQáS ~ue ~ea una jernona con 

l:J~ :-eouisi to!; ~.1::ne~t;·icos ap:~ri.:rrea .. 
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LA ENTREVISTA 1/0 )IflI(;IOA 

PREPARACION DE LA ::NTREVISTA 
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CONDICIONES ?ARA LLEVAil A CABO üNA ENTREVISTA 

LOS PREJUICIOS O!::L ENTREVISTADOR 
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~~s hecnos de la hi~toria 
1 

·~e!1!1uest:-an r:ue o::l h-:imbre en la 

~rayect:oria de su vida, ~iemure ha venido soateniendo cntre

vi~ tas. su~ ~os1~ilidnde~ ~e acción dentro del C3mno ~e la -

adrai:listració;i. :i~ oer:.l)nal f~.ieron reconocidas h2.sta después 

1e los a.Tion ·.rei:lter, cr: l:>s Estú.d:)G Unido~ .te :;ortea.!nérica .. 

. iestern ::l.<.Jc:r-ic :ompany, ~n ~~wtho~:ie, po::>!' E:lt:on :i'le.yo -:; sus 

asociados que se desarrol!ar":Jn de 11?7 a 1932. 

:.:~r.os e.studios tenío.n cotl'J :;eo;n ;in.ncioal 21 de :i·1eri~ar 

la influencia de tli'lereos factores ~n :a ~fic1e~cia jel :ra-

~a.1o ' sea .¿l a.0.!-!Dr"/e!" :as :ie:~r:n1nan"t.e~ '? causas :.e la :::io--

:-al y ·>roduc-:1v1CatJ de.:. ~:rnlaac.o, al ~star tdec':.uando eeo:.:; -

~studios, los i:;ves-:i.;;ad'.Jr"es t:"J '.iier~n -:uenta :~ue las µre.i;ru~ 

>;as -:ue h01cían en fo!'::a ::.:.r-e-::!.a ?ara ·JOtener :n:·ar!Ile!l acerca 

-:fe :os ::;e:-::::.=ia~T.:.>tt -:!:? ::i.~ :rc.oa.iador~s ~10 ':)roducían result!!; 

i~s .-:;a;;i3:~!::.=::":~:-10.:: ·1:..:es:.:i ·i.:.e :as re:•mu?,s:.as .;;ran ·:·l_;;as, cu

nerficial~s o ~vasivns y lo~ obreros.solían r2sponder con -

cnntestaci:>nes que abarcaoan otros aso~ctos muy 1iierentes.

'liendo -9.g:e acon'!.eci:-.1ento ,_Qr; :.nventi:t;adnres :!ecidicron :::~ 

biar su manera 'ic trabajar y en su lugar los !;raba.jadores ª!. 
rían loa que hablarían. ~ientraa ellos ~er~a~ecían a la es-

nectativa. ~ara así hacer sus conjeturas. de esta forma los 

::rabajadores se veían libres de la ?resión anterior y .emnez.! 

ban a exnresar sus sen~i=.ientos y o~iniones, por ~onei~ien

~e los trabajadores iban resoondiendo esoontaneamente a las 

~re~ntas oue loo ~n~revistado~es quer!an que se contestaran 

rebelando por ~edio de ellos, datos o informes oue de otra -
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manera n~ ~e hubieran conocido, e~ta exn~riencia tan i~oortan 

te hir.o ~ue :os ent~evistadores oudieran ?ereatarse clarameu 

te de ln ;nanera de :)en~ar cue. tenían los traoajaóores, ~e -

descubrieron revelac:ones ~ue·no ?Odrían haberse ~bten1do 5! 
guiendo el ~étodo hasta entoncesº ~r.acticado. Otro acontecí-

miento de i::uortancia fué el gµe los emnlead~s salían benef,; 

ciados en ,;::ran escala, r>Uest01 cue el hablar en :~arma libre -

podían dcsaho;::arne ;; l6¡i;ica:nente se sentían ~ás j' :r.:eJor =om

nrendidos :'>ar la e':lnreaa, de P.S'ta :naner;i :.·:is er:rpleado~ ~~oe,;.. 

z.nro:1 a óa:--!1e .~uen:a de :.us ::rooi::rn nroblemas :; r:or l'J :anta 

jbtuv1~ron ~na i~a~en ~á~ ~lara de su ~r~~ia ~~rsonal~:ad. 

Ubservando el éxito ~an ~rande ouc esta e~nresa hab!a al

=anzado, -::u chas "ltras .si~.lier::m su ejem'Olo. Sstos resultados 

tuvieron un imoncto ~ue aún ~erdura en :~s concentos cue foE 

~an la :eoría y técnica de la entrevista. 

~ ~aÍ: ~e lon 9Xueri~entos de ~ayo en la Western Sl~ctrl~ 

~omoany, ~e e:iroezar~n a ~efinir ~on ~A~ ~laridad los tioos -

prin::a:lales :ie .ent:-1?vi2tas .je nersonal: :a ~ntreVif'ta ''1iri

.:;;ida" 1 la ''!'lo di:-1~ida 11 , =en .3US res~ect.ivas aolicaci::mes. 

CO?tCSP!O J:: '.::IJTRE"/ISTA 

~a entrevista es una con'lersación r:iue ee sostiene c~n un 

oro?Ósit~ ~efinido. La acci¿n de ademanes, ?Osturas, €~Stos, 

eXl)resianes, inflexiones de la voz, etc., ayudan a obtener -

conclusiones de tal conver~ación 

Qtr.os conceotos son los si~ientes: 

32 



=:s el intercambio rfuctí:-ero 1 nerso-nal ;ie información. 

"Ss el enc!.lentro concertado entre varias -;ersonas ?ara -

tra~ar. un_ asunto" -(12). 

"La entrevist~ es uña-fcr:na de comunicaci~n interpersonal, 

aue tiene por objeto.pro?orcionar o recabar informa~ión, o -

~edificar actitudes en.virtud de lae cuales =e ~aman determi 

nadas decisiones~ (131. 

Sl -:>b,i9tivo 'Jri~ci~il rle ~a entre,,ista es :·:i~entar la co~ 

~rensión, la amiotad Y1la confianza. se =asca ~vitar los ~al 

entendidos. la desconfianza J !a riostilidad. 

Se ~usen ootener información, ?I"O'Jorc1onarla e influ1:-·en 

los entrevistados. 

Una entre•11sta hien ;::ire-;:iarada ouede se:- ·Jsada como un "Jrg_ 

cedi:iitrnto ·.lnico de selecc-i5n, clar'l "':Ue ~l :ér:n1no "bien -

"Jrecarada" ~u'Jone ~ue la oe~sona oue va a =-~aii~ar ~sta - -

.::?tane., ~s l:i ~uficiente1nente ~aoaz !Jara hacer !a.o:. "'10servaci2_ 

nes necesarias. 

La oersona cue lleva a cabo las entre·::s;;a.<;¡, ? 5ea, el P.!l 

:rev1stad":>r, tiene una función :i.uy imµor:ante, :iara logra~ -

que las entrevistas sean ·ltiles 'J 'Jr::'lvecho.sas -ára ::a em-ore-

( 12) "nCCIONARIO LAROUSSE !LUSTRADO" 

?á>;ina AlO 

(1;) "ADMON. )E R!::CURSOS !!IJ:-\ANOS" 

?ernand~ Arias aalicia Pá~. 265 



sa.. 3u craoa.]o será el de =~njunta.r lae caracterif1ticas hum~ 

nas y las haci!.i.:iades 1'!e :)s candidatos con las nbcesidades 

de ~a eu~~~sa ~n ~uestión ~e ~~nleoe. La tarea del ent•~vis-. 

~acicr ''ª más alla de la observación suoerficiul del entrevi!!. 

tado, H debe ahondar ~ara.. :3.escubrir las cualidad.es del indi 

Vldl.lo para el ~rabajo, ri~.be sondee~ la =anacidad, intelig·e;n-· 

c1a .. aptitua ~" oersonalidad del <;lntrevlstado, es rlecir, deba. 

ir.tentar "!:Jnocer al entrevi~tndo· no aolo por med).os i'.!l'Pcrao

:'lales, <:::c::i.o las :i:-uebas, 3ino t~bién ::;:ir un. :::i.ediO 'lás persf?. 

na: ~orno ~s :u en:revLs:a. 

La entrevi.-;r.a .!e util:.za :>ar.ti:::ular::.entc .::n :.:ióas :!.as :a-
=es de los ne~oc1oe y en :odas las profes1~nes, ~~ ~usca ob

~ener i.nfor:iación, -=>ro~otcionarla e in!'luir ~n :a:: ~ntrevis

:a::i=:is. 

3in eobar~o !a ent~~v:~~a ~ebe Rer !a ~ás ~~nf~~nle 7 va

ledera, ieoe 3er exacta ~n :~s ~esultados y en 3U :1tilidad -

·rno ?uede :'"!arr,:e ~e l~::; :-esul tados obt~n1dos ?:Ir :os -::ntre--

·;:·¿;-:.ad~s •. )e ha :rnservad:: :ue los entrevi.::;tadores me.:;~ran su 

:.fenica :¡ :i=>r l::> ::iicmo -:::an :nnfiaOilidad a :a ~n-::-<::l·.ri::;ta, _ ..... 

rlespués de- :1abe·r ~ido en:renados ~~n asiduidad en la ::.é_cnica 

~isma de !a entrevista; ~s~e entrenamiento debe ser ~nfocado 

hacia !a :eoría ;; :écnicas :!e la ~n1:revista .. 

.::n cuar.r;o a :au ·1ali:iez, se r-efiere al srad'c en 'JUe dichas 

entrevistas sean ~npaz de conse,guir los fínes o oro~Ósitos -

:lUe con ai la :>iensan alcanzarse o sea obtener infor:nación de 

las cuali¿ades. aptitudes y ?ersonalidad del entrevistado. -

'Jara hacer una correcta evaluación de este .. 

Las clases de entrevista ~ás conocidas son: ~ntrevista de 



con~rat~ción y la ~icotecnia, ~ntrevi~ta de ~ecuencia, ~n:re

vista .i~ Salida. 

?ero existe otra ~lase de· entrevista c~yo "1bjetivo 95 sil ~ 

de inda~ar qué es lo oue los :llflleade>a p~eñ.san·y sienten. La. 

entrevista de salida ca.o 1ués -:- .. ~~ecuonterncnte en esta categoría, 

como también en ocasiones ia··49 ... eecuencia. No 1'bstante; son -

más im?ortantes las ~Hlt:;eviMa-s ~obre !i.i tuaciones de :::rohle-

·mas nue cOrifrontan .i.os ::u'Dervisores y ·!os aciministradores rie: 
?er~ona1 (14). Zst?.. •')tra clase tíl.ülbién es conocida coma ::ntr~ 

vista para resolver ~roblemas eaoecíficoB. 

La ::titrevista de Contratación, cocinrende: !,a ::ntre'lista -

?rev1a., ::;ntrevist'1 ?or.:ial, Zntrc-vista.'? Aclaratorias, ":Ue se -

refieren a ·Ji>tener información, así ~~mo hacer observaciones .. 

de los candidatos, urofundizando tanto cnmo ee desee. a ~ravés 

de ias entrevistas aclaratorias. 

:.a ;..,,reviota de ::;ecuencia, -:?s acuélla nue ee lleva a ·~aOc 

'durante ~odo el tiempo ~ue permanece ~l ;rabajador an la em-

')resa, :> sea iue la entrevista ~unca t.ermina, ya cue lesde -

aue ~l ~moieado es cont~atado, ~iemnre va a eRtar ~n =~Mun1c~ 

ción constante con sus suneriores y :on el decartamento de -

nersonal. ·'Ja -.ue éste rlebe eat.ar interesado ~n lo oua :?l tr! 

bajador 1cnea, aas !nouietudes. etc., de los resultados·1e e~ 

tas en~revistaa deoenden las relaciones entre los gmoleados y 

-al denartamento de :'.lersonal ?ara .-:ue Jstoa permanezcan duran

te ~ucho tiemno en la emoresa, ya ~ue es un ~roblema crucial

con tratar y aobre todo retener al ~ersonal. 

La· Entrevista de Salida se efectúa '.lna vez cue el eml>leado 

presenta su renuncia, se intentn la expresión esoontánea y !i 
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:.ire, 1>nra. -ue i;~te ~x:ilif:ue con p;incf!r'!.dad ia •::ausa ·:e su - -

'3~:"C?E>C. La ¿ntrevieta je .:'ialida enntione nree;untan, ~ue 1fre

cen da.ton -:e :a ·:ida 1el indiv.iduo :'!entro ~· f:Jer~ de :a ~r.;a

nización con el objeto rle conocer su desarrollo J desenvolvi

miento desde GU i~~reso hanta la fechs en nue renuncia; ~e le 

hacen µregun:as acerca de la-i~agen ~ue tiene de la emoresa.

nobri:! la :"'or~o. en rnJe '-'ercibi-Ó e-n general su ambiente -!e :-e!~ 

ciones ir.:er"OerRonalcR en :'\U !jruno de -:ra.Oajo. ~te •• ~sta -,n

::revi3ta .1e "Juede :::i.:mletar non una ·1oin1Sn ~!e :~u j:?f~ in:ne-

diato ·:;~e :;us ~o;::ma1li?ros. 

Je~la .:;on':.revista de .;-ialida 5e oi>tienen una .... erie 'ie -ir1t~s 

i:nnortantes, ".:omo ::on las ~ausas de la nioma. :nvel ·:e la :n~-

?"al ~e tracajo en la or~anización, ~rato oers~nal de i.J~ su-

:::>•trvisares, necesitlades 1e ca.nacitac1ón •. iefi:::iencias -!e la -

'Jr:::an1"a.c:Sn ~n ~eneral (nreFtR.01ones. o.Jllticas. etc.). :::1-

vel .J~ ;>renarac1ón "!Ul :aral y :écn1ca del nersonal ~ue ecresa 

=on ~ás frecuencia, ~te. =onst1tuye, ~egún se ve, un ~~ntrol 

sobre :?l :'ur.c1:::>naz¡,.!ento 1el denartamento <Je recurGos :-.umanos. 

:Jor ,1na ~aro:.e, 'J :ior ::itra sobre ~as :4elacione3 f"Ue sostienen 

Otra razón oor la cual resulta üttooro:.antc la entre•1ista ª!!. 

~es ~e ~ue ~l individuo se ~enare de la ~r~anización es cue -

:;JC'SI~LE~~EST:: 3~ L:: ?UEDE Ué:'!'S~iER, ·::ONSID::RAHDO ::ADA •:ASO SN -

?ART:!::'U!u\~ j" sie'Dnre oue ello no o:.enga consecuencias ne..;-ati-

vao. 

Las causas ~or las cuales renuncia el oersonal. y cue acu

san un oayor indice de frecuencia son las sigi~ientes (14): 

( 14) "ADMI:l!STRACIO!I Df. ;{ECURSOS HUMANOS" 

?ernand~ Arias Galicia pá~. 4~0 



a) ;.~ejorn.r ::;ueldo. 

'o) !·!atrir.ionio (sexo i'eoen1no) 

e) Cambio ae local~jaó. 
d) Estudios. 

e) guscar ~ayor se~ridad. 

f) D¡ficultades de adaptación. 

~) ~:alas relaciones. 

h) Cambio ~e actividad, ~te. 

=:n trevuna :iara resol ver ?rr::> o lemas E;.-sñec í ficos, aouí caen. 

orincioalm.ente las entrevistas aclarat.ori.1.s, 0 eouéllaa oue ·· 

son indeoendientes o?.utre sí, .;o~ t!ecir ~adR en trevi:=Jta ·1n a t~ 

ner un enfooue diferente !"'e~n el i'in ~ue ::e "ll3rsi<?a, no r.e -

trata 1e una entrevista :ue :en~a un ~o~de erioecial ~or io -

oue :¡ara l levar~e 2. ef'l!Ct:i ésta, -ieberá:. ~lantearse :nuy bien -

an?.es de ~fect.uarla ... ara ~~t".J ~!" :-o::co::endable ~P.P.Uir :i.l~na 

.mía. 

La entrev1sta -:iene ".!'l~O !:!etas u ~b.iet1v~s -:enerales,. l~s 

~ue ~ continuación se ~numeran: 

l) Tener opor~unidad de jU7.~ar las cua~!dacies iel sollci-

-;ante '3arn !"eali::nr 'JOR ~uidados;t se.iecCión 'J una. ca- -

~r9c~a colocac16n !el ~1smo en ~a ~moresa. Sl entrevis

tador <lehe trar.ar ie aureciar las -::ual idadeR del entr~ 

vistado i~narcial~en~e. ~uesto ~ue ollao ~erán ln hase 

oara el otor~~~iento ~el ~moleo; ~l en~r~vistnctor ~or -

lo tanto juz~~rá ~l entreviP.~ado con base ~n lo~ requi

~i t~s del oueRt~ y ~ue ~ualidades ~ers~nalea, ya nue -
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s1 no toma en cuenta est:is factores, .;.u •ieci~1ón -~er~ -

iarcial o in,jusr.a. 

:~uchas veces la necesidad :ic ;ra.caJo :iel '}nt.-ev1st.a;!o :::: 

el deseo de cuorir vacantes, l1aner.. :iue ~ü entrev:.~~acor 

se aleje del-rirece~to a obaervar y es aaubl iue dice: -

··~1 ho.mbr-e adecuado ?Bra el .Jues:o ;,.dec:uado". Si ~: ~n

trevistador no silple esta línea ·:e conducta. :os :-:.s;.¡J:. 

tados ~erán 1esastrosos, ~uerto ~ue na~rá ~n ta ~zn~ér:a 

hocbre~ descontentos J ;;u '.H'oth:c::i·:!iu.d :1 ~·endi:::iien~:a -

aerán OaJos. 

~) ?r:::inorcionar al cnt.:-evistado ·.iat:JS ::.cer~::! ;:iel :.rabaJo 

1e la emnresa (naturaleza <le la la::>or-, '.:::i::ar10, a~cen--

sos, orestaciones, ~olít1cas. d~~-11 ~ara ~ahili:arl~ ~ 

:.nformarle, Je manera :ue .si es -:.·ci:l:r~._<.d::i ir:.!?;re~a;-ú J. 

~a 2-nl!>resa con conoci!!l1ento ~e :-ausa: .a -:'r.trevist3 :.e-

-=n Un a:nOiente de :-eci:Jroc.:.da.d. ~)sta :-ec1::-.-oc1:iad ·:i ~;e-

J ef-ecti vi dad. 

entrevistado una verdadera -.nforme.c1ón :iel ::"aoaJ'J, $e

~alando Sll.O aanectos :"a·1orabl·.:.3 y ~e::if<::.VO!"'ablea. :.!e -Js-.a 

::;,anera el o::mtrevts-.ado ::'.!n'1.rÚ ·.in ::;::ir.oc:.:n1e:no c1er:o J' 

·1erdadero de !..o '.':ae es ~l :--u::>.c:to ".:' "'i -:::e dec-J.de a in~r!!_ 

s:ar :i la emoreaa lo !"1ará ~~n • .. rn<J ~'.)nc1enciii .:-lr.:.ra J' ::e!: 

tera, ya cue sabe : :i -~ue :me<le ~soerar je la e::wres1 1 

del ¡:nresta -mismo. 

3) Para iniciar una relación oerdurable. ~ar.ada en c~nf:a~ 

=a y entandiü.ient;a -:ntre ~a en:cresa :,· ~l !1.Uevo =~?leado .. 

La entrevista eR el contacto iniL-.o~nsable ~ntre ~l ~n-
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::•evis'tacio y :.a <.:%r.:"esa. a través del cual -el :n11i

•1ióuo ouet1e ñarr.e ,¡":.lenta 1e r.uc real::ente s~ ie está 
1 

to~ando ~n conr.ideración. ~i ~n l~ rlr.~r~vista, el -

en~revistador lo~rn ~Rtablecer un buen contacto, h~ 

brá creado una :-e-lnción iiue "."lerdurará siemor'9, y de 

esta mnnera el entr'9Vistado verá en la ~~presa a un 

reoreRentante je·::us intereses 'J fie~irr.. l::>s .~onse

~os 1c :.~un ::omnonentas" nrestnndo también tj:lda ;;u -

:!oonerac1Sn. 

;.1 !.oisrar ast.o ia ::::i.oresa. :a.nbtén .~e ·:erá beneficia 

:ia ya i::ue -al :>eoar~amen':o .ie ?t:!rsor.al ~odrái t?"aba_: 

jar :JieJar ~n :;?l :l.J:Jste J cclocación .je ~u !"'~erza de 

:raoajo. heneficiancose así ~ismo las :-elac~ones h~ 

:nanaa. 

4) 3e !)r:Jmoverán 'lct.i :~aes -ie :;i;;;natía nac1a la· ::::or?.Fa 

::i.unoue ..:i ·mr.:-ev1f';;.a110 no :.1.¿~91Je u. :.:u.~renar ~n ella.. 

::ay ~ue :.vmar en :::J.cnta -:-ue ·~l ~nt:revl.:::tado :·'Jr~a 

Jar~e del oúblico ¡ .. ue :as i:::uresior.es :>btenidas er: 

la t?ntrevl.sta 1an ::i .:er :ransr:n:ióas :.:. ;:>,US :1m1liares 

ser clientes notenc1ales ~e :a :::~:cresa, ya sea co11-

prando sun nroducr.os " utilizando ~us ~ervicios. Je 

aauí .:.a i~~'D:Jrt:incin. de realiz.ar una 'nuena en'trevista. 

Sn el caso ~e nue no ce vayan a utilizar l~s serv1cioo 

iel entrevistado, se aconseja i!Ue el entrevistador· suíe a.l 

entrevi~tado hacia· otros emuleos oue s{ puede ocuoar. 

Los 00jeti•1os anter!or:ientr:? =itados son aolicaOles en -

.~ualouier :nomento del :::roceso selectivo. 



:u:ICIO!lES )!; LA WT!lEVISTA. 

:·:uchnr. veces la entrevista es el único camino narn conocer 

ciertas caracteristicas y hechos muy particulares del entre-

vistador. La aoariencia, comentarios, actitudes, maneras Y.--·· 

gestos del entrevistado :>roveerán información utilisima ;>ara· 

investigar ;.us motivaciones, inter~ses y atributos; adeoás la· 

entrevista 2s nroveedora de nuevas fuentes rte información ace~ 

ca del ~nt~evi~tado, ~or ~tro lado. la entrevióta es la ocasión 

ideal ~ara dar información al entrevistado acerca :iel -=raha.io 

J al estar haciéndolo nodremos obAervar ~us reacciones; tam-

bién es la entrevista el de~Ósito donde confluyen y se ajustan 

:oóas !as informaciones y datos oue se han recabado a través 

del oroceso selectivo. A través de ella podremos l:i~rar una -

evaluación final correcta ~ue daré lu~ar a la contratación de 

e~~leaóos idóneos a la em~resa, ademá~ ocasiona dl naci~iento 

de relaciones recíorocas oue son :~oortantes no solo oara el 

;:ier!odo de ~elecci6n sino cue renercuten en la nartici;ación 

:'"ut:J.ra :iel ecrnleada. 

:.a ~ntrev1sta, no iebe lilll :arse a .-,b'tener la· infor:nac1ón -

que oodr!a ser c~nael];Uida a trav~s de informes de escuelas~ -

antiSJos patrones, etc., ~amooco ~ebe ser utilizada nara lo-

~rar jatos demasiado específicos acerca de la habilidad, apt! 

tud ? :itros atributos del entrevistado, ya cue eptos datos -

:iueden .~er obtenidos a través de ·:itros "Jrocedi:nientos de se-

lección: o:uebas, solicitud, estudios socio-económicos, etc •• 

La entrevista debe :=:er lo ·:iás cont'iaOle y valedera :insihle ... 

~n cuanto a la validez, l~A estudios afirman ~ue oara ~ue és

t~ ne lo~re: ~~ necesario ~laDorar un ~rograma de análisis de 

~raba,):>, es;:e análisis !'tos sirve Jara identificar t~doa los -
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asn·ectos del trabajo. ::o.!ID 71on :JUS J~eracL:inos,. ~as ~ondicio

nes en r:iue ::e ·efectúa, :.an cue.liCadc::; q_ue .. deb.e!!-:!e :-eun1:r el -

emT')leado, el tie"19>0 de·ar.tronm&l.1.en~o •rue nece:;:fta. etc., esto 

"!)ermita qu.e. se reco'!1ilen 1 co~~c:m -~~e esoeci~ .. icaci:mes del 

trabajo, cuando estLLSesoecifimt01J:>n~~ ~e conocen· y ~e definen 
' . --· 

sirven !)ara orecieí.!t:. l~~r tinoi.~Dre~.intas oué son básicas -

dentro .1e un~ entrevi.::;to. de. ae~~6;;.~- ~u~ñdo no ::;e tiene a-

la :::ano un ;:-i~tem:t :ie anfiliois;ac. :rabajo~- ::é. hace necesario 

!::Ue -=1 ·:?ntr~vi!>r.nd:ir !..J elabore n:>r :.Í -:i.::;:io, :i ~·ue cuente -

con al;~una --!escrir.:ción =.etal_lada -~el oueflto.- ~?..ra :ogr~rlo d~ 
be eAtudiar los archi•10~ tje ~)ersonal, lo.::_ reoo;tee... a.cerca de

acciidentes. el as-:Jecto '1.e ~usenti=:ilo, etc., ::i~Í .-:is!DO ¿eoerá 

ob6ervar có~a se jesarrolla el tr~bajo en el ,resente, deberá 

t;:ambi~n con~u l tar =on !..Js :rabajadores. jefes y funcionarios. 

para obtener una v1s1ón panorá:nica de la verdadera situación· 

que ,r..iardan esos ~uestos. 

iodos est:'.JS ".}Once!)tos D!"'J~'1r::i:>nan al ~ntrevis'tador un :tm

nlio conoci~ientos ~e los reouer~=ientos ~el :rabajo nue ~stá 

ofreciendo a los ~ntrevis'tados y ~~r consecue~c1a, :a entrevi~ 

t:a .será -:iás -:ir'.J•/ec!i:>sa "J ..... !"oduc!.: ·:a. 

Los elementos humar.os ~e la entrevista oon ~os: 

a) El entrevistado 

b) El ~ntrevistador 

cada uno i:.terdeoendiente del Jtro. 

!-lay que :::;eñalar cue la entrevista r!o es una. ~i tuación est! 



tic:i, :.-:i:-:0 :::~r,¡nleta:nente o:!iná:.lica, ln, r~E::ue~tas :el ~!1tre-

·1i:';:ido e:-tán ;:<Jndicionadas en narte ::or :ar. :-enc::i:Jn"es oue -· 

tenga ~1 ~ntrevi2tador. A Su vez el procedi::i-?nto J sec!.!enc1a 

de :a entr-e·1i:tta e2tá :iencndienrla de laa ro:-s~ue::~as riel ~nt:.!;.-· 

•1i.::tado. :::1 ::>e.nel defiemne:Sado ;ior el 0ntrevi::tador no ~iene -

oue ser· estático o sea el estar de eíJinle -,bserva:!':lr, sino --'; 

nue :;uede ::er al .:.icr.:o· tie~po 'Jn esti::u.l::i.n-:e J ·.:.~ !.nhibid.or -

1el ~ntrev!rtado: 5U i~tervgnc16n e~ ~na -~r~! q~c~ncial ~el 
·:'!é:-::.:o :•.: =::t:-evirn:a "Ue .-e ,4i.f.~a, ·rna ~:-::"";er·:.;!:.ció~ ·:ue :::aobiu 

ria es '::-a.nsf~rrnada ;:ior é!·.te. 

·'le ~n su ::o!'.!'JOrtamiento., ';a:nbién las variaci-:;nee -:-n las condi

ci:>:-tes a11bien::ales :iroducen :uertes ca::Jt i::iz ~~:"l .;!.! ::ane:-~ -!e -

ac:·..:.ar. :.a .:51 :uación ~ue r')dea !!. !.a ~ntrev:2~a '.°:':.te:::.e :i:-'.Jducir 

~s::::-::.:J.l:J~ -~'.le :o ::aR:an ac::iar ~n :~.:>r-:?a :ndi.:~~:'<?~::: 'j :""al!:ear 

=us :-.ao1l!ciacies ~· 5U :rato '!'.Jers~nal. 

)~~nnte ~l transc~r~o cic la ent~evi~ta, ~! :n::-evistador -

¿ebe tratar io llegar a descubrir las carac:erínticas estables 

del ~n:rev:s:ado. ~uesto c:.ie éEtas son las ~ue ~ar~an el éxi

to J fracaso en el trabajo, también es necesario di5tin~ir -

ent:-e las Cualidades variables "J constantes del i;-ntrevtstado. 

~xisten ie entre varias dos nrocedi~ientos ~ue ~erm1:en 

realizar :3.l distinción: 

~) Rejetir la entrevista in~ediataro~nte ies~ues de la entr~ 

·1ista .:.nicial, for::i.ulando ?regun~as :"Ue .;;e <:?nfoquen so-
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1 
Ore las cualida.dee '1Ue se Cenea¡ investigar con :?J.ayor rl,!! 

teni::iient:o. 

2) Tener más de una. en.trevista. y de ~sta :!lanera lo~rar· -

una in:t'crmación adicional 9ara deAcubrir la constancia 

dol comoortamiento. Se ha observado nue con estas repe

ticiones de ~as.ent~evis~~s se ~a reduciendo ~l mar~en 
de error, ~l cual ~e mintQiZa casi totalcente cuando -

ios o ::iás entrevistndores ';:>mani narte ~n ellas, o sen -

~uchas veces es neceo~ric el re~etir las ~ntrevistae d~ 

:-ante el proceso selecti ·.-o nar~ ;>oder : ... or-:naroe una oni

nión ~lis acertada acerca del e~trevistado. 

Motivnción del entrevistarlo.- üna ·de las :~unciJnes hásicas 

:iel entrevistador es ia de r.iot:.·1ar correctamente a .:as ;>erso

nan ~ue t:!n¡,rev1sta, :iara cuP. •Ú ~ntrevist.ado iiaUle con fran

..::ucza. 'J :ie este :nodo nos oro;Jo:-c.:..one !nás información Robre su 

;¡ersonalidad .. :Je!"o ouede ::Jcur;i:- .1ue :el entrevistado no fué -

lo suficientemente astimulado oara conversar ¡ibremente. ?ar 

lo :an to deberá consti t'.lir una :'!loción orimaria del entrevis

:acior el ::io¡.ivar al entrev1:itado cara .JOtener :a ¡nfor~ación 

necesaria de éste con resnecto ~ su persona. 

:::i entrev1.ntado coco :.·uente le información.- ,\ veces ";!'l ~u. 

~revic~ado no ?I"Oporciona la iníor.nación que se desea:obtener 

nara·evaluar en forma correcta sus actitudes p~tenciales. 

Zsto puede ser originado oor las ~i.guientes causas: 

a) Las limitaciones ~iemaa del en~revistado le impiden or~ 

porcionar una visi6n correcta de sus ?OSibilidades y -

atributos. 

b).Al;;unas. oersonaa se tornan ticidae o indecisas cuando -

en la situación se preaen:a la· ocasión de hablar con un 

extrar1o acBrca de un emoleo. 

e} Que las ore.guntas estén :ormuladas en forma impropia o~ 



:-n la ~n~"C.cid::..d :.ntelec:ual -:el ~n~•~vi!:t:.?.:io. 

¿) ".,ue ,'! l l.!1":. !::""~'.·:;;t.:arfor :-:~ :>!o t:. ~:e adcc:.mda!:ilen te al '?!". t:--e-

\'ÜH.ado '.l s·i ~:.;te .:J•? .:.ient~· :i.nc6mcrio :iO.ra exnrGsar :a -

inf"or~ación, ésta ~erá· inco;.l'Olo::l'ta o débil .. 

e) La habilidaá nuc.el ~:n":" . .-e\.·i~tci.1or '.!-Js:-.1lie~~1e está li.ga

:lo. al éxi.tc rle 1.a ¿ntrev:·.e::ta. 

;~J Que ~l p·rocerii::iientu 'ue se ~!';tá t.rn.tando. de llevar a -

cabo ~-::> '?::;:e ~.:..:ilicado :!P.b~Gc1::.ente ... ·:r~:::-nces ~ oz :-es'J..l

:n.dos ~ro::m.blc·."9ntc Sl?r"á.'1 .-!esali::'nt.:'."!dores .. 

_:.;) ;~.,;; ?ro~n;:;a.::; !'or::iui.adas -::iur<:1.r.:;e ::?. ·..;!n:.revista leher~r. 

o:?la!.iorarse 'Jara la -~1::::ia, ya rue . .::i ,,.~~t:2.:" zon ::.::.::l:-eoi-

r:ao ·J!·i.:;inará :-:uc ;;: !. -.:mt.:"'i''' i:. tado la;;; i::. :.e rnrete ~aui ·1~ 

cada!J-=nte ',i !o. 1?nt:-~·:i.:Jt.a. ,ucde ;:;er un ·fracaso. 

::.s ~an indis11en[;ablc ~'.J..: :ns ~re.r;untas y t~:::;.as -;ra°'ados 

;.ean accesi":l.,;s 'Jara ·~l ~ntr<?vis"tadn. 1ara .. ue .se sien::a ::noi:...:. 

vndo 1 rle ¿zta :."'o¿-::.a se ?r:ino!":::ior:.ará .!.a :.nfor::;.aci6n .. '.le :1e -

iesea y necesita. 

b) ~l :n~revi~~ador: 

Sl ~no;revi:;ta.6-:n·· :>Ue<:ie :.!t?.~;:;.r 3. consti;:;uirse !")r. :.i:m ·1ario.

~ila de la un~r~vist:a y los :-es•.1.l tac!o:i ¿e la ::üm.a ~odró.n es-

~ar inti:naztente lí~ados il su .")ro:na Ca.?acitlaó.. =:s eviC.i:;nte -

aue 'Jueden e:ü!3tir diferencias 1~r.-:::re lo~ ?.ntrevi=tadores so--

::,re :oda en l:ts as'Oectos de :ionradez 'J ·;nlidez er. !;US juicios, 

es de~i¡, :ue es ñifÍcil ~nc~ntrar a entrevi5tadoren aue c~n

cuerCen en sus ooiniones acerca de lo oue es.~ debe ~er una -

.,.nt:-c·vüna y el co:nn'Jr:.aoiern;:l oue :lcbe :-b:-er·1ar i::l -?ntrevis

~o.cbr. 

Selección de ~ntrevi~tadores.- s~ evidente cue las ?ersonas 



·1a!"::ar. -:::: .~-~;:.: . ., 3 ::-ur-: ~a.::iliCa.Ces :'l'11o.!!"!::'in.le.c; ::o::o '.:!!ltrevis-
1 . 

~~dore~. ~j!" l~ ~anto, ~ar~ 1kt~ner entrevirotas exi~osas es -

~ecer-.•-•:.o :-~~~i::ar ·a•i:Jera.'r!ente ·.ma -:Jicador.a r;elección de -

~:'.l:: .,;:r.:;evi..-~adores, ;¡ nara este $e d~Oe de tomar en cuenta - : 

la exnericncia y el entrenamiel!_tC aue .en e.-ta!O actividades hLC 

tenid~ ~l l~dividuo. 

?ara ju;:::::i.:r a •.in entre1.•istedo:r es necesn!""io aouilatar el -

:rnba.~:> ·~:.e :-.a r-':!alizado antcrl':lr::iente •.m ef:te ":ipo de r...ctiv_t 

:.:!. ~ntre::a::-.!er:.to :• l:! ~:cJc:-ien::ia. ~n el ~ntrevistador.- El 

~nt:-~na::uen:~ y la ~xoer:e~cia ~on lo~ ~oc ~ac';or~~ hásicos -

~ue :J:-=an ~l ~uen ~r.¡:revistador, :ndenenC1ente~e~te ¿e sus -

habi:idactes Je:-~onales; .se na v1s:.o ~ue a :neCida ·ue aumenta 

!l :~~:J ie ~~:rena=i~nto ~u~ ~l ¿nrrevistador i~he ~~ner,

aba:-'=!a :!Uar.C.:i ·:ene:> =:ta t:-o :~aseo ~á.s:.cas: 

-? ::::o:: :-:.anc1a 1e las .i iferencias individuales. 

·:i) J~Ce ser- -=ntrenado ·.i comoenetrn.do en laa .1a:=:es :¡ cii:iie.!! 

':o;.:; .~e :as c3racter{ .. ":ticaz :.ndiv.idua1-es. 

e) Jebe ::-onoc~r ~erfectamente !.os reouericieritos ~specifi

Jos de !os puest:Js ·-:ue ·1a a :Jf:-ecer. 

d}· Bajo la ::uoerv:.:".iÓn :ie ent:-evist3.dores exneri:aentados -

:iebe-real!::ar ~ntrevistas simulaiias. ·iara --ue :ie esta -

::anera .:onezca sus habilidades :¡ defecto!l, ;,· así esté -

~n aot~':~d ~o remediarlos antes de realizar las entre--

'listas. 
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Uno o ·:arios ::ntf''!!Vistadores.- ,\l.:;..:.::o:; trut.ai.ii:~tas je la -: 

'Jat:eria ooi:ia:l que el juic.io i ·::.:ión -:.~ ;;n ,.~ol::: ~n't:"'eVi::lta--< 

·:cr es ~on :"'recuencio inr.uf:i.c1cr.:e 9a:-;;,, dar va::..i~e:: :i la ~n

:revi=!a, y por lo tarito es zonvenien:e ~ue se ~~cuentren va

:-1os entrevictadores ~ara una ~isaa p~rsona (15), o sea nue 

las esti:I:aciones 'combinadas de d:>s. o =ás entrevi::;tr!.dores· so--~ 
hre laf: ca:-acterític.as, cual:.:i.ade~ y -:i~fectos de 1.1::.- ·~ntrevie_ 

°;Rdos ::erán !:!Unerioret ~e : ?E" ;·l:::i:>P -:echos ;J~!" :in ·~!'1trevis

:ador. :uando existe ::iáa :le ·.;:i -::i.:!"ev~.;:ndor las: ::aracteríti

-:a.s .<on ::tejar ;iercibi::as. ? :::.::!:.:.::iye =~ ::o-:::!.n i.cfect.::::c :>'cu!!. 

lidades oue podrían escaoa.!"' -!e :::s ~~:-s :1e ~.m r;olo ~ntrevist.a~ 

i::ir. So 'J'tltione una viai?n ::ás ~:>:-:-ec:a ::iel -ntrevi=tado ;¡ !.a· 

valide~ J.e los juicios es ::áf'.' zói.ir:!a :: :--eoresen<;ativa .. 

~sto sucede cuando ne ~r~~a =e ~elecc!onar·a individuos p~ 

:--a .,ue:::tos de -=Jran res~nn::a~1 ~ i'i~d, ·::--. :'J~ :.ualen ~ veces no 

~s ~oRihle reali:ar la ~e1ec=~~~ ~~r -~:--'J ~edio 1ue ~l i~ ia 

'!n<:revicta. 

Las r:4cnica.s o métodos -;ara ::eleb!"ó?.r. ·~ntrevi.:naa ::e sele-

~ci6n ~e ~er~onal, ~on: 

l) La ~ntrevista :>irigiCa. 

2) La E:nt:-evista no Dir1,i;1da. 

(15) "?SICOLOGIA I:IDUSTRIAL" 

Joseph Tiffin y Ernest J. Hccorcick 
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LA WTR::'lI:lTA ;JI!\!GIDA\ 

::;.:.;ta ne 0r.gnni;::a :¡ ':·":Jr::ula corr:ol : .. in <!e '"'~tener datos con

cretos de manera· eí'ici.ente Y. sia'!-emátfca.- En i.!ste tipc .:e ~n-

trev.ista se si;;ue una dir~cci6n .. ~nteriormente trazada- tiar;i cu

brir detero.inadna .i.rcaa·espec!fi~a.s; estas entrevistas es'tán -

basadas- en el princinín-·d:e r.ue· e'i:'}Undamento más ~Óli~o "Oar-::.. -

;Jreded r lo nue o;:n 'Jnr? -,~r~ana. eé.- ca?nZ de hacer en el futuro, 

e~ conocer lo ~ue hu ~~al~=ado en el ~anndo. 

R:eq,ui ni ':on fundacentales oara.-la-Entrovi Gta ;)irl.:;i:ia: 

1) :onoci~iento dc•los recuerimientos del pue~to.- ~l entr~ 

vintador debe ~onecer y tener orescnte ciertas ~~neoifi

ca.ciones Cal ouosto. La oerz:rna .'Jue lleve a c::.bo ~a entr~ 

·;ista deberá ~ener conoci:iiento o e."Cperiencia Q!'l ·Jl t:-a

~ajo ·=n cues~!Ón. ;Jara zaber :'!Ué e~pecificacione:: J -::ua-

! idades son necesaa-ias ?arn el correcto 1esemneño del -

-::-abajo. 

2) ¡nfo~::iación º"evia a la ~n~rovizta.- ?ucde ser : :il ob:~ 

::ier inf~r::laciÓn· ac'!rca del e-ntrevistado antes ·i~ -:ue -=n

tre a celebrar la ~ntrevista. esto se justifica ~e~ido a 

~ue oe considera a la entrevista como una técnica de se

lacCión alt~mente esDec!allzada 9n donde ~1 tie=no ~s ~n 

factor ;;uma:ien¡;e 'falioso, de ah!. la necesidad de ten~r -

toda la infor:ación complemen~aria aue pueda ahorrar - -

tiemno, y además se Jodrán plallear rnejor las pre5Untas -

que ne desea que gl entrevistado resnonda, dedicándosel~ 

la atención necesaria. 

3) ~onocimiento de cómo celebrar una ~ntrevista.- 31 entre

vtntador debe :i.aher estudiado a concic11cia las :écnicas 

y métodos nara llevar a cabo entrevistas, J debe haber 



recihi~o. '.ln ~ntrena:1en::; '3.C:ecuado ~n la::; :::...sti~tus ti-

r.ios de ent:-cviz:in. 

Sxieten tres procedimi~ntos de ?:ntrevista Ji!'"i.,Zida,. ~ue son:: 

l) ~l cétodo de Fear y Jordan.- Er. unó de los ~rocedimien-

tos de entrevista ~irizida ~i~ utilizados ~~Y en día. -

'.:l .""ister.la :=-=-,~~ee:t:J =1'!" :.::.: estadounidenses ?sa.r ';/ Jor-:· 

"ian .~e co:.:.,one '" .,"°ª oe~:~ ;, "re~ntas oue son': (16) 

a) ~xoeriencia 1rev:a: 

- ¿Obl!h~ciones ~nál~~a= ~n gl JUeRt~ ~n~eri~r? 

- ¿~n su e~':lleo z.nter-:~r i7;e ::ecesitahan ::.er-ra:nenta:S 

~anuales J ~ácuina~? 
- ~fab~ica~a con ~l z:z~o ~i~o 1e ¡,ater!ales? 

- ¿:ondiciones análogac ~n el t:rab.nJ:J? 

- ¿?:stnoa ::><J:::etid.~ al u;:::::J !r~ó.o -ie .:;uner·:i:nó:i? 

- ~Demostró ;:iro.:;r~so ~n ~l ::?Ue!;:.o'? 

o} .;orend¡~a.je, 

- ::,.=tecibi6 ?.a ::i.i~~a i::!l~:-ucci~n escolar "!U\!- :--er.uiere 

~l nuer.to? 

- ¿Los -.e?:ias ~ue O:RtUC.!.6 ~n relación co~ -?l ::.ra.ba.,jo,

qran l?s cue ~ás le Sístaban o disgustaban? 

- ¿:Iece.si:::5 ore?nración ::'!ecániea, -ia'te:nátí::a u :>tro -

tioo ~e anrendizaja ~oncret~? 

- ¿Necosi~Ó adient~am.ien~~ ~ráctico? 

¿ñecibiá .:\.lguna ~nst:-uccián especial ies?ués 1.e ha

::i.erse .. salido de !.a escuela? 

e) Asoecto J ~oariencla ~xte~ior~ 

( 16) "!'SI COLOGV. r:r:JUSTRlAL" 

.ror;cph !11'fin· ¡ Srneat J; :·!cCor~ick.. ?á.g. 58 
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- 4su ?rcsentación es a.~~rada.-.1e ::> ·ie!HlF;r:ldai:Jlc'? l::r::s

Jtos, exnrt?s:-Jn. ::'lar.erro. de :ia~lar, cte.). 

- ¿:Proóuce ·:11·~r: 1~!eci;o.a·SU apariencia .~enera.1? ( facc!.Q. 

1

nes, vestido, iü¡;iene per~onal_, etc.), 

- ¿Se nota ''\!e -=iene .. cu.ltura? (::anera de hablar, cor. 

tesía, 1..•tc. i. 
-- ¿Tiene voz. n;:;:-ada.111..~.4:.Y se ~xnresa con sol ~ura? 

- ¿¡Sus ~n:-nc~cr L:~i ca'.S f!si ces f'.on ace'Ptahles? t ?eso, 

~estatur9., ·~::;;~::~smo, ·:?te.). 

- ~Parece ~er•ri:iso "·· ~enso? 

~Da la i ':i':'lresión rle a1;:resi·11daci .'! cJnfianza en sí -

:::iis:no? 

d) Sociabilidad {:~abajo ~n ~rupo): 

- ¿~iene al~na exoer1encia er. ~rabaJ~s que exi~en -

t:.:la ~c:iv~jad ·~.s:1cc1al :ie .:runo? 

¿:ia ~artioi:Jado s-n ac:oG ie :.ipn :;acial cr, :.a escu~ 

'!.a? 

- ¿'i'oma :>ar~e ~n acti•:idades cl'.'icas? 

- ¿Pertenece a :::.l!\1..Ín F,t".l;>O rleoJr-t.ivo, reli.qioso? 

¿,Je'!l.Ue!itr?- -=r. ··us aficiJne~ ::·;.e ~e .:;u:;;;a el ::-a-;~ 

con la 5ente? 

- ¿,Su 2.B'pecto es ~istoso, es decir parece !)er!:ona ~ue 

se lleva. bier. con los 1emás? 

_e) ?:auilibrio emoc!onal.: 

¿pa ~anido al.;ún dis~sto con su jefe anterior? (a~ 

ceµtible, tirantez, ~te.). 

- ¿,'I'.1vo motivan: '.Jara dejar los empleos an'Ceriores? 

(incompetencia, carácter violento, inflexibilidad). 

- ¿P.aotío, 11stuvo adi!;LtUsto en su nues'to anterior? -

(se enojaba o de~alentaba con facilidad). 

- ¿Qué !JO ti vos -::.ivo nara dejar la· esc•.iela? (reacción 



.. __ ·, .. , 

o.l fracaso, :-:-nncn o ien defensa). 

¿.F'lé Ci!"!cil su adoleflcencia? {::iad:""a5 :livryrciados,

:rabaj~ conatante ~in jugar, etc.}. 

- ¿Se siente actualmen-te- abandonado :r. :1eva una ·1ida 

;:>oCo ordenada? (contactos sociales indebidos, e.te.) 

f) Madurez: 

- ¿r:-abaJÓ o trabaja,. des?ués 'ie sali;- de la escuela 

J C.urante los ·1eranos? (contribuyó 1esde •;my joven_ 

a l~s :.:l~refiOS .le la farai!ia). 

- ¿Se deja· influir ?Or la familia ~n-.eus·decisionea? 

{acude~ la familia Jara ~onsolar;.~ J ~ni~arse). 

- ¿;1a vivido al!:,"Una vez fuera de casa? {ha ::.enido 11ue 

abrirse cami~o Jor ;.i ~ola). 

- ¿Ha :enido al.;una vez !rlás de •.in er.m.:~o? ( t:-ayecto-

>"ia económica). 

- ¿, riene UO ·1uen :::ent1do :!e :"'eS~on::rn.O:: !.dad? ¿ha :'lC!!_ 

sado en loR .gastos de ';ransnor';e, -?n ~l .:::alar10, -

en las horas, '3n la !"amilia. al ":a.::;01ar .ie emnleo?: 

¿a cuánto asciende :;u se~ro je 'Ji=.a?} .. 

- ¿A ~ué .:e -l.ebe el ~ue ~aya eolici taco ::-aoa.10 aouí? 

{ ·:er ·ci se debe a al~.ln :.iOti·..-o aro:·esional :-a~ona

ole). 

s) J:> tes :ie ~ando 1 

- ¿Ha :enido alg-.Jna t!Xoeriencia como :e.fe? (en la es-

::.:ola, en al.,;;ún ~!!:ple o anterL:>r, o '3n !a ::o::;.uni- -
fad). 

- i,Asoira a ser un líder? (~or :,ué). 

- ¿Tiene asnecto 1e reunir las cualidades naturales -

del líder? (ver .=?i es dominador, o insnira ::onfia!l 

za o resoecto). 

- ¿Cs a~~esivo dentro 1e límites razor.ables. tiene 

::onfianza en ~í -nismo "J se °:)asta :-;ara !rabajar,. 

;o 



La! ·!"or:a nara calificar "l'ata entreviEta ¿eb<:? ::::in tener l!soa

cioa besttnados a la ·:aloración. del entrevistada, ::iara :-ieñalar 
1 • , •• 

oi o'f'tá enci:na del nivel iD.9dio~ si e~ de! ~ino :::edio, '1 ~i se -

encuentra ~or debajo de .lo normal en cada una de las ceracte~{~ 

ticas exTJresadas anteriormente, ··~amando como base de ~ocnara- -

cián a los empleados Oue actualat&nte están desemneñando-"el" ?Ue§. 

to en cuestión. 

2) El mét.,do rle ',fonderlic.- La Sntrevist.a !h:-i:;id:i :iuer!e es

~ar ~asada en ~tras ~ondiciones y característi~as difererr 

tes a las nei'laladas nor ?ee.r :¡ Jordan; Wonderlic ha prep_!! 

:--ado un nroceditr.iento de entrevista diferente en la cual 

se hace referencia a cuatro camnos ~enerales, ;ue son: 

(17) 

a) Historia laboral <lel ~ntrevistado. 

b) Historia familiar 1el entrevistado. 

e) P.istoria social del entnntistado. 

1) Historia pernonal :!el entreviotado. 

Antes de la entrevista se f,rmulan ::;ar ~sc:--ito rti•.·er~as -

,re~n!ns concretas relativas a cada ~no ie ~stos asnec-

:os. c~n el objeto de .:;uiar y orientar al entrevistador -

para cue consi~a los datos ~ás irnno~tnntes. A este ~roce

:ii:niento de entrev~sta.ae le ha llaz::ado ".i;uía para .gl dia!: 

nóstico del entrevistador 11 y· es uti!.izado como base nara 

calcular las puntuaciones de ::iéri to!' cue ·1iene a ser como 

los "!"esultadoe" de la entrevista. expresado en ?Untos .. 

Sl uso de este ~i~o de ?re.guntas ha arrojacio reeultadós -
como los si~ientes: 

::n un estudio realizado con base en este orocedimiento de 

(17) "PSICOLOGIA WDUSTRIAL" 

Joseph Tiffin y Ernest J. McCol"!llick Pá<;. 50 
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•!ntrevíst.a, loe i:ivesr.L~adores :Jb:u~icr~:-.. n:.:.:nuaciones de 

cerca Ce >~o individuos nue habí~n Pi~o ~on~ratados por -

:.:na co::nañ!a (18). E:-Jr.:erioroente ,..~ llevó '.",,. cabo una en-. 

cues~a ~ara averi.guar ~ué re~ul:ados ~e haoian obtenido -

de·entos emnleados una vez contratados. ~l ~:-uoo ·ori~inal. 

se dividió ?.n t~es secciones. ~omoue~~as nor lo~ oue se-

:;tdan todavía en el_.trabe..jo, 1:ie que :~e habían retirado y; 
!.·:rn oue habían sido dei:m~didos. Las· ~omnri.:-aci.')nes ~stabl~ 

-:!.:iaD ~ntre estos ~:-e~- ;;r-uno:.o ~'.l:l rcsn~cto ':_?. !a:"-' :;untua-

~i~nes "~e 1htuviero~ iri~:nal=ente1 ~n !a~ ~n~revintas, -

contrib:.:.yer:>n eficaz::en'te a ta. :-ea~~znc1,)n ·ie tiicha. inve!i_. 

":.i.=:aci·ón. !.a gráfica ~'..le =i .~an:inua~ión .1e ::u~r;:~ra, ~xhi
he clara:nen1;e como ner::i.anecie:-"Jn en; <Jl :;;a':":~.10 ;:;ás indivi 

~uos de lo!=: c:ue habían '.l·otcn1-:.":l :>un·tuaciones :il tas nue 1e 

!..,s "'.:Ue har.ían calificado ":Ja.10, 'J r-ue ~! ;:>'J•=en":.a,jc da -

:os ~ue habían ~ido ~e~nedi~os ~ra cor.~iderable~ente ~enor 

)esneciiCos 

? ªº 

J 

Reti:-ados 
volur.tariamente 

~ 20 
Siguen en 
su e:roleo 

O-i...~~r--~~"T-~~-t-~~--

0-10 12-16 l8-?2 ?4-<9 '.0-34 
RESULTADOS ?ARA ORIEUTAC·ION DEL QUE 

~NTREVISTA A !.OS SOLI·:I'i'At:'!'SS 
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3) ~1 ::;étodo 1ie i'lci-!urry .. - Otro ::odelo de -:?ntrevista rliri~ida 

es la pronueetn por ~lcMurry { 19), que se basa en una ho,ja 

de ?regunta$ referentee-a la: "historia de trabajo del ª!!. 

trevistado ; a ~u hoja de servicios, su estado escolar,

el ambiente de ~ua ?Ti~ero~·aaos, su ?resente nituación -

fina~ciera· y ~u ualud •. ~Mc'1urry insiste en que la entreVi.,E 

ta ore;>arada ·~s. esencialmente un :nétodo o nrocedimiento 

de averi~ación ·~e datan, ~n ~ue se C'Jmbina la informa- -

ción oh~anü!:l 1lcl cntrevi=;tad:) c'Jn· tJs d.a.toa :-ecibid.os de 

las escuelas donde se ~or~ó y 1e los ?O.trenes ~u~ ha ~en~ 

do-an~eriormen~e. 

Un estudio realizado ~n la Lick-3elt Comoany de Chica~o -

demoatró que las puntuaciones obtenidas da las entrevistas 

nreparadae con 587 individuos tenían una ~anifiesta rela

ción con la duración Ce los emnleados en RU ~uesto. ~ste 

~ipo de estudios a los :::te hace r~ferencia ¡.:c:.iurry, ~rueba 

que una entr~vista dirigida 1 encaminada a conse.i;uir un -

determinado objetivo es cuy sunerior a cual~uier ti~o de 

~onversación g,l azar, como las oue celebra ~ente i::inre!Ja

rada J ~in.-!Uión·al¡;uno, ~ncarP.ada de las entrevistas na

!"'~ selección de ;Jeroonal .. 

Los orocedicientos de las ~ntrevis:as :!iria;idas ·rarían se~n 

las distintaR ~anerss en r.ue están ~reparadas y ectructuradas,

pero puede decir'ae que no consideran al entrevis"tado como un i!!, 

dividuo que contesta automáticamente las 9re)\Untas que se le -

for~ulan, siendo que ~ás bien deparan al entrevistado un amnlio 

~areen dentro del c~al puede actuar para conocer mejor al entr~ 
vista.do .. 

{ 19) "!'SICOLOGIA Ih'DUST!UAL" 
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:i} :: ·::::.:--evistad:::ir :lebe ::on':>ct::r .l :.ener ;:irer,enr.a ciertas ~!!. 

;>ec1 fice.cianea d;L puesto .. - ::;:!: entrevisr.ador deberá :ener 

c:::r.oc:.:1ento :'.l exnerienc1a. en el ¡;raba,io :?n cuestión ~are. 

::2.oer ~ué es:'>ecificaciones / .:;ualidadt?s son necesarias ?!!; 

:-a :: :::>r-:-ecto :!esemneñ~ 1el ::-~bajo.- ;:l análi::i3 J ev-a

:;ac~5n !~ ~uesto es ·~e 0nor:e 3yuda ~ara el ~roceso ie -

~e:~~=i5n y la an:revi~:a ya -u~ ~i ~l entrevistador oon~ 

:e :.a:: ~snec1ficaci:)nea del ';r:'!bajo :r l:.r; :-eaui:;it.:>s ~e=.!:_ 

::a!"!.:.:: ::ara ;iesemrieñ::irlo, !a. \~ncre-.ris~a .:;:e :~ar.'Í .o:zá5 e:'i-

·:a:: :; ::e ,~sta ::ianera ;ie ?Odrin fi,]ar :'..aD ;re .... ~unt:is .-:ue -

:~:::::ularó. al entrevi:-~ado '.i ::.zí ·Jbt0nar :a inf~r:nac15n e~ 
;J2::í:-!.~a :"'eferente a las -~1ao1::..i.!acies J ·;ualitades del ~n

::-e·11z"::ado con :"'esnec-:o 8l 11.Jeflto of:·ec1¿0 .. 

·o) ::::·-::-=a.c-:..:ln 'J:"t:Vi;i. 1. :a ~n:::-i:: 3ta .. - !.!. ~ntn~·:i~tado!" :.e 

leri :::! ~btener i~i~r~ac:6n ·~cerca ~~1 ·ntre~la:ad~ ~n-

:.e:: ~~ ::clebrar :s. en:.r~v~.:ta, > 3ea -:tJ.e .·: .:e :ient! .fsta 

l~~1:-~ac15n ~revia. ~~ 00~3=en:c ~& ~n1~rari ::emoo, ~1n~ 

-:·.:,,: - ·.!:-~ ·ü:.!.near -:e J:'" ~~..::: .: :-~~::un:a.s ~'.Je .!1 ·.:.e.sea -~:.:e 31. 

-;?nt:-~·:!stado r-esn:>nda. J adc:=.ás ;:¡:idrá 1edica!'le la at.en--

~:.6r. :1ece.saria. 

:::} ..:.-,:::l::.:a~ntos d.e :órao ~eleorar una -:;r..t:·<Svü;r..a .. - ~l r:rn-:r-e

v:3:a:~r ~ebe haber -;?Rtuci!ado & conc1e~c!a !a~ :écnicas y 

::ié':odos nara llevar a cabo en-:.revistas. J :ie haber recibi 

io un ~ntrenamiento adecuaóo e~ los 1istintos :i?os de e~ 

::-evis:as, o Bea r:ue el en tr:vístador 'iebe :;er ·.lna persa

:1a :;rl?carada e instruida ~ experiraentada on ~a ,~dcinis:r! 

·~!~n !e ?ersonal. 
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Zn la ~ntre'.•i!:ta .-:o ;i:"'t~ida 91 per.saci~nta 1el en4:.rev1:n.ano 

~a cs:.á i:i~cncio~al:er.te l!ri1!ici.o :iar .::1 ?.ntreviatador !1acia -

un otiJetivo es~ecífico. 

~sta cntr~vista .se ~l::i:ne a.si~ •. ·1ebido a r.ue ':'ler:ii te ::u9 '?l -

f!:'l t:r~ 1;: ~tafia sea la .,:ir:e ::i.cti va :!e :a en tre 111:: ::a. :ra ::.ie !"ec~ 

'::e ;o~:;i:ie:-abie :1·~er:a.a ~:ara o;:i::H·~sar:·~ -:or -! -::i:::no, :ius :-:-1 

~onible ~ara deter~1nnr ~l ~ur~~ 1e la ~i~cus1dn. 

Zn .:.;enernl ~l ·~nrooue :"'.3 :ii:4:. ~!,!o ;;:e curacteriza :"l.,!" >"?l ~º:!!. 

::ort.a;:i1ento del <?:1trev1.::tador, ~u1en ··:scuc:"'.a :•.aJado.?a:nente. -

:'lo H ::cu te, ·1sa ~ :-e:r..ln tas :jr"!V<::!S, :·:anta"" ta '.: reveoen te -:i· :"Jer::i

:e nausas en !a ~:rnver::;ac:ón. ~s:a ,11 :.i::ia ~ácni~a ~s :~ 1?..s il:, 

d.::!l -:l] :icr.:inar :¡.,r .;l ::.r1n.:i--::.:lnte. ~ebido ;i ~ue :-.ues':.r?.. :.1!: 

::ia je ~onversar 3.~:.ual:nen-:e iict.a. .~ue al~.iicm :!ebe ::rn.::.:.cner~e 

haol:indo ;.i !os ~er!rnn2.s "".i:?' <!!lC~entrnn J'..lntas • 

.::er ~i :Jedi;) :.d.eal :iara :::::nacer ::ár. '3.. :·.Jndo :a 'l~r:?onalidad ~e 

loe ~ntrevizt.acbs. ::n :a:-:.i:-'Jlar ~s •.Jtilizada :1ara ~r.:.revistar 

:'>~r~onal :il t:lmenta -:alifi::ado i::ue •ta a 'JCUnar :iuest.::>~ ~IJC :-e-

~uier~n ier5ona.i idades c:>n .~otes de 3Uoervi sión. :nadurez 'J cr,!. 

:erio .. 

La finalidad de las entrevi~:as no diri~idns es darle al P.~ 

~rev1stador la ?Or.ibilidad rle descubrir la for.":!a o:?n •;ue el in

:iividuo ve el oroblema o st't.uac1ón en ~uestión, y lue;;o ayudo.! 

le a '!'lensar·y ~:lbre :odo a !Jncon-:.rar :a ':lanera ·:e .~alir de la 

situación. 



~esde .<Jl nunt'? de 11!.zt.a :~el =:ntrevistador 'lY'Jda a conse

.~ir l~ ~ue renlmen:e ~ian~a y ~iente 91 tntrcvistado, i 
1e lJs nue con~tituye su verdadera ~ersonalidad. 

Je esta manera la entrevic:a ·~onsti tuye ~r.. ~edia Ce con

~e~ir intor~aei6n sobre l~s sentimientos 1 aersonalidad 

~el entrevistado. =ue difici!~ente se ~od~á Jhtener ~or 

~edio ie otras :écn1cas.Je aelccc15n ~e ~ernonal. 

:.a <?nt:-evieta r.a -!ir!s;i:ia :-;:is ti t;;~·e '.l."1:'.l ":4cnica ;io.ra -

:i.ler. ::i.r una exprcsi.~n qtfc ::~ e::oté :.nf~ ·iid~ ~or :o:i ~re-

juiciJs iel ?.ntrev!~!ador. 

·1\0. 

:a ~ntrevinta no 1ir!~ida :~ede ~er ~n ~~nducto ~ar ~l -

:ual .~e :iuede :ia.r ~ar~!al=sr-.:e ::;a.iida ~ ~a :·r.J::;tración 'J 

'lSÍ :"t!Vei.a !;,s •)ro::l~mas ~·:r.o:nnales ~ue ::·Jedan :ener- l:.s 

;:andidatos. 

~ 1 ~a ~ntrevista no iiri~1da 1~udn al ~ntrev:atado 

~e una ~isi6n ~á~ ::ara ~e ~us ~ron1~s ~r~~lemas. 

Jand~ ·raeltas ~ •;,,;: "":re .. 1J:-.:.:is ~- '.l.!.Cn':n?~d:"<.z:. 'l :me -:a::le, 

!:t.ses de ~a •:mtrevista :10 ~ir:..gida.-

:as tres fases p~incioales ~ue ~ay que co~nrénder ?ara apl! 

car ~a ~nt~evista no dirigida, ñ~n: 

Senti:tientos.- ::ay ~u.e ::ilen':ar al entrevistado a "JUe de.§_ 

aho1~e sul!I oenticientos, ~ ."'ea cue ae exorase con confia!!: 

"' y 'ihertad. 
~sta :ase ea la ~ás 1ura ya ;ue el entrevistador ~o ~ie-

JO' 



:1e t~davía .Jna ~den ".111:,· ..,r~r:i.mt. •le a :16nde :-iaO;!Í :fo -:on

juc1rle :3 conver~~n:5n. 

2) :!-echos.- üna ·1ez ':ua ·?l •.mtrevunacio a expre::.;.ndo nu.o :.e_!! 

~lJlientos :"'epr1r.iidos. nl entrevistacior puede entar en -

:=ondic1ones rie ver !~:; nechos ~n forma 'Tiás clara .. 

::n ·~s·ta :·ase el o;ntr'?vinta~?r ::>Uede asumir una cierta di 

:·ección ~e ~a entrr.v:..~-:.a. e ::1cluso ~tili::ar -:ondae ::iara 

'JCtener :.nformac1ón ·ue P.l ~n:r~v1 s tado no :e ;i ;omun1=!! 

~ ') . 
3) Soluciones.- Una vez '!Ue ·~l ~ntrevintador ~3 ~scuchacio -

:os Fe11tiJt1cntos :¡ necnos. e.":-::á ~n ac~itutl de llc~¡u· a -

ana conclusión :¡á:; ac<:r-tada de '!.a ::iadurez emocional ~el 

:.ndividuo .. 

A continuación 3e detallan !on ~snectos ~ás 1aoortanteR pa

~a ~oder tlevar a =nbo la =~~oarac1ón ie la ~ntr~vi~ta. ~~tos 

;::in deJar je reconocer que al::;unos ::e <?lloa oueden 3·er :.it1liz!, 

dos ~ara la ~ntrevi~~a no )i!"i~ida. 

l} Jeterminac1ón ·ie la labor <:i.. !"e:alizatt.- Sabemos :-:ue t?n -

una t!ntreviata o;oman narte óoe oer~onaa: 2! entrcv1ata

:ior J el entrev13-;.ado. 

El gntrevistado lle~a a la ~n~revista con ideas oron1as 

",Ja arraigadas y con :l"ajetivos muchas •.reces tmoreci3os, -

(!.o oue JUiere es traba,1ar) ?Or lo :ue es necesario ~ue 

~l oent.revistador ~~eoa ~laramente cual •ta a :-:er su -:ins1-

ci6n y cuales son los Jbjetivos nue tiene cue llevar a -

cabo. Se reco~ienda ~ los ¿ntrevi2tadorea aue anoten con 



~nt•..:r:.o:·:::iad 1'1.s 0i:>.)~t.¡·:n~ r:ue desean 'i.l.c:!.nzar .:: ·.'Je ~o

:::1:>len -:r'.)aleoaR ~':Jn ~os cuales $e ~enar::in <!U~ -:.-nt'rentar 

nn.t"n 1!e ~~'Ca manera o;ener una ;ireparaci:)n '1t"t?'11~ 'l l:\ -· 

en :revi:; :a. 

2) Conocimiento previo del entrevistado.- Debe tenerse el -

mayor ::onocio1ento ;ioai"ol~ sobre la nersona a ~uicn se_·-· 

va a ~ntrevi~tar • 

. ;l cele6~ar '·ª ~rimara entreviata !ie :.endrá c. la !:la:io la•

=!Olicitud ou""' ::ontiene datos oersonales ·iel ¿ntrevistado. 

·:uando ::i.~ :rl'.l!ta de ~n'trevistar t\ una !'ler!'!'.ona !"'ecomendacia 

"";uede .:;er :.lti~l con~cer las oniniunes :ic la '"':.0!"::-oria 1ue -· 

'"..3. :?.cor:.:.2~da •. ie es:.a :·ar~a ¿l "'.?ntre•nst.n.dor -.:P.ndrá ~o-

:los :as antecedentes ·~o:übles acerca :iel :;?nt:-e•11r.tado, -

:ludiendo ::>r-0Per así :i..as :>i :.uaciones .·me se :JuC.1eran pr,!_ 

3en:;ar .. 

3) ::lnccr-~nc1ón -ie ·~:J. ·~ntrevi:;t.a .. - ::s :iecesnrio :iara ~1vitar 

-~rr"Jr~z ~· ·::<":)l icac!."Jt.es ~nneceBar1a;;- ·?l -::.:~ .~e .-;"J.-:a ·:na 

·':l ta ~ara 'l..le,.ra::- :t ~::ibo una entrev1so;a. ::ln é!ita se ~vi 

:arán retrasos ~/ ausenciaa y se :ihor!""ará '11 tiat!lpo ~anta 

:!el o}ñt:·~·1ist.ado1• -~o:no ·:!el ent:-i:v1s:ado • 

. Ji la mtrevün:.a ::;e lleva a cabo con :""et.raso, ·meden oc!! 

Jionarse -::enniones "J :~ricciones cue s'Jn un ·Jbstáculo pa

ra la ~ealizac1ón de :a entrevista .. 

.:!.) .::1 :'iorar:::J de ta ~nt.revista .. - ?ara llevar a cabo en fo~a 

correcta ~1 ~roce~o de la ~ntrevista, ~s necesario oref! 

jar ~n :i.:>rar~o. A nini;;ú:n candidato le ~sta esperar en -

ta 3ala ~ás de lo debido, al i.gual oue al entrevistador 

no le ?arece Cien estar eaoerando al candidato .. 

!;in ;!n!har~o como la entrevista no es una cosa !"Í.~ida, sa 

dit'icul :a bao tanta el establgcer un horario adecuado, ?!. 
ro a ~esar je esto Re nuede estaOlecer un orogra:za µara 
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.o; :'"10a.10 :-~ducP.~ ·;G l:. ::ierada:nen te sl :: ! e!:l::o ·:~ : :i ·'n <;:"'JVtf! 

:a ",;- -~R~n :-;.~:-':!~ ·''J. ·:~ü!.dez y se cor.·1ierte ne.Ca ~::ás en -

~na ·"er-ie ~e i:tt-oreni::ne!l ráoidas "J ::i.uoer!'ici:::!.les a.cerca 

·:el ::e.ndija;:.a. _._.,:::i!! ~·;nresiones son arróneas J" '"'lf'o-:iorcie_ 

:-ian ;:::ico;; iiar..J.=; ~i ·•nt:-evistador. 3s nece!'mrio entonces 

.,.1at.::ir-n.:- '.1n :--;1.-;rn:na ~~ ..:n"trevista;:; r:ue evit-3 ~n ::..:::i jOSJ:. 

:>le -;;,¡~.:i.:-· ~s:.a::> a.nomf\lias. 

:.d.er.=ri..s :.¡ ~.~:o. .:..~cer ~~:.¿¡ J!"O~ri'l:r.a r;~ ..,~~:tear-;!.n '.·.>z !e.!l

·ar.~o3 .::~1e ieUe cener ~~ -;ntrev1::r.ador, Jª ... 1e é~;~3 ~on 

~ecP..c;ari.:1~ :;uest.~ ·""!'.le ·~l ~n'trevistar eR ·.ma ~area :i • .mta-

'3) ?ráct:.::-a ~"1nn:.nnte 'ie ~a ~a:norensión dur::i.n:.e :,~ -:n:reVi;:! 

-:a.- :-:n :1.~cesari::i -:!le ~l t'!nt.revis:acior ora.ct.ir:ue .ju:-nnte 

!.a entrl'?'ll3ta cu ::a.oilid.ad oarn estaolecer ur.a !"elación 

!e ::~nr')ns15n 1 '1ni:andi:iiento, o sea ;?i juz.;ar }.'):;o 'JfO

?>lemas :Jon1endo.se caj:i ;:ol ounto tie :,;ista :iel -;!n;;r~vist.a

io: -:!n esta:· .JrT.a sus juicios ;-;erán ,·;:ás justos y .Jojeti-

·105. 

6) ::1 ·!OOC~V!Stador 1ebe<á conocer su pronia oersonal!fad.

~s l~di~pensable nue ~l nntrevistador conozca ~erfecta

:Jente su .1rooia :lersonalidad y nada ;~:ás ~arfecto ..,ars lQ. 

.rrarlo c:ue ~l <:?fectuar análi:;is :oeriódicos de la ::asma,

:nediante 1..1.na ;iutacrítica 'J a través del estudio de los -

~esui:ados obtenidos en anteriores dntrevistas; de esta 

manera ~odrá 1arse cuenta de la evolución de au eampor-

tamien to. 

!'rabajando en !?Sta ior!lla ~l entrevistador conocerá sus -

?rejuicios, ~rrores, aciertos y guetos que influyen con

.üdera"olem.ente en su.a juicios 'J opiniones. 

,;1 evitar dejarse influ.ir :jrandemente por nu :iersona.Li-



.iad •.. ;:oC.rá emitir :):Hniones ;.:í.; e::;ai:;..::-nci2. . .::: ::.::>.c~r t!V~ 

i..l.la.C~:Jnes rná.s reallst.as j' .1"..l=-t:is. 

7) Selección del lu!;ar para llevar ü. ::::i:io :a ~ntrc,..1n;a. 

SELEC'.:Iott Ol!L LUGAR PARA LLEVAR A ::AllO 1,\ :::r::i::vrsu. 

:.:s nec.t?Sario que el lugar ¿le~ido ;Jara : l-?var a ;"!abo :a en

:revi.<.:ta. !lea ~rivado, ~aro. ·.·ue de esta ,::anera :a ~onw~rsación 

.sre desarrolle llana ;¡ iiürement.e. Ji :..a ~n~:-ev1:;~a ::ci ~;o cele

Ura ori vadh.mente. se· en to roecen i.as .rela~ l:)r.es :.- : a --;~nversa-

c ión :;1'.s~enida, .JCasionando :i.ui:inlcs ::-:i:.-:i~!:las :ilnto a! ~ntr_!. 

~istador ~oca al entrevistado. 

::1 :'..l.i;ar <londe ee efectuarán las ~ntrev:.s:as .::ebe 'l"er seie_!! 

·~'l.'J:-.ndo ::on :lUcho cuL~ado, al i.-;11ai. ~ue -::·! :.::ú::.::.:.r~~ .i ~i '?-

~:.:.~o ~e :.i.:.-e ·nn::-tará • 

. ~l,:5Una: rocomendac1ones ':lara ~l lu.~ar ::;nd.e .--.e- ::c·:en ::abo 

!as enr.~evi~tas, son: 

cos sin '.Jantallo.s. r.i ventanas sin ·~or:inajes. 

2} La ;1ntura del techo y ~aredes, :era .:e -;olores: ~eu;ros 

; :ie r .. onos pálidos~ ?odrán ur.ili~ar-:;e ':n caso :-.~cena.rio 

los tonos ::tás obf'curos, -:>aro ~umeniar.:lo la ilur~1naci6ñ. 

3) ~l :ocal deberá ser tranouilo y ?ara :.J¡;;rarlo .;erá nece

sario que esté aleJado de los lu.gares "ie ':.raba.to donde -

el ~uido as mu~ ~olesto. 

4) $1 :ütio de la entrevista deberá ser -:rivo.do • ..::.~te aspeg 

to ~s fund~~ental para ~1 buen i~sar~~llo ~e :~ ~ntrevi~ 

ta, ya que reoercu~irá ~n el resultado j~ :a ]lSraa. Lo -



el >:ntrev1;,ta.r!c ::.J -ea ::c:.¡c::a::!o. :--.1 ·;:.:=:to :::J:- :.~~ ~e::;6,:; 

c:mdi.la to:;. 

5) ;.u :;ula ce ~"nera .:eoe ,,.r =?lía :; :on!ortaille, ;¡u .·ue 

a pesar .1e :ontar;;e con· horarios adecue.dos siemnre habrá 

:andi:"latos e~n"'?rc.~do. E'n eete ?erióao 7.e ':!s'Pera, el -;::an

jidato va !"'Jr,iandQ conc~ptos r:ue renercutirán en la en-

':.rev1~ta, :!e :;.:-.í :a i ·.:ü.:>rtanc:..u de· ~!1r.~a.!' c~n ~tna r:a.ia -

de ~sr:e .. n '•.:~ro.dable. 

:J) :::1 _:'?.nd..:.:!::i.::i ~.endr·~ .;na -;."'"'.ler'..l :-~zor.c.r:~e: :iunca -~ti ·~ueno 

aue :?8'0~re riemas1aCo :;.emno, ta '!UB "·!='.to i:if>lir::í. :onsi-

:~rablernen<;c 12n .~:.: :::'l::D'""lr-tar..::.ento du:-ar::.: la .;;?ntrevu:;ta. 

7) :;~ reco:nendable ~ue ::..a ·~•üa de ~snera. -:s"té riotada de !O-

::rnor-:un1dad ,ara : r 'ianoo :i :":l?1JcP.r ~1.;. -=;"?.ndidato ~atos 

ie :a -?::in:-esa ·:~nae ·rn ~<Jr::: le -:ue :n.;:r~f!P. ~ ';.raDa.1ar. 

!.a i.nior:nac1'5n ~nc:-!.:a -:eber:i .9er ::::it-:=tan:e :lamativa y -

::on buenas ilustraciones, ;-iocirá ::oniener descr1pc:.ones -

-ic la er.i.nresa, ·:é~odor. 'J :ir:icesos ~:iT'll-.=ac.:.os, :Jroductos -

~ue ::ianufactura J ::~rv1cin~ ·'ue ~r:Jnor-:::.::>na. 

3) :..J.3 ::.uec.ies :anoi;o J~ :.a .1ala .!C ~Rnera. :omo ·~el ~i tio -

:ie ~a entrevicta, :!.:?berP..n .1er :;umamente :=:enci!.los, no --

:onv1er.e :i·'"Jl>recn.r?,ar -?l !!.!~ar 

-Jle~~ancia. 

:"evesti:-lo ::=e iemas1ada 

3) ~l ~elefono ss reco~endable ~ue no ~e encuentre en ~l s~ 

tio da :a entrevista. ~n ~aso contrario ~s conveniente -

~Ue no 3e :~nteste RlOO fiasta ~er.ninadn la ~ntrcvista, -

~uesto ~ue es nerturbndor para el ~ntrevistado, el ver -

que el ~ntrevistador :o~a el teléfono J :onversa asunto~ 

:ijenos a ~u -::ier!:ona. 



10) ;;n :a oala de eoner~ "e !:ace ::eccsar'a l<l ,resenc:a je 

una .-ecencionista nue •1eri !"!.que las ::::. :as, j•o. sea ::i t.i

ficando o rectificnnciolas. e.<> deci:- estará C")ntrolando 

<i las ;"Jer::.onas r.ue _~n-::-en ~· ::ai:;an ::~i ':'lri·tad0 riel >Jn

'-revistador. ta oresenc.ia de -:!Sta "1ersona le dá un '-O-

::ue de seriedad a.l ~-r::iceso selecti·to, además cie n:-o:or

cionarle un orden cue es necesario. !ru::ibién atenderá al 

~andidato con cortesía oara que és~e Pe ~ienta en·con-

::~ia.nza deede el princinio :J :rnedt! r\esarrollar más :arde 

'..lna .?n'trevist.a :'lroduct.1va. La f'=Ce"Jcloni~ta deberá a.sí-

:::liz::io ordenar :a -=r.r.:-a::a ::.o cancii:.a. :.-;s ?:"ara !:Ue i;stos -

!'iean atendidos ~n :".1r::a -=-~:-:-ecta ·¡ .;:n ·Ü :;urno .~ue :.rn 

correanonda, '3vi:anriose ·1sí :-:rniu:·1.,nea. 

Las condiciones oara ~l:::var '.i. :-aoo :a -?ntrev1.-;~a, son: 

':reac!6n de una atm::ísfe:-:3. ·~e ::rnfi~n~a.- J!? ha ~b:;ervad.o 

iue ::;ara ~eleorar ·.tna -:nt:-ev1:=;ta -:or:-i:ct.a es :iecesa:-10 

1ue ~xir:ta una ~on1 :.::.!'l~a ::::.utua '~nt.re :::r.:r-:-·n~:.nc:ir :: en

'trevis'tado. La confian:rn !10 -:e':Je "Jartir :iel '?ntreviata

-:io:- unicamente, ;ano ·"Ue ·:ehe :omunt=ar i:sa ·.isma ~ensa

ción al _~ntrevi:=:t:ario, :Jara. :-~e ·~lUeria ..:Y.isti:- :<l ~o=-oren
.iión nece!'>aria, -iero ~~ escencial r:ue sea ~ecundado- ~or 

~1 -?nt.revistado :¡ara .. ue la ~ntrevist.a ~1e~ue a un feliz 

;:;E!mino. 

:) S'stablecer cier~o cli::i.a :.e :~ar;iiliaridad.- ::n :i.lr,unoti: ';i

nos de '3ntrevistas la :"a:n1liaridad ""JUede :to :-er aconsej;! 

ole. d.e esta manera ~~ >!n:.revista adcui.rirá :Jna ::'!ejor --

3ensación rlc nlática 7 ~1 ~ntrevis~ador ~oñrá obtener --



de ~ierto.R car:i.cteres a.utori :arios. 

3J '.::st.i:uular :.:!.l .a-ntrevirit.ado nara r.ue h:J.ole.- ?ara ::i~rar -

que ~l entrevistn.=v ilai>le, ~s necesario r~ue -::tl ·mtre!:v:~ 

~ador le insoire ~!~rta confian~a, también es importante 

que escuche con 0.:1'!-nr::ión .• los nroblemas y ooinL::ines :iel -

~nt.rcv1stado oa.ra ~ue éste, se sienta apreciado 1 ·.;ea ::~e 

~xi:aen :;~rsc.nas ~-..a1 :;e interesan ">ar ~l. 

~s :.é.3ico iniciar :.! !?nt.rievüaa con :.emas :!e ~oc~~ i.<-:l'):"'

':.at~::-:.a, ~U'3 no '.)fre::can ·:1)~1biliaaci~s ·ie !':'1nt:-i·.1.;.;::.1:.J.. -

:;ara aue é.e ·?Sta ".ianera el t?ntravis:aao :~E' :~1entn ~s-::.:-.~ 

lado a nai::llar. 

:.:n cuanto el t.ema ·'.'l·ojeto de la ~ntrevista sea. aborriado ,

el entrevistador ~rocurará. .~ue el entrevistado ~e ~ier.:a 

:ián esti::iulado 'l :-.aular. se le :::iotlrán dar :üc,unaf: ideas 

1 suli!;erencias -,ara. ~·.ie 1mDl ie !:=U. qX-:>'.1eici'5n, ;;ir:. ~aer ""n 

el ~rror ie or;:,nurci:Jnarle .}Ulcios -:;ue :.rd~'.lYi-!n ~!"l :::;..: -

ooin1ones. 7amoién .'ie :1ueden formuiar '.li:::ur.as ::re-.;rJ.r,·.::?.:::: 

~.ue 'Üa~en •.in ::>oca al ~nt:-e,!!~taao. -:Jara -:ue ésto? .~e -

!iienta inc1tado a :~ai::llar y :lar ~nde a colaborar -:ara. -:-..:e 

:.:l -:nt.:-evista resul ~e ::i;is or~·.·echo:::n. 

J.) Saoer '3Scuchar,- .~a "r..:i. ·1isto IJUe al as;;ar ~scucnanco =-~ 

entreviotador ~iene !~ onortunidad ie lr ~bse~1nndo :~s 

:-eacci:lnes ."!ai en-:revi.i::tado i ¿x"Jres16n, :ne.nera :!e r:aci::.r. 

~estos, !!demanes, ojtc.); esto ~a.pu•;," i:::lnortante ~ara ei 

desarroll:> rie la ::ntrevista, ya ;ue el entrevis-:.ador ~l 

escuchar ·ta conociendo :l'JCO a naco al entrevistado .. 

es esencial cue el ~ntrcvi~tador ~demás de estar ascu-

~hando, esté :ratando de co~?render lo ~ue el rlntrevi~:~ 

:io ouiso decir con :;us oalabras, es decir nece~iL.a :::;no

cer ~l verdadero si4'ni.:~!ca.do de las palabr-ns y .Jo::.n:.:ines 

eue el entrevistado ~aya diciendo, de esta ~anera ~¡ ~r.-



t:-ev:sr.ailol" oodró.. au::;ic.i!Jar::;e a :a ~or.ver;:n.ción .; ~.encr 

rioluciones pre•rias c:t f!.U cv::t.e ;iara ~~arle a :a -Jn¡,rc•n;:

ta el enfonue tieseaó.o :r rle ~eta :!"::ir~a controlnr l.::. :;itu~ 

ción en dl niomento que se desee. 

5) Dar a la entre·1is::a la '1uraci6n necesaria.- ;::1 ~iemno -

adecuado -para una entrevir.ta es varia.U le ;¡ deoende de· 1a 

clase de entrevista. de oue :;e trate, tJ de acuarcio con el 

sesgo oue tooaen los aco:'lteci:!lier.:os. ~:uando la ~:?t!"'~vi.s

ta ~e. a.corta. arbitraria:nente, :,;; !""IJSU1tad~$¡ ;me..:en ser 

ne:~ativoa, nueato c~e no se le :~a .:iaci.o a2. -:::atrev:.stad.o -

el t.iem~o neceaari'J :larn ~ue Je .üent::i ~n ~mnf!.ar.za .. 

6) :to tener pér'didafi '"icL.~eradas tla tie:npo.- ~o 1?s .-ecomen

dable !la.ra la 0Dtenc1:Sn de una "::uena t?ntre;•1.~ta .• l}l ;-:ier

der el tiemoo en conver~ac1 Jnes :Jciosas e irreleonntes, 

!>Uesto ~ue además !le aburrir al ¿ntrevistaao .:.e ?lCrde -

al hilo J ri t:no ci'i! !a ~ntre-'.'ista i ;..:;ta .:5-':l iif1perm1 .• '/ -

es difícil hacerla ;mlver O'!. su ·~ause .. 

7) ~·1antener el cunt.rci :e la ::ntrevtsta.- ::n ·J:rn. ~n~revista 

dirig-ida,el .entre'."ist.a:o:- di;>berá 7.ant-"!r.er ::nemore el C'.)!! 

: ':rol :ie l.a ~n~revi.5t.a ilara "3Vl t~r c:..o.e ~ ~ entrevista.do ~e 

saL;;a ci.el tema. ;¡a ~~a t!n :·.:rma acc!den tal '.1 jeli-=-e~ada .. 

3ste es :in requis1 to esencial '1ara. ,:ue :.a t"!ntrev1sta 

Rea nradactiva, .lUes:o oue ::i el -::ntre•1is~aaa :~e .-::ile -

del ~emn o caoie:::.:a a O.iva~ar se pierd.e :)Or .:omolc~o ~a -

fluidez requerida ;lor la .situación. .. 

8) Plantear correctamente el ~.roblemn..- rt.ay ~ue estaólecer 

antes de celebrar :a ~ntrcvista, los datos que 5e desea 

oOtener; no im?lica -esto uue se tenga necesariamente a -

la mano un :::ueatiJnar10 es~ecífico. sino r.ue ~s ..:!onve- -

r.iente tener un :::onceoto ~laro de l!!.s ;Jre~nt.as .-;enera.-

les que se f~n:1ularán durante la entrevista, ?ara noder 



.9) ?!'e9arar :rna .ser1e ¿~ ?reJ5Unt.as.- ?:n una ~n::-~v:.~~a -iS .. 

1ifícil el .zeJtUlr :.:n 0rden. .estricto, nueRto 7·..:e ·•an :rnr

~l.endo en ella. oroble:nas ... gue ~s necesario i!!so:·:er -!e i!! 

~edlato. Sin embar~o· ~a necesario tener 9n ~en~e " nor -

cscri t.o ciertas ?re~tmtas claves nara el ·ouen ·1esarroilo 

d~ la entrevista. 

roa.ría hacerze ·.lna cla.sifi.::aci:Sn :ie los -!os ::!.:'J.'3 je nr~ 

.-:untas l)Ue normal::iente :;e formulan: 

a) ·.:;¡eneral.- ~Ste t!:>O rioe ~re~ntas 'J?"OtlOrt::.:ina. ~JS ~n_.:. 

formes bá:'>icos -::ue :=.e desean '.Jbtener "-!.Cerca -ie!. ~ntr2 

vistado. Zjem.: sus ~onocimientos ~oore :~~~~as ~ate

riaa o té::nicas. t'IUS ooiniones acerca 1e ~a ;::?>~resa -

donde nres:6 3us ~erv1c105, cte. 

Oj ?articu:i.ar- .. - ::stas nre~ntas :tos dan a c'Jnocer .!.nfor

::iac1én adicional i:-onfor::re va transcur:-1end:i ~a .ent.!""o?-

"Jista • .;jem.; .-;:.iando ·~l.:-ún -:iunto :!e ~a ~n~r-ev:ste !'.o 

i1a ~uedado l::> ;;uficientemente claro "lara ~l ~n:.rev1s-

!;.ador, :; -::uando las :-1?souestas a las :lre-.¡;· .. m.~as Je ::i

-;io . .,-:;eneral no -~f!an sulicientes !Jara ~~ >?nt:-ev1stadar, 

1:i :iue '1ri<;1na :.'.Je -áRte necesite !'or:::.ular :::-:.s j!""e

guntas que vienen a coruplement.ar la .:.nl'J:-::iac:5n 3.nte

rior .. 

l.'J} Reconocer ~l ~erreno.- ~n algunas entrevistas :=:e :'?ace n~ 

cesario el <Jstudiar al~o sobre el t~pia 1Jue ~e ·;a 3. :ra-

tar,. sobre -;.~do en aquellas entrevistas que :;e hacen a -

candidatos ~ara ~uestos eJecut1vcs. 

~s conveniente obtener de las ~ersonas indicadas (Geren

tes, Jefes de Deoartamento. etc.} cierta infor~ación u -

descriµción escrita, d:e l~o características ~ue .;:e deben 

de buscar en ese candidato. 



Ll} ::.eta:- ~l':!rta r::uando :a :.ntrei.·:.sta<i<:.-:-..te ::i. ~u : ... in.- ;:;. -

-":1t:-ev1.:;i;ador '1.eoerá -~-J=ar su inte!izencla cuando :a eri 

:.:-evicta e:;;té :,or ter::r:.ar, :;a r.ue er. -:!,!';t..,n mooentos ::n.rg, 

rien .'J_btener3e datos ::u;,· valiosos ace:-::a del entrevi:na:!o. 

;-!uchaa veces al final ie la entrevista se conocen Ji atoa 

oue :10 ha fiido :>osí~le 1btener ~n .:1 ~:-anscurso cie ella: 

cuando la·tens1ón oue :>reduce la entrev~sta termina, ee 

:~~ctible ohtcner datos .:::ue ~l. entre11istado no iia que!""ido 

dejar- ~ntrever antes. 

:fa.Y :::.:e :.encr ~n ::P.nt.e '.!'..!."= _:i -:-ntr'?v:.:;::a o::!:lo1.:::::a -:uando 

~i ent.rev1staC:o vntra. -:n ::1 c:-!.vad.!'.>. :: :-.. o ~er~1na .sino -

.'la:-t::i. cuando :üer:-a :.a "uert::i. "!el :.::::.!.! :bode ~e irn -:el!:_ 

~:-acb !a n1sma, n:rnta .;~e ::inc~nto es -:!Uando -?i entrev1s-

-.ad:"Jr -leja de :ener -:n el :ni::-ev:..staa.o ·1na fuent.e :-eal -

:.!e 1atos • 

. :. la ::n-c;revi!lta SI? "!.e i":nn :1P.Ctio :<:.lJl'3r::>se::; :rít1cas, lle~and.f_ 

;;e "nas:a ~l :-:unto de neP,arle ::Hio va.:.Jr, -?S:o ;:e :ia iebi=c :Jrir:_ 

:!~a.1.,.;en~-e e:. ~.::is or~;u1::1os :Je 3.C'J=-?o:c -:?l ·,•n~.:-evtstador 11 - -

~t'ec!:uar ~a ~ntrevista. :)reJU!.C!Ol't ~".Je :;onen -en "leli~ro :a Oue

:'la :tare ha del :Jr'Jceso ,;el~c=: ·.-, ie ::-err.onal. 

c.:int1nuaci:5n se 'lenci::m3....~ :.:>s ~re.1u1c!os ::ás ~omunes -::ue -

~~ ;ian1:'i'9s-:.an -en :a ;n:rcv1s-:a J nue -?s-~ecesaria evitar nara 

::odcr jUS"ti!°icar ::;u o::onfiabi:.:.daó. ;¡ ·1alidez: 

i) :::1 :ireJUiCl!'.> DersJnal iel :nt:-i?vista:i'Jr.- ::s-:e es uno i.e 

los errores más t~ascendental2s y ~s aouél en el cual, el 

-:?n-::-ev':.s;ador .~e -:eJa ::t!luenc:.ar :i:>r 11;,;una -caracter!st~ 

:a del ·:rntrev1a:ado '.l :asa ~n ~!la .::iu deciriión final. 



;'·!Uchos '!ntrevis:ndores ··a:-a eiaíiora:- .;u~ '.tU::!os se de

;.jan llevar :>or la ::1:::ole aoar:encia -.er!;Vnal. :; es'\.t'J -

~riifina ::ue cnndidn.tafi !:!Óneos nean ::~n::..nuamente rech,! 

~adoH :mr una corazonada J :!r.r2ciaci5n :'alsn oor parte 

del entrev,i.stador. 

Generalmente la obtención de •Jn emnleo está candiciaña

rio al juicio de una sola ::>ersona './ si ésta se deja irí-
fluenciar µar sicnatías o an:a~onismos :·a1sos, la 3ele.~ 

~icin aera sumamente ~eficlen:e. 

"1 :.ce 9rejuicios contat{iosos.- ::~ :-efi::re 1. .. ue .:;l er.tre

vintadar Cef:>r~a <le :;.cuerdo c'Jn :"illS 'i:"':!.1u1~ios ~cr:::onn-

1es los dato3 ~~e ~~ Jb:en1encio. ~ !nclu~1ve tranRfie-

~ .. e csto!'l: orejul~:.os a.::. ::u~::io -:-ntrev:..::-..2.ao. =:sto ~cas10-

na ~ue la téc:nca je ~a entr~·:u;t:"3. z~ "lea :esvirtuada. 

La !'"a.lla princi:::al iel ~l"".tr-ev:.atador ee :-iu falta de ob

jetividad. ya -:ue .1e j~ja i.nf~:.J·Jnciar ~or .~uo orcjui- -

c:.:::is. ;.?nta~¡and:::i :i .-;u ·1ez :¡l ~nt:--e·:~.=::r:.co :o c'.lal -:-ene_ 

~~:. :.<Jye un :>ro: • .;.~ma liÓir..:..:rna.L 

3) 21 :·:-aseo de las :'r'=.~r.~as 'J :-':..z.ge!':ti:::!::;a<les.- ::ste 

e:-:-or o?n la ,o.ntrevi.sta ~~';á ::o;~do ~!ln ~l :lnterior y Je 

~l .".e der.iva.1; i-,s ·ios10l'::C"s ::-t'::eror-atac1nnes er:-oneas 

i~. -:nt1·e\.·i11tacio: 

a) Las ::ire~ntas f:Jrmuladas ;:ior ~l ~ntrevistacior ~on 

::ire.sentadas al ..:ntrev1~taijo ~n f.Jr~a ami:Jilma 'J :icfi

~lente. :¡ en :JalaOras :<ln .~uti:cls ::::..ze :-:.o :e es oosi

ble a 41 comnrende:rlas en ~.:ido su ·;alor,o bien 

b) =:1 i::-ntrevistador for:lula las or~~:-:-:.cis je :al :t1anera 

JUe aounta en -:?lla la :-es:>uesta :ieseada. :;1 :~raseo· -

in.correcto de lar; pregu.:J.'\.as hace ::iue el -=ntrevistado 

1é rescuestas :·a1 sas ~'JP. :'.O :-e ere.sen tan .~u •1erdadero 

sentir y oensa!'. 



.:) ;:,¡ .o:i•1e~ c:HÍcep:;:..:al ·.~.<? :as :-:.nlabn!.s .u;..:.:1.;;adas.- La fa

lla consi:ae en p!4etentler .'1a0lar "l ·~a·¡or al ';:..::.ra :iue el 

entrcvünacio .. Je e::;ta :::ianer:'i. el •. mtrev1studor ._.m'Olea VQ.. 

cablos Y ;>a~abr:.is ·-:Ue -:stán .:·uera. :lel i.lcnncc .:icl o;:n tr~ 

viatado. ocasioOando r.ue ¿gte roe eienta incomorendido e 

inc6:nodo. ~i ·.el entreviatador :.ttiliza ttrminos -;écnicos 

nodrá suceder Que .:1 ~ntrevistado al no estar familiar!.. 

~a~o con ellos r-.a~a c~n,jer.uras va~at> -e i:lo;·ecisas ~ue -

:-aoercu ti :·án fo rz.onamen te -rn RUS re~oueR r.ns. 

5) ~a :;~ndencia c. -::~:e::e.; J !10 dar.- ·".-:-o .-~r:-nr :':-acuen:.e 

en las entrevis ~as es ._¡,-:~él .,ue :."l:nete -;:l i:!nt:-¿.vlstador

:::ue unlca;:¡,ente ::-ata de 'Jbr.en~r :i;!.¡,o~ .!el 1!0"7.:-evi!'itado. 

sin a su vez prooorcionarle a és~e •r.:.'o:-:nes -:.anto ·J~ ':.a 

E:npresa, como del em~:eo ~n -~uest.i6r. .. 

:i) Jemasiada ama.bi!.idad.- :;n ~rror ".:ocún. es el ~ue CoC:le'te 

:l ent~~vinta~a~ ~l ~ar.::~~~ar iemasiada ~~aoilitlad ~u-

:stos ¿ntrevi~tadores :icnen :ü ~~eencia Je ·ue ea nec~ 

.:ario ¿l ~moleo j.c !':-:ases ju:namente ''1.mabl¿s. ,;in ~mba:--

~i:~ ~a t~nsidn ; ansiedad ~ai ·!n:r~v=~~ado. 

7) =:moleo de oreguntaFJ di:-ectas.- 2ste ~rror ·~S :iosibleme!!. 

:e el ~~s trascanóent~l. ~uesto :ue ~uede transfor~ar a 

la entrevista CO:!loleca:nenta .. 

Zl entrevistador JUe ~~olea dema~1ncio.~ste :i~o de 9re

. ..-."llntas, aún cuando se :rate de una <:!ntrevista :iiri.!{id.a. 

lo únic~ que !.015ra es ooner :!.l ~ntrevtstndo en una acti 

tud defensiva, :o ::ue :!. su vez entor:tece el curso nor-

)al de la entrevista. 

3) La ilusión de :a ·.?xoerlencia pr{'via.- ?ofliblü~ente ·1ste 

sea el error ~ás común o?n nuestro 'lli:dio, ;;a ... ue en casi 
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~':'ld.tJ.¡:; :as ~::¡rire:-;as r-e :::-~:{!.e:-1? ~i :.nt:H·::::uo ::0:t ·:>x-:er:eD 

cia en :u~ar ."!e acu~l ~'J'! :io :a ha ·.an:.-=.o. ~st.o se :lehe 

1 :ue loe entrcvi3ta:;~es ~:een ~ue la ~X?Briencia ~a-

ra.n;i:-:a c"..land:i .i:enon :m =-~ndi~!ent~ rJ.c'~"Jt.able. 

La ~Xt>erieneia eR un :~ac~or imoortante -:uando es consi

¿erado .Junto !!on '."'ltl"'.J::, ?e:-o :'lor .-:;Í ::::oi:> no es una .ga-

rant{a de haoi1idad ~· :-endi:iiento parR. !?l trabajo • 

. üdo ~eflalentadora :')a.:-a :a..s "?on:-esas, ::·a ~ue ha ..Jr1~:.::..a 

:o :;,~rdidas :iara .::llas, .:~~::to -:ue 1an ;esaor.:1·;~chadc -

tndi?iJuoe ~dóneos ~er'.:l ~i~ ~xuerienc?ll ~~e les han - -

ofreció.o t:UB :;ervicios. 

~on el 'ºjeto 1e ~reveer 1as~a donde cea =:sibla es~os 

erroreo, ~enc11naremos a :'.:lnt:~uación al~nas ~eriidas aue l~s 

i:?ntrevistadores Ceben ·.ener ~n '.lenr.e nara ;?nf:-ent:ar5e :::on ~'-.!. 

:o ::i 'Jst.e -:.ino de ?roblemas: 

ll Sl entrevistador 1ebe .~a·oer (:e la ex1.s~enc1a de los - -

errares a.nt.e~ :J.enc:.ona¿:J!!. ::'Jr. C"l :;bjeto ·-!e ,.ue está -

;JI·evo1Jn1Co c~ntra. ellos 7 -:.ome -?n -:uun t.a .JU ::ioGi ble in-

: luencia. 

'l La :~elecc1ón de los ~n:!"eV~.F:tadores de·oe ser ':Uldadosa. 

oara -ue el individuo ~ue l!~~e a 3er!o, sea una ~ers~ 

na o"ojeti va i;:'loarcial :J :;acaci t:ada. 

"'5) Los ~"Jicios ~ue i:.!l entre\'i!:::ld'Jr ;:"~ f'J~a '3.eben oer :ne

ji tados =uidadosn J cai~ada~ente, ~ara :ue la decisión 

sea lo ~áe :usta ~asible. 

4) ~l juicio ~oOre el individuo 1ebe recaer en varios en-

trevistadores y no solo en uno, ~ara ~ue ~e ~sta ~anera 

~ea eo~itativa la ~valuac!6n ñel indíviCuo. 



:ar. ~::.n .rn ::-:J~f!di::ne:1to a.ciecuau.:> 1e ~n;:-cvb¡;as, :ano •::ue ~!i 

.:senc!al ""ue i.a 3:n:9resa se 'Jrovea ._, ::a:Jaci te al :1ero.onal ne

cesario ~ara ~u~olir c~n ~sta func1dn de la Administracidn de 

?ersonal. 

/. 

?'J 



.=:s :10cesar10 ::>n::;:. ~~:'lr ia :.mpor::anc1a ~:ue tiene ~1 dli~ 

·.€-n~o ~umano 'J9..!"3 :.:!.:; ~:::::::-!?Ras. ~:a r:ue ~Gr.as nnr~ lozrar -

."U:-1 oOJ&?r.i.vos ;-ir:cc.ie;-~n 1'! d.ifer':?ntes r-ecurGOB (técnicos-,:

~conó:rncos); :"Jero :'.J!' '"'~cursos ":i.'.l:lar.os son el factor ":láa -

i::1ioortante para :.a ~'.ln!:ecución 10 un fin. 

:10 1 r!iri.;e ~u a~enc:.5n :i. JUs <?.C?;ividadcs 'J necusid::ides, -

se ~reccuoa nor desarro:lar buenas relaciones ~nere i~s ~~ 

Cor::i.1naóo2 :¡ •rir.:il.1 ~iJe ~n -:itros de?artamentoa :'to ~e sa.cri 

:·i::::uen las necesidat1s-~ '.~l :..:tdividao :11 adantnrlo ·i .3U -:r~ 

:ia.10. 

::nr.r-e i..~s di~er~ntes :~•Jentes de Reclutamiento, rie.bemos 

hacer ~1na ·;erdadera :ii!lcrilaínación a fin de obtener Je 

~llaa a :as oersonas ~ás idóneas. lop,rando así ~ener a la; 

~ersona adecuada en el pueat~ adecuado. Para obtener a laD 

?ersonas adecuada3 existe el Procediaiento Científico de ~ 

Selacción, que consi~te ~n una serie de eta!)&S planeadas -

de t.al forma cue datas ?reeentan ·para candidato una difi

cultad creciente. 'J ?ara <:Jl pat.rón. dicho procaeo i::i~lica. 



~:'l :::n:;.1r .!~!->.:.:> ~on:·~:·::e !"l:·o4r'=~ª ·Ji .l:-oceso •ie !1eiacci~;:..

·.'Jr l'J •'Ue ::uando :ürin '.!s.itriidato ~s !""ecr.azad.o =:n :ad :-:-:..-

::ieras eto.oaa, la ,.:;r:rnreaa ~n realidad :lO ha hecho ~ran :::.-

versión. Cor:-!.?!monde ·ü Jenartamento Ce ?crr,;onal .:anita.:..::.

zar este ·método en beneficio de todos •. 

La :;ntrevi:.sta tiene una im.t1artancia ori!:iordial, ya c·.:e 

la trayec{Oria del inaividuo en la Empresa, i.m~li~a una ::Q. 

:nunicación cons~ante, y dicr.a comunicación ~e lleva a c~~o 

u ~ravén de ~na --:ntrev!.!1ta Qrl cual~u1era ::e ñ'..lS :nodali¿a-

des, o ~ioos. En ~eneral los ñiver~os :i~oe de entrevi5~a 

üenen .!a :'li:'i:na finali:iad, ·1 sea ;-ue .-:;;e t.r:;ita :1c ')Ütene:- -

inlor::iaci5n si.gni!'!.cativa '.l o:-onoreionarla, así ::o.no :·,:.~a 

!.ar la cotnorensión, la :ami.:;tad 'J la confianza. 
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