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P R O L O G O 

Dentro de la organizaci6n empresarial moderna, cada dia 

resulta más importante el manejo adecuado de la informaci6n;

tanto en su obtenci6n, como en su distribuci6n. Siendo, bási

co para la retroalimentaci6n organizacional.:> ( 

El impart i r y obtener informaci6n son instancias inelu

dibles dentro de cualquier organizaci6n. La herramienta que -

se pue d e utilizar para la obtenci6n de d i cha informaci6n es -

la e ntrevista, en tanto que se trate de un instrumento de pr~ 

cisi6 n que nos ayude en la medida en que se sostiene en la in 

terrela ci6n humana, o sea, en los hombres, siendo estos la 

fuente de toda informaci6~ 
Basta pues, para fines operativos, dar una idea de lo -

que esenc ialmente son las organizaciones para, con ello, brin 

dar una semblanza de la importancia que tiene la entrevista -

en la i mplementaci6n, consolidaci6n y mantenimiento de las -

mismas. 

Podemos decir que las empresas son, en principio, un 

conjunto general y de este se dan conjuntos significativos, -

que son los departamentos que integran dicha organizaci6n, en 

donde la homogeneidad y la heterogeneidad de los elementos -

particulares que se van a seleccionar como miembros partici-

pantes en el desarrollo de tareas específicas, están determi

nados por un objetivo que actúa como parte fundamental de __Ll

reuni6n misma, este es fijado por un inter~s o voluntad espe

cífica de orden econ6mico, político y religioso , tomando en -

cuenta las normas con que se rige la empresa . 

.2. <:Fesde el momento en que las organizaciones se crean, se 

mantienen, se consolidan o crecen, suelen requerir una selec

ci6n cada vez más minuciosa de sus recursos humanos y · justo -

ah! aparece la entrevista de selecci6n como una herramienta -

particularmente eficaz para darle un adecuado tratamiento a -

ese acercamiento del individuo a la empresa. En ella se pre-

sentan las primeras impresiones tanto de uno como del otro la 
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do. Entrevistado y Entrevistador. ;> 

Su importancia radica en que ese contacto suele ser de

terminante, ya que se trata de un intercambio en donde, más -

allá de una simple contratación, se interrelacionan las expe~ 

tativas de ambos interesados, y se fija, de manera de sernbla~ 

za, el cumplimiento de los compromisos que los participantes

están dispuestos a asumir y en que forma se cubriran los obj~ 

tivos planteados por la empresa. 

Se tiene que preveer la capacidad de respuesta de cada

uno de los aspirantes, se requiere evaluar su desempeñ0, pero 

no, nada más darle una calificación, sino para incorporarlo -

al perfeccionamiento que posee en sí misma toda tarea y rela

ci6n humana; tanto en beneficio del individuo mismo, como del 

grupo. 

Herramientas para mantener este flujo y reflujo de in-

formación hay muchas, pero sólo hay una en donde coinciden ªE 
moniosamente los aspectos de integración del personal a selec 

cionar dentro de las organizaciones, o sea, la tarea, y las -

relaciones humanas implicadas en ella, esa herramienta puede

ser la entrevista; ya que nos ofrece una interrelación perso

nal, tornando en cuenta el conocimiento tanto de la capacidatl

del entrevistado como la preparación profesional del entrevi~ 

tador . -fp_s 1 ::i 

!J <::Así, la presente tesina se realizó en el área de Recur

sos Humanos, propiarn nte enfocado a la selección de personal, 
1 ~<?C"t' 1 ((1 ..) ' 

retomando la entrevista corno un instrumentó en dicha función, 

esto por la opción de Seminario de Titulac~ón, cuya dirección 
•• ,., r- ~ 

y asesoramiento fu~ realizado por la Lic. Patricia Covarru- -

bias Papachiu. Y de igual forma al Lic. Marco Vinicio Velasco 

del Valle y la Lic. Roc!o Tren Alvarez, quienes tambi~n tuvie 

ron a su 

J(I / El 

revisión 

cargo el asesoramiento del presente trabajo. 
"'i'é" ) 1 ) 

propósito fundamental de la Tesina es realizar una -

teórica sobre el uso de la entrevista en la selección 

de personal e ir enmarcando su utilidad en dicha función, to

rnando en cuenta su tiempo y costos de aplicación, evaluación-
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e integración \ en compa ~ción con t ºs t sts ps · cológico Dan- ( 
q lu · -,.crllf1J,.,,.,, l'lil::> C/(0110 1 o•r- ,,.,..,1,)or: 

do importancia a la prepara~ión profes i nal del seleccion dor 
<.. r- ''- ~ 1 •' 1< f,- ' 

qu en s caso se ha enfocado, en este trabajo, en el Psicólo 

go por su preparación profesional como estudioso de la conduc 

ta humana. 

Para mi esto no estaria completo si no reconociera una

gran deuda, deseo expresar mi agradecimiento a la Sra. Ma. del 

Carmen Furlong, por la adecuada mecanografia de la tesina; a

la Q.B.P. Laura Landeros Bermúdez por su apoyo y ayuda cons-

tante en la realización de este trabajo y a todos los directi 

vos de la Universidad Franco Mexicana, S.C. por su apoyo, co!!! 

prensión y tiempo que se me brindó para cubrir este objetivo

tan importante, Profr. Salvador Abdo Kuri; Lic. Ma. Ebel Gi-

ffard Sánchez; Dr. a~ctor Diaz Zermeño y Lic. Ma. del Carmen

Ferrer Noreña. 



IlllTRODUCCIOB 

El proceso d e selección de per sonal en su e xpresión 

más simple , es característica inher~- a los s e res huma 

nos, no es una novedad, constituye una de las áreas que, 

en t~rminos generales, presenta mayor uniformidad en las 

distintas organizaciones y, es un tema de los más divul- r 
gados; sin embargo y a pesar de la aseveraci6n anterior, 

resulta tarnbi~n uno de los ternas más mal comprendidos. 

j___ Se inicia la selección de personal en el momento en 

que se tienen los candidatos probables para ocupar la va 

cante y estos deberán ser evaluados en forma secuencial, 

o sea desde !_a requ~si~_!6_!.1 que e~ donde se enmarcan las ~ 

carag_terísticas del puesto vacante. El reclutamiento que 

es la parte en la cual se dedican a conseguir candidatos 

ya sea por medio del periódico, promoción, radio o escu~ 

las~. La sol_i qi tud de empleo, documento en el cual queda-... 

as nt da_). a ~f~c~ biográfica del candidato. L pr~ 

selección_por medio de una entrevista en donde solo se -

parafrasean los datos de la solicitud, y de ahí solo se

tornan en cuenta los posibles candidatos que pudieran cu

brir alguna de las vacantes presentadas por la compañía 

realizándoles una entrevista más profunda. 

-V l.:_ª ~ntrevista de selección es aquella en lo que se

busca obtener una información suficiente acerca de las -

aptitudes, conocimientos y personalidad del candidato, -

con objeto de poder predecir con cierta certeza, si po-

drá desempeñar con ~xito la tarea para la cual se selec

ciona. ~ --Cada día son más las empresas que hacen uso de la -

entrevista de evaluación, cuando se trata de estimar las 

aportaciones de las personas que laboran para ellos. Al

efectuai la evaluació~ se le debe conceder la mayor irn--
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portancia a la eficiencia actual de los empleados, a su -

productividad y calidad de trabajo; pero sin olvidar que

la apreciación debe resultar lo más justa posible y que -

cada individuo es único y complejo, incapaz de ser descri 

to con un número o frase. 

41 ~n general, la entrevista es un instrumento muy va-

lioso en la selecci6n de personal ya que ésta nos puede -

proporcionar si el candidato es un potencial de desarro-

llo én la industria o no. La entrevista bien elaborada PQ 

dr!a ser el medio base en la selección. Por esto, se men

ciona la participación del psic6logo en la industria, ya

que es el profesional que se define como el "estudioso 

del comportamiento humano", siendo esto una importante ba 

se en la realizaci6n de una entrevista en la selecci6n de 

persona,!_J 

La Psicolog!a se ha definido generalmente como la -

ciencia de la conducta humana. Las palabras importantes -

son ciencia y conducta, puesto que la Psicolog!a, es una

ciencia, y puesto que trata de la conducta se pueden obte 

ner implicaciones inmediatas concernientes a su posici6n, 

métodos y contenido. Como ciencia la Psicolog!a trata de

descubrir o desarrollar, conceptos explicativos. 

La explicaci6n exige la identificaci6n, descripci6n

y observaci6n de variables. 

La Psicolog!a no trabaja en el reino de la fantas!a

acerca de la conducta humana; trabaja con la presentaci6n 

real de esa conducta. 

-V ¡___ En selecci6n de personal el psic6logo está preparado · 

para iniciar un estudio cuidadoso de los requerimientos -

del puesto de trabajo que sugerirá las cualidades humanas 

necesarias para ejecutar un trabajo con éxito. La selec-

ci6n exige que estas inferencias se prueben al demostrar

que los métodos de evaluaci6n desarrollados para medir -

las cualidades humanas pertinentes estén relacionadas - -
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realmente con la ejecuci6n eficiente del puesto. La em-

presa industrial típica tiene muchos puestos de varios -

tipos que necesitan ocuparse y debe evaluar las caracte

rfsticas de los solicitantes y asignarles a los puestos

de tal manera que sea máxima la eficiencia de la organi

zaci6n enter:j 

-t7 ~ sf la selecci6n de personal comprende la enorme

complej idad de medir y evaluar la conducta humana, y de

estimar lPs cualidades personales de los individuos. 

La calidad del personal de una compañfa es con fre

cuencia el factor que determina que la organizaci6n sea

pr6spera que convierta su inversi6n en un rédito satis-

factorio, y que alcancen sus objetivos básicos. De ahí -

nace la importancia de que el seleccionador de personal

cuente con instrumentos básicos para l~evar a cabo su la 

bar y por ende una preparaci6n profesional que le permi

ta conocer el comportamie11to humano en su integridad, p~ 

ra que las empresas se vean favorecidas en el cumplimie~ 

to de sus objetivos, tomando en cuenta tanto los costos, 

tiempo y utilidad en la selecci6n de personal, que en la 

actualidad son de suma importancia para las organizacio

nes. Es por eso que en este trabajo, se analizará la. im

portancia de la entrevista como un medio en la selecci6n 

de personal y la participaci6n del psic6logo en la misma 

funci6n; teniendo como objetivo principal el analizar la 

importancia de la entrevista y el psic6logo en la selec

ci6n de personal, así como los antecedentes de la entre

vista; la descripci6n de los procedimientos en la selec

ci6n; destacar el uso de la entrevista en la selecci6n -

de personal; analizar la importancia del psic6logo en la 

selecci6n y describir y analizar los elementos para el -

buen desarrollo de la entrevista en la selecci6n de per

sonal. Surgiendo de este análisis varias interrogantes,

tales como: ¿Cuál es la importancia del psic6logo en el-
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uso de la entrevista en la selecci6n de personal¿ ¿Cuál

sería el perfil id6neo del entrevistador de acuerdo a su 

preparaci6n profesional? ¿Cuál es la importancia actual

de la entrevista corno un instrumento indispensable en la 

selecci6n, de acuerdo a su costo, tiempo y resultados en 

las empresas? ¿Qué importancia tiene la entrevista con -

respecto a otros instrumentos de selecci6n en las compa

ñías? ¿Cuál sería la tentativa, de acuerdo a costos y -

utilidad, de que la entrevista sea tornada corno Gnico .ins 

trurne~to en la selecci6n?, y para tratar de contestar es 

tas preguntas se hace rnenci6n de los puntos de desarro-

llo de acuerdo a las fuentes de inforrnaci6n para su cum

plimiento . 

En primera instancia se presenta una recopilaci6n -

te6rica de todos los elementos y técnicas que son torna-

das dentro del proceso de selecci6n, corno son: la requi

sición, el reclutamiento, la solicitud de empleo, la pr~ 

selecci6n y la selecci6n de personal, y en su caso se -

presentan en el apartado de anexos, algunos ejemplos de

las formas de documentos a utilizar en cada caso 0 

En el segundo capítulo se trata en fÓrrna documental 

todo_ lo relacionado con la entrevista, desde un punto de 

vista general, retornando los antecedentes de surgimiento 

más relevantes y sus conceptos. Así también se hace men

ción de elementos y técnicas que se utilizan en la entre 

vista y los tipos tanto de entrevista corno de entrevista 

dos, resaltando la importancia de •stos para tener una -

-buena comunicación, dando resultados óptimos en la reali 

zaci6n de la entrevista y por Gltirno se enmarcarán los -

elementos que son de la comunicación, preguntar, escu- -

char y observar corno un medio que se retorna en la entre

vista. 

Posteriormente se presenta el uso de la entrevista, 

en la selecci6n de personal, esto en bases bibliográfi--
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cas , enfocando su importancia, elementos de preparación 

corno : la s olicitud de empleo, la preselección, etc., y

br indando s u enfoque hacia los pasos que debe seguir la 

e n t revista , c orno: el estable cimiento del rapport, el 

clíma x , e l c i erre, y al final el reporte de la entrevis 

t a , ofreciendo una muestra de la forma tipo a utilizar

en el caso d e l reporte. 

En el capítulo cuatro el acercami ento de la infor

mac i ón se pretende sea por medio del apoyo tanto de b i 

bl i ografía corno el uso de listas de costos de los dife

rentes test psicológicos y, un estudio breve de tiempos 

de aplicación. 

Esto es para obtener la información en el caso de

costos, tiempo y en su caso el complementar el perfil -

del entrevistador y la forma rn~s adecuada de cómo lle-

var la entrevista. 

De igual forma se realiza un manejo comparativo de 

otros instrumentos (tests psicológicos) y la entrevista 

de selección, en lo que respecta a costos y tiempos de

aplicación, finalizando ~ste capítulo con algún ejemplo 

propuesta de la entrevista que se deba llevar en la se

lección de personal. 

Por último se presenta la importancia de la prepa

ración profesional (curricular) del psicólogo, enfocan

do su utilidad en el proceso. Así tarnbi~n por medio de

la Investigación Documental se hace mención del rnanejo

de la percepción, habilidades y aptitudes, intereses y

rnotivaciones, personalidad corno uso del conocimiento y

herrarnientas sobre el comportamiento humano, culminando 

este capítulo con el an~lisis de la importancia de la -

entrevista y el psicólogo en la selección de personal. 
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CAPITULO I 

PROCEDIMIENTOS EN SELECCION DE PERSONAL 

A. REQUISITOS 

El proceso de Selecci6n de Personal se inicia cuando

se presenta una va~ante, cuya definici6n literal es: pues

to que no tiene titular. Se entiende como tal la disponibi 

lidad de una tarea a realizar o puesto a desempeñar, que -

puede ser de nueva creaci6n debido a la imposibilidad tem

poral o permanente de acuerdo a las necesidades de la Com

pañfa o bien de suplencia,· ya que por diversas causas la -

pe~sona que venfa desempeñando una determinada labor no p~ 

drá continuar con ella, y por eso se solicitará que se cu

bra. 

De ahf surge el empleo de t~cnicas que darán apoyo a

la selecci6n de personal, tales como: la requisici6n; el -

reclutamiento; la solicitud de empleo; y la preselecci6n,

tomándose como requisitos para llevar a efecto la selec- -

ci6n. 

l. REQUISICION 

El reemplazo y el puesto de nueva creaci6n, se notifi 

carán a trav~s de una requisici6n al Departamento de Sele~ 

ci6n de Personal o a la secci6n encargada de estas funcio

nes, señalando los motivos que las están ocasionando, la -

fecha en que deberá estar cubierto el puesto, el tiempo -

por el cual se va a contratar; departamento, turno, hora-

ria y sueldo. 

En general la requisici6n nos ofrece los requisitos -

indispensables para servir como gufa al reclutador y por -

lo tanto al seleccionador de personal. Esta a su vez nos -

sirve como un apoyo y comprobante de lo solicitado y lo -

contratado de acuerdo a necesidades propias de la organiz~ 

ci6n. La requisici6n debe contener: la raz6n social - a -

qui~n va dirigido - la fecha - el folio ~ el departamento-
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solicitante - la divisi6n - el título del puesto vacante 

la descripci6n gen~rica ~ si es de confianza; nueva crea 

ci6n, reemplazo, si sustituye a otra persona~ el porqu~

horario de trabajo - el sueldo - características de la -

persona a contratar como: edad, sexo, estudios, experie~ 

cia, rasgos de personalidad, etc., - firmas autorizadas

y una parte para ser llenada por el departamento de se-

lecci6n como; persona contratada - fecha de ingreso 

quien lo contrata - tiempo del contrato y firma del se-

leccionatlor responsable. 

En el Anexo No. 1 se ofrece un ejemplar de ~ste do

cumento que se utiliza en el inicio del proceso de selec 

ci6n. 

El Psic6logo o encargado de la selecci6n al recibir 

una requisici6n deber! elaborar un perfil psicol6gico de 

acuerdo a las necesidades planteadas en la requisici6n. 

Cuando se tramita un requerimiento .al Departamento

de Personal, deben estar claros los datos del posible 

candidato. Aunque definitivamente ~sta informaci6n no es 

de car!cter psicol6gico, ya que procede de un !rea no re 

lacionada con este campo. En estos casos, el selecciona-

dor, programar! la evaluaci6n a realizar a los candida-

tos para su selecci6n y en base al perfil que resulte -

del an!lisis de los datos. 

Estos se refieren b!sicamente al !rea intelectural

de personalidad y habilidad. De acuerdo a lo que presen-

ta la requisici6n. 

Es importante resaltar que cada una de las requisi

ciones a emplear deben estar basadas en las necesidades-

de la organizaci6n y en su estructura. 

Una vez dado ~ste documento al departamento de per

sonal se procede al siguiente punto, que es el reclutar o -
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conseguir gente para llevar a cabo la cobertura del puesto 

vacante de acuerdo a lo solicitado. As! pues, la requisi-

ci6n es la guía importante para llevar a cabo la selecci6n 

de personal. 

2. RECLUTAMIENTO 

El siguiente paso como requisito para que se d~ la s~ 

lecci6n de personal es el reclutamiento del personal.~1- ¿j- (7' 
cual es la t~cnica encaminada a proveer de recursos huma--

nos a la empresa u organizaci6n en el momento oportuno. En 

donde el reclutador, deberá plantearse, en primera instan-

cia, lo siguiente: ¿C6mo, d6nde y cuándo encontraremos es-

tos recursos humanos?" (1) 

El reclutador tendrá que recurrir a lugares específi

cos, o bien utilizar medios de difusi6n o comunicaci6n pa

ra obtenerlos. A estos lugares se les denomina fuentes de

reclutamiento, y a los medios, como su nombre lo indica, -

medios de reclutamiento. 

"Para una mayor eficacia en el reclutamiento, es de-

terminante la anticipaci6n con que hayan sido previstas -

las necesidades, como: nivel de rotaci6n de personal; va-

cantes no cubiertos dentro de, la empresa. 

{

,....-ble 

(\f/· ~{ el reclutamiento implica un costo, que no siempre se justi 

fica por la magnitud de la empresa ni por la rotaci6n de -

personal" • ( 2) 

Esto permite escoger al personal más adecuado disponi 

en el mercado de trabajo. No se debe de desconocer que 

Los aspectos más importantes en este proceso son los-

siguientes: ' 

1) Stanton (1989) p.-49 

2) Grados (1988) p.-166 

. 
r 
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FUENTES DE RECLUTAMIENTO 

l. Fuentes Internas: 

Son aquellas que sin necesidad de recurrir a personas 

o lugares fuera de la empresa, proporciona a ésta el

personal requerido en el momento oportuno. 

a) Sindicato. 

Cuando se trate de personal sindicalizado, se le -

solicita al representante para que este envfe a -

una persona de acuerdo a las caracterfsticas soli

citadas. 

~Cartera de personal. 

Se d~ por las solicitudes que se han archivado en

reclutamientos anteriores. Se revisan y se les lla 

ma a la persona que cubra las características. 

c) Familiares y recomendados. 

Esto si la polftica de la empresa lo permite, se -

boletina en la misma organizaci6n para que, el pro

pio personal nos ayuden a cubrir la vacante. 

d) Promoci6n. 

Se realiza un an~lisis de los posibles candidatos

que pueden ocupar el nuevo puesto, siempre y cuan

do sea de superaci6n para ellos, tomando en cuenta 

su preparaci6n y desarrollo dentro de la empresa. 

2 . Fuentes Externas: 

Son aquellas en donde se solicita al personal fuera -

de la empresa. · 

a) Escuelas. 

Son útiles en el momento de reclutar, ya que con -

previo conocimiento de las profesiones que ofrecen 

y su calidad académica, son de suma utilidad en el 

envfo de profesionistas de su Institución de acuer 

do a las necesidades de la organización. 



.12. 

~ Bolsas de Trabajo. 

Son organizaciones que se dedican a proporcionar -

información con respecto a las vacantes en distin

tas empresas o centros de trabajo, y que prestan -

sus servicios en forma gratuita para el trabajador 

c) Agencias de Colocaci6n. 

Estas no cobran al candidato, sino a la empresa, -

es donde el reclutador proporciona las caracterís

ticas y ellas localizan y envían al personal la -

compañía solicitante. 

d) Iniciativa Personal. 

Es cuando los candidatos que buscan empleo, llegan 

por iniciativa a la compañía a solicitar empleo. 

MEDIOS DE RECLUTAMIENTO 

l. Prensa. 

Es el medio m~s utilizado, se emplean anuncios en los 

periódicos que circulan en la ciudad en donde se en-

cuentra ubicada la organización. En ~ste se dan a co

nocer las necesidades de la empresa y ubicación de la 

misma para que recurra el personal inte~esado. 

Tambi~n se utilizan los anuncios en revistas especia

lizadas cuando se requiere personal calificadc en la

profesión a la cual se dirige la revista. 

2. Radio y Televisión. 

Su uso es igual, el acercar personal a la compañía, -

el alto costo de estos medios no permite que sean usa 

dos frecuentemente. 

Grupos de Intercambio. 

Se constituye a trav~s de los encargados de recluta-

miento de personal de diferentes empresas, las cuales 

proporcionan información sobre los candidatos que han 

recibido en sus organizaciones y no fueron empleados -
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Este medio se utiliza cuando queremos captar recursos 

humanos que están localizados cerca de nuestra empre

sa. Son impresos o mantas que contienen lo solicitado 

y sus características. 

Un punto que debe tenerse en cuenta para el recluta-

miento son los requisitos que la empresa determina an 

tes de buscar al personal idóneo, de acuerdo a su COQ 

veniencia, con el fin de salvaguardar ciertos intere

ses que se deben tanto a factores internos como exter 

nos. Estos requisitos están determinados por las pol! 

ticas de la empresa, y de ninguna manera ni bajo nin

guna circunstancia deben ser omitidos por el recluta

dor. Estos factores son de especial y delicada aten-

ci6n, ya que en un momento dado pueden servirnos de -

~filtros" ante los candidatos y ahorrarnos esfuerzo y 

tiempo en el proceso de reclutamiento, incluso ayudan 

a optimizar el proceso de selección. 

Así se puede decir que en gran parte el éxito que se

logra al contratar gente competente es el resultado -

directo de la efectividad que haya tenido el programa 

de reclutamiento. 

Ahora bien, una vez reclutad0 el recurso humano de -

acuerdo a necesidades de la empresa y en el momento -

en que éste comienze a asistir a la misma, el siguieQ 

te paso es el proporcionar una Solicitud de E~pleo, -

punto que se trata a continuación. 

En el Anexo 2 se proporcionan ejemplos sobre algunos

anuncios publicados para llevar a cabo el reclutamien 

to de personal. 

3. SOLICITUD DE EMPLEO 

Localizados los candidatos, el ambiente en que sean -

recibidos, así como la manera en que sean tratados, contri 
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huirá en alto grado a mejorar la impresión que se formen -

de la organización. 

Así una vez determinado el área del Departamento de -

Reclutamiento y Selecci6n se le ofrece al candidato una so 

licitud de empleo para su llenado. 

Las solicitudes de empleo deberán estar diseñadas de

acuerdo con el nivel al cual se están aplicando. Es desea

ble tener tres formas diferentes: 

- Nivel de ejecutivos, 

- Nivel de empleados y, 

- Nivel de obreros. 

De no ser posible esto, resulta aconsejable la elabo

raci6n de una forma de solicitud sencilla, accesible a - -

obreros y empleados, misma que puede complementarse con un 

Currículum Vitae para ejecutivos. 

La solicitud de empleo es un cuestionario debidamente 

estructurado, que deberá contener los datos relevantes del 

candidato como: (3) 

1) Datos personales: 

Son aquellos que nos proporcionan conocimiento de

aspectos específicos de la persona, como son: nom

bre, edad, sexo, estado civil, direcci6n, tel~fono 

estatura, peso, etc. 

2) Datos escolares: 

Son los relacionados con la preparaci6n escolar, -

del candidato desde su inicio hasta su fin: si CUE 

s6 la pri~aria, secundaria, bachillerato, profesi~ 

nal: d6nde, cuándo, en qu~ tipo de escuela, etc. 

3) Experiencia ocupacional: 

Proporciona una visi6n general de la experiencia -

del candidato en el desarrollo de ana actividad -

profesional, t~cnica o de mano de obra: qu~ tiempo 

la ha desempeñado, qu~ otro tipo de actividades ha 

tenido, d6nde ha laborado, causas de renuncia, ni-

3) Grados op.cit.p.-182: Apud Smith (1983) p.-187 
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vel ocupacional ( etc. 

4) Datos familiares; 

Son aquellos que nos muestran la situación del can 

didato en su nGcleo familiar, como son: nGmero de

hermanos, actividades y escolaridad de éstos, posl 

ción que ocupa entre ellos, contribución económica 

referencias personales, etc. 

5) Generales; 

Son datos que pueden ser de utilidad para la empr~ 

sa y que van de acuerdo con las políticas, necesi

dades, etc., de la misma. El diseño de la solici-

tud estará determinado por las políticas y nece si 

dades de la empresa y pueden ser de diversas for-

mas, tamaños, etc. 

Aunque la forma de solicitud, de una u de otra ma

nera, está siempre presente en los negocios y en -

la industria, con demasiada frecuencia se utiliza

de manera superficial y no sistematizada. En mu-

chas situaciones de empleo, el entrevistador de -

personal solamente recorre con la vista la forma

buscando aspectos que considera pertinentes, o -

utiliza la informaci6n tan s6lo como punto de PªE 
tida para la entrevista de empleo, como resultado 

de ello; gran parte de la riqueza de informaci6n

que contiene la forma de solicitud es empleada p~ 

ra la entrevista incrementando de modo considera

ble la eficiencia de los procedimientos de selec

ci6n de la compañía. 

La raz6n para usar la forma de solicitud es que -

el historial personal del solicitante permite pr~ 

decir el éxitc futuro en el. trabajo, y de hecho,

parece razonable suponer que datos como el histo

rial previo de empleo, las habilidades específi-

cas, la escolaridad, la situaci6n financiera, el

estado civil, etc., reflejan los motivos, las ca-
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p a cidades y habilidades de una persona, su nivel -

de aspiraci6n y su ajuste a las situaciones de tra 

bajo. 

A partir de esa informaci6n pueden hacerse numero

sas suposiciones; por ejemplo, el hecho de que un

solicitante haya ocupado un trabajo similar indica 

la probabilidad de que transfiera parte de su en-

trenamiento al nuevo empleo; 

asimismo, lo que haya realizado correctamente ten

drá probabilidades de reflejar su capacidad en ese 

campo, así como su inter~s y la satisfacci6n que -

experimenta mediante esas actividades. 

Es preciso hacer menci6n en qU:e los puntos que se han 

encontrado permiten predecir el ~xito en un puesto, pueden 

no ser los mismos para otro trabajo similar. Además, incl~ 

so para el mismo puesto, algunos puntos de la forma de so

licitud pueden predecir mejor un aspecto particular del de 

sernpeño en el trabajo que otros aspectos. 

De acuerdo con esta consideraci6n está el hecho de 

que, en la selecci6n de personal, la forma de solicitud la 

revisa habitualmente como un todo un entrevistador, con un 

procedimiento que implica desde luego, una gran cantidad -

de juicios subjetivos de su parte. 

En consecuencia, el ~xito de la forma para la predic

ci6n del rendimiento en el trabajo depende no s6lo de la -

exactitud de la descripci6n del puesto, que se utiliza co

mo referencia, sino tambi~n de la capacidad del entrevist~ 

dor y, lo que es más importante de su conocimiento de la -

vaiidez de datos de la solicitud en relaci6n a ciertos - -

puestos y criterios. 

En general, la forma de solicitud, cuando se llena d~ 

bidamente, se puede convertir en un predictor simple y ob

jetivo de validez conocido, ya que al dársele una breve -

ojeada puede sugerir que no se necesita gastar más tiempo

con el candidato, dando así pauta a una preselecci6n. En -
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el Anexo 3 se ofrece un ejemplo de solicitud de empleo. 

4 . LA PRESELECCION 

.-V ~a vez que se hayan atrafdo a cierto número de aspi

rantes capaces de un trabajo, se deben identificar aque

llos c:andidatos que merecen una atenci6n seria y eliminar-

a los demás mediante una entrevista superficial. Hay que -

resaltar la importancia de eliminar correctamente mediante 

esta entrevis~a los aspirantes que no serfan útiles para 

la compañfa de acuerdo a las necesidades, ya que existen -

muchos profesionistas en el manejo de personal que gastan

demasiado tiempo entrevistando a aspirantes a trabajos en

donde no cumplen los requisitos marcados. 

., 

La entrevista inicial · con el aspirante puede ser lo-

grada en la mejor forma posible mediante le.l uso perfeccio

nado de una entrevista de preselecci6n. Básicamente, dos _V 
propósitos se satisfacen con la entrevista de preselecci6n: 

a) Determinar si el aspirante posee especificaciones

crf ticas correspondientes a la posición de que se

trata; y 

b) Acelerar discretamente y con gracia la partida de

aspirantes incapaces, y de aquellos que son. social 

mente indeseables, abiertamente hostiles, o emocio 

nalmente alterado,:_j 

La preselecci6n llevada en forma adecuada, puede aho-.----
l:':.:ªr al profesional de personal mucho tiempo, por lo común 

no lleva más de unos pocos minutos. Algunos seleccionado-

res se equivocan al creer que se encuentran obligados mo-

ralmente a dar una entrevista larga a todos y cada uno de

los aspirantes a los trabajos. Es esta una estrategia tar

dada y que debe de evitarse a toda costa. 

Dentro de la entrevista de preselecci6n se puede usar 
<ro o.\'I -' "'-º~ 5 

uno ' e cuatro acercamientos para eliminar por la preselec-

ci6n a aspirantes que no cubren los requisitos, son: (4) 

4) Stanton op.cit. p.-77-80 
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l. / Preselec ci6n visual 

A veces, el s6lo mirar a un candidato puede sugerir -

al seleccionador que es un candidato que no nos puede 

ser útil dentro de la compañía. Al aspirante se le de 

be de agradecer su inter~s y se le debe hacer saber -

que otros candidatos ser~n entrevistados dentro de -

los pr6ximos días. 

2. / El uso de preguntas críticas 

La mayoría de los trabajos tienen especificaciones -

que son absolutamente críticas de acuerdo a los requ! 

sitos. Si el aspirante carece de estas capacidades, -

es innecesaria una larga entrevista. 

Las preguntas críticas son aquellas directamente rela 

cionadas con las habilidades y características reque

ridas para un desempeño airoso en el trabajo. 

3. v Revisión de la forma de solicitud 

El revisar la forma de solicitud del candidato puede

con frecuencia dar alguna indicaci6n acerca de si se

requiere o no una entrevista m~s detallada y compren

siva. 

4. v' Descripci6n hreve del trabajo 

Otra manera eficiente de eliminar aspirantes incapac! 

tados es la de describir brevemente el trabajo al can 

didato. 

Muchos aspirantes son completamente ajenos a los re-

quisi tos y deberes del trabajo a que aspiran o con -

las diversas condiciones relacionadas con el puesto. 

Así pues, la preselecci6n bien realizada puede lograr 

reducir la p~rdida de tiempo y la ubicaci6n objetiva

del candidato id6neo al puesto adecuado, los cuales -

continúan en el proceso de selecci6n hasta ser contra 

tados o rechazados para su desempeño dentro de la or

ganizaci6n o empresa. 
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De ahí se parte a la selección del personal de acue~ 

do a los requisitos establecidos por la compafifa. 

B. LA SELECCION DE PERSONAL 

Este proceso, en su expresión más simple, es caracte 

ristica inherente a los seres humanos,~escoger al hom- ¡,/ 

bre más apto para una actividad especff~ 

Despu~s de iniciada la revolución_j..~rial, en las 

organizaciones lucrativas la selección de personal se ha

cia por parte del supervisor basándose solamente en obser 

vaciones y datos subjetivos, y puede decirse que era in-

tuitiva como la que se efectúa todavía en muchas organi

zaciones; sin embargo, es necesario recordar que muchos -

~ecursos humanos (habilidades, inteligencia, motiyación,

etc.) no son apreciables a simple vista, por lo cual se ~ 

hace necesaria una selección t~cnica de personal que em-

plee m~todos ideados por psicólogos y administradore~ 

En el área laboral, es hasta princiEios e este_si-- >/ 

glo cuando se inicia dicha selección y, particularmente,

es la primera Guerra Mundial la que ~antea .la necesidad

de seleccionar grandes conglomerados de individuos desti

nados a tareas especificas,¡ vali~ndose de las aportacio-

nes que en ese momento brindaban los seres humanos. 

En la actualidad, el enriquecimiento de tales aport~ 

ciones ha permitido las ~nicas de selección de personal t/ 
tiendan a ser menos subjetivas y más refinadas; determi-~ 

nando los requerimientos. de los recursos humanos, acreceg 

tando las fuentes más efectivas que permiten allegarse a

los candidatos idóneos, evaluando la potencialidad física y/ 
y mental de los solicitantes, así como su aptitud para el 

trabajo, utilizando para ello una serie de t~cnicas, como 

la entrevista, las pruebas psicológicas, los exámenes t~c 

nicos y otros medios. 

-V l.!'.ª selección de personal se define como un procedí-- ¡/ 

miento para encontrar al hombre que cubra el puesto ade--
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cuado, a un costo tambi~n adecuad~ 

-f.) \!ero, ¿qu~ significa "adecuado"? Para contestar esta 

pre gunta habría de \.g_onsiderar las diferencias individua-- .V 
les o sea, tener en cuenta las necesidades de la organiz~ 

c i 6n y su potencial humano así corno la satisfacci6n que -

e l trabajador encuentra en el desempeño del puesto. (5 

-"'L ~rno paso previo a la selecci6n, resulta obligado co 

nocer la filosofía y prop6sitos de la empresa, así corno -

los objetivos generales de la misma. Esto implica entre - / 

otras cosas, la valoraci6n de los recursos existentes y -

la planeaci6n de los que van a ser necesarios para alcan

zar esos objetivos, y que comprende la deterrninaci6n de -

las necesidades presentes y futuras en cuanto a su cali-

dad y cantidad. ' 

La cornparaci6n entre dichas necesidades y el invent~ 

rio de recursos humanos, permite precisar que se est§ se

leccionando personal para una empresa y no para una tarea 

o puesto específico y tarnbi~n que ese proceso tiene lugar 

en un momento del desarrollo de la personalidad del indi

viduo y, de la din§rnica de una organizaci6n. 

( --¡:7 Por lo tanto, \_2.: importancia de una buena sel~cci6n-
radica en tener mejores conocimientos. d~ un trabajador en 

el desempeño de sus actividades dentro de la empresa; por ¡/' 
consiguiente, la evaluaci6n debe realizarse en forma se-

cuencial y precisa contemplando, los aspectos de la expe

riencia laboral, trayectoria acad~rnica y los aspectos psi 

coH>gicos ~ 

Esta rnedici6n de características va de acuerdo al -

perfil que se requiera del candidato a cubrir la vacante, 

y por lo tanto en cada perfil se debe contemplar las for

mas de evaluaci6n, pa.ra integrar la decisi6n de rechazo o 

contrataci6n de los candidatos presenta~ 

5) Arias (1986) p.-256-257 
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En el siguiente esquema (6) se ejemplifica el proceso 

de selección y en la figura No. 1 (7) los componentes invo 

lucrados en la selección para que ésta sea óptima. 

vacante 

entrevista 

requisición 

reclutamiento 

solicitud de 
empleo 

pre selección 

selección de 
personal 

De Apoyo 

evaluación 
técnica 

conclusión 

decisión 

Estudio 
Socio-
Económico 

Entrevista 
de 

A'uste 

Examen 
Médico 

ontrataci6n 

6) En este diagrama se observa desde que se presenta una 
vacante y como se debe dar el proceso d.e selección -
hasta llegar a la contratación o rechazo del candida
to, como ya se ha mencionado. El punto de apoyo se de 
be de realizar en el momento en que termina la selec~ 
ción para corroborar o ampliar la información. 

Esto se lleva a cabo o no de acuerdo a las normas po
líticas de la empresa. 



FIGURA l. RESUMEN DE LOS PRINCIPALES COMPONENTES 

INVOLUCRADOS EN EL PROCESO DE SELECCION 

PJU!Dicrc>RES 

- Entrevistas 

- Formas de 
Solicitud 

- Expedientes 
(De trabajo, 
escolares) 

- Recomendaciones 

- Tests 

- Muestras de 
trabajo 

- Pruebas 
Técnicas 

RASGOS 

Inteligencia 

Personalidad 

-•- Intereses 

Aptitudes 

- Habilidades 

RBQOISITOS DE 
TRABAJO 

- Elementos de 
an.1lisis de 
puesto 

- Perfiles di
mensionales 

CRITERIOS 

- Productividad 

- Ausentismo 

- Accidentes 

- Calificaciones 

7) Como se ilustra en la figura, los predictores y las medidas de criterio son 
lOs puntos terminales de la conducta en el proceso de selecci6n. Se utili-
zan los primeros para predecir lo segundo. Los puntos entre corchetes (ras
gos y requisitos de trabajo) son en cierto modo aspectos del proceso, que -
nos ayudan a conceptualizar lo que se esta haciendo cuando se relacionan -
los predictores y los criterios. 
Aunque ésto ,varía de acuerdo al modelo de selecci6n empleado por la empresa. 

"' "' 
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Así en el proceso de selección se han contemplado las 

siguientes evaluaciones: 

l .' EVALUACION TECNICA 

l!._odo puesto requiere de ciertos conocimientos o pun-

tos conductuales para ser desempeñado en forma adecua 

da. A estos conocimientos, adquiridos en algún plan-

tel educativo, institución o empleo anterior, se les

de nomina experiencia técnica. Los candidatos recién -

salidos de algún centro profesional no han adquirido

tal experiencia, pero sí tienen conocimientos que en

un momento determinado pueden aplicar en el desempeño 

de una labor. Esta evaluación proporciona datos sobre 

este importante aspecto del candidato, de manera que

solo los mejores preparados tienen la posibilidad de

seguir en el proceso de selecció;:J 

~ importante subrayar que la evaluaci6n técnica debe 

de realizarse antes que la psicológica, para que la -

empresa ahorre en tiempo y costo::_3 Ya que los test -

psicológicos son en su mayoría caros y requieren de -

mayor tiempo en su aplicación. De hecho, no tendría -

ningún objeto que continuara con las siquientes fases 

de la selección, una persona que no reuniera los re-

quisi tos técnicos pedidos por la empresa.¡ ·-
~- EVALUACION PSICOLOGICA 

~ ella se reúnen los datos de capacidad intelectual

y emocional del candidato. Regularmente se realiza -

por medio de baterías psicológicas que deberán selec

cionarse tomando en consideración los aspectos de; n! 

vel de aplicación, características del perfil, tiempo 

de aplicación y costos. 

Los tres niveles más importantes en este proceso son

los de; nivel obrero y operativo, nivel medio o man-

dos intermedios y nivel ejecutivo o gerencial. 
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~ -D En donde~ deben de elegir los test correspondientes 

o tener una batería o pruebas para cada nivel. 

Estos test psicológicos deben de contemplar: 

La inteligencia que se refiere a la medición de apti

tudes de acuerdo con las características del puesto. 

La personalidad que se refiere a la medición de los -

aspectos internos del sujeto y su relación con el am

biente; estos aspectos son: estabilidad emocional, mo 

tivaci6n, juicio social, entre otro:_:j 

Antes de iniciar toda €sta fase de selección, el psi-

\) cólogo deberá tener planeado el lugar de aplicación,

los materiales y el tiempo requeridos, con el fin de

que el manejo de estos instrumentos sea secuencial. 

Como pasos de apoyo o complementación al proceso de -

selección para pbtener un juicio más propio sobre el

conocimiento del candidato ' se pueden realizar: la en

cuesta socio-económica, que nos permite verifi9ar de

una manera directa y objeti~a las condiciones socia-

les y económicas en las que se desenvuelve el solici

tante. En ella se confrontan los datos proporcionados 

por el candidato en la solicitud de empleo y durante

la entrevista. 

~ igual manera se puede completar el conocimiento in 

tegral del trabajador, por el examen m€dico, que se -

utiliza para conocer si el solicitante posee la capa

cidad física para desempeñar su trabajo, sin conse- -

cuencias negativas para el o para las personas que lo 

rodean. En ocasiones los resultados de este examen 

condiciona el ingreso de una persona a la organiza- -

ción. Por evitarse problemas personales posteriores -

por falta de poseer una buena condición f!sica. 1 
~ 

3. LA ENTREVISTA 

La finalidad de la entrevista dentro del proceso de -

selección de personal es valorar los datos obtenidos-



en los pasos anteriores, siendo ésta determinante pa

r a la decisión final, ya que en ella se contemplará -

la información ofrecida en el curriculum vitae, la so 

licitud, los exámenes psicológicos y técnicos para 

aclarar lqs áreas en las que existan dudas. \ 
1 ~)e, o..o_.,,.\ .o ó' f..0(."-~º c4.. ~~\t.u:..ld"" ~- -¡e•'!>º..,,. , 

f v"'i- " ' \j \ -Ai ó ~, sirve para profundizar en informaci n relevan 

te para el puesto en cuestión, lo que muchas veces no 

es posible obtener sino mediante una entrevista ade-

cuada. Así mismo, nos sirve para evaluar el grado de

probabilidad de que el candidato se adapte y funcione 

adecuadamente dentro de las condiciones relacionadas

con el puesto que se quiere cubrir. 

Resulta de gran ayuda contar con una guía de entrevi~ 

ta, como un apoyo para evitar la omisión de ~reas im

portantes y para garantizar una secuencia lógica en -

la mis~a. i 
Una vez llegado a su fin /e l proceso de selecci6n se -

ofrece una conclusi6n, en la cual se integran los da

tos obtenidos a través del proceso, analizándose to-

das las características del aspirante, comparándolas

siempre con el perfil del puesto, de tal modo que pu~ 

da llegarse a la emisi6n de un juicio valorativo so--

bre la aceptaci5n o no del aspirante, tomando una de

cisi6n fiual que es en donde constituye el hecho de -

aceptar o rechazar al candidato. Pasando a la contra

taci6n, que es la etapa en donde se formaliza la aceE 

tación del solicitante como parte integral de la ero-

presa. 

Cuando una persona entra a formar parte de una organ~ 

zación, una y otra están corriendo riesgos. La perso

na espera que se trate de un "buen" trabajo y la org~ 

nizaci6n espera que la persona haga un "buen" trabajo. 

Si un "buen" empleado hace bien su trabajo actual, se 

quedará en la organizaci6n y aprenderá y cambiará si

guiendo los cambios de la organizaci6n. 
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Cada año, al buscar las compañías empleados más capa

ces y los trabajadores mej ores empleos, millones de -

personas cambian de trabajo. El proceso e s costoso p~ 

ra las compañías, los trabajadores y la sociedad. 

Para la empresa, el costo varía d e acuerdo c on el ta

maño y estabilidad de la fuerza de trabajo. Y por lo

tanto crecen también las dificultades de hacer una -

buena selección. 

La proporción de selección adecuada se obtiene del nú 

mero de solicitantes contratados dividido entre el nú 

mero total de solicitante, esto determina la utilidad 

de un instrument o, o sea, a medida que decrece la prQ 

porción de selección, aumenta la proporción de emple~ 

dos satisfactorios escogidos por medio del instrumen

to. Lo que nos dará pauta a continuar con esa evalua

ción o cambiar los instrumentos de sele cción de persQ 

nal. (8) 

Así también, el costo se va determinando por la com-

pra del material e instrumentos a utilizar en la se-

lección y por el tiempo que se dedica en su aplica- -

ción y evaluación por candidato durante el proceso. 

Por ello la importancia de realizar un estudio acerca 

de lo que es la entrevista como una técnica fundamen

tal en co1nparación con la utilización de otros instru 

mentos en el proceso de selección. Ya que en la actu~ 

lidad el costo, tiempo y efectividad son de básica i~ 

.portancia para las empresas. Y de igual manera comprQ 

bar que el psicólogo como estudioso del comportamien

to humano sería el idóneo a realizar dicha entrevista. 

Lo cual vendría a ser demostrado a través del estudio 

antes mencionado. Esto se contemplará más a fondo en

los capítulos cuatro y cinco de éste trabajo. 

8) Stanton op.cit.p.12-13; Apud Howell (1979) p.197-199 
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CAPI'mLO :u '\.,_ 

GENERALIDADES DE LA ENTREVISTA 

A. ANTECEDENTES 

A lo largo del curso de la historia la contienda arma 

da ha sido el recurso casi constante para resolver las ri

validades entre los reinos, imperios y grupos sociales. -

Más sin embargo, el hombre sinti6 la necesidad de buscar -

la forma para solucionar los conflictos fuera de los carn-

pos de batalla, y tratar de llegar a acuerdos razonables y 

sensatos. Para ello acudi6 al diálogo en torno a una rnesa

de negociaciones. 

As!, los beneficios de la entrevista han sido aprovechados 

de igual manera en condiciones de paz para fomentar la - -

amistad entre los pueblos, y en nuestros d!as se recurre a 

la entrevista ya no s6lo en el ámbito de los diversos in-

tercarnbios internacionales, sino en forma creciente en l)i.s 

actividades cotidianas. (9) 

Recurren tarnbi~n a la entrevista los vendedores, las

personas que buscan empleo y las que desean externar sus -

necesidades de progreso dentro de la empresa en donde labo 

ran, e inclusive en las consultas con los rn~dicos. 

l En fin, cuando participamos en cualquier conversaci6n 

con una finalidad definida estarnos tornando parte en una eQ 

trevista, unas veces desempeñando el papel del entrevista

dor y otras el de entrevistado_:J Los prop6sitos var!an pero 

el recurso es el mismo y la utilidad del diálogo bien en-

cauzado es innegable. Siendo una de las formas más utiliz~ 

das para recoger hechos, informar, motivar, negociar y COQ 

vencer. 

En el mundo laboral la entrevista es un punno irnpor-

tante para la selecci6n de personal, su evaluaci6n y reaco 

modo. 

9) Rodr!guez (1990) p.1.:...3 , 
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El impartir y obtener información son instancias ine

ludibles dentro de cualquier empresa. Siendo la entrevista, --la herramie nta más eficaz para obtener información, en ta~ 

to que se t rata de sostener una interrelación humana, o -

s e a, e n los hombres, y estos son la fuente de toda informa 

c H5n . 

___:.::r~lo tanto,~ entrevista es una técnica que viene

ª s a ti sfacer los requerimientos de interacción personal ~

que la organizac i6n ha origina~o ~ "El término entrevista -
Ac-,A, -

provi ene del francés - entrevoir - que significa, - verse-

uno al otro -. Como en sus orígenes fué una técnica exclu

sivamente periodística, se le ha venido definiendo como la 

visita que se hace a una persona para interrogarla sobre -

ciertos aspectos y, después, informar al público de sus 

respuestas". (10) 

Sin embargo, a pesar de un origen t~n específico, la

entr evista ha sido una herramienta para: médicos, abogados 

maestros, trabajadores sociales, directores de empres.a, -

psic6logos, etc., quienes la utilizan con el prop6sito de

desarrollar un intercambio significativo de ideas dirigi-

das y así incrementar el mutuo conocimiento. Quizá sea por 

esto que resulta difícil ubicarla en su auténtica dimen- -

si6n, ya que, si bien en toda interrelaci6n humana se dan

intercambios significativos, y s6lo en ocasiones, se ve -

claramente definido el prop6sito del intercambio. Siendo -

éste el factor principal de la entrevista. Ya que en mu- -

chas ocasiones y circunstancias se ve confundida con otros 

tipos de intercambio personal, que se le asemejan mucho en 

su aspecto formal, pero nunca en sus aspectos de contenido 

y finalidad. (11) 

~abe hacer menci6n los tipos de interrelación que se

suelen confundir con la entrevista, estas son: la conversa 

1 O) Acevedo, ( 19 8 8) p. 8 

11) Nahoum, (1990) p. 3-9 
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ci6n, siendo solo un intercambio verbal cuyo objetivo es

.el placer de la comunicación con los demás: el interroga

torio, es cuando sólo una de las personas realiza pregun

tas concretas para obtener respuestas concretas, sin per

mitir la participación del interrogatorio con libertad, -

olvidando . la espontaneidad: el discurso, que es cuando 

una sola persona se dirige a varias para emitir alguna in 

formación, sin dar oportunidad de expresión o comunicac-

ción a los que escuchan. 

Así, analizando los aspectos mencionados se ofrecen

ª continuación varios conceptos que se han dado sobre la

entrevista, como son: 

" La entrevista, en sentido estricto, es una forma -

estructurada de comunicación interpersonal. Tiene por ob

jeto obtener cierta informaci6n de la cual se toman cier

tas decisiones ". (12) 

" La entrevista es una conversaci6n seria, que se 

propone un fin determinado, distinto del simple placer de 

la conversaci6n, en donde se reconocen tres funciones: re 

coger datos, informar y motivar ". (liIJ 

" La entrevista es un intercambio verbal, que nos 

ayuda a reunir datos durante un encuentro ;-de carácter 

privado y cordial, donde una persona se dirige a otra y -

cuenta su historia, da su versi6n de los hechos y respon

de a preguntas relacionadas con un problema específico"-

(14) 

Es conveniente, en este caso, hacer la aclaraci6n de 

que la palabra entrevista es un compuesto de "entre" y 

"vista". De por si no significa más que el acto de verse

dos personas una a la otra: de tal modo que está claro 

que el uso actual de la palabra rebasa su etimología. 

En efecto, en la acepci6n moderna, más que un simple 

12 ) Dando, . S . A. (19 8 9) p. 2 

13) Nahoum, op.cit. p. 6 

14) Acevedo,op.cit. p. 10 
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ver, indica un interactuar muy específico. No consiste e n

una transacción mental y muchas veces también emotiva, en

tre personas que revisten dos roles o papeles bien defini

dos: el entrevistador y el entrevistado. 

En base a lo anterior, se puede concluir, desde un -

punto de vista psicológico, que la entrevista es una situa 

ci6n psicosocial compleja cuyas diferentes funciones, aun

que formalmente analizables, se pueden separar difícilmen

te en la práctica profesional. 

Para enriquecer la información expuesta, se ofrecen -

en la figura No. 2, (15) el diagrama de la planeaci6n de -

una entrevista, en la figura No. J, (16) la gráfica de la

relaci6n ideal entre los aspectos de la entrevista y por -

últ i mo en la figura No. 4, (17) se presenta un modelo de -

la entrevista. En donde se observa claramente la particip~ 

ci6n del intercambio verbal, en preguntas y respuestas de

acuerdo a un objetivo preestablecido. 
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FIGURA No . 2 . DIAGRAMA DE LA PLANEACION DE UNA ENTREVIS 

TA. 

'=-=E=N=TR=E=Vl=ST=AD=O=R==::~~~1~ ==--==O=B=JE=T=IV=O=====i 

~ / 
1 PROCEDIMIENTO 1 

AMBIENTE 

ESTRATEGIA J 

15~ Se observa en la planeaci6n que el entrevistador es 
el que plantea el objetivo central de la entrevista, . 
ya que es quien conoce el perfil de la vacante, y -
de igual manera el seleccionador debe de proponer -
un procedimiento y crear un ambiente adecuado para.
su desarrollo y por lo tanto recurri a una estrate
gia predeterminada. O sea que el encargado de la se 
lecci6n debe de tener los conocimientos suficientes 
para planear la realizaci6n de una entrevista de -
acuerdo a necesidades. 



FIGURA No. 3. 

SOCIO. 
EMOCIONAL 

TAREA (OBJETIVO) 
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RAPPORT = Significa el -
establecimiento de un am 
biente relajante para eI 
entrevistado, creando el 
acercamiento hacia el en 
trevistador. 

16) En la figura se contempla la estabilizaci6n de los -
factores socioemocionales tanto del entrevistador co
mo del entrevistado con el fin de que estos no inter
fieran al acercamiento del objetivo central que es el 
seleccionar 6ptimamente. Esta reducci6n se puede ver
favorecida por el establecimiento adecuado del Rap- -
port. 
Y as! poderse dar a su tarea en el proceso de la en-
trevista y no perder el objetivo. 
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FIGURA No. 4. MODELO DE ENTREVISTA 

1 OBJETIVO 1 

ENTREVISTADOR ENTREVISTADO 

1 
PREGUNTA RESPUESTA 

"---ETC. 

17) Dentro de la entrevista es importante el realizarlo
con un objetivo determinado y en base a este se da -
su realizaci6n con la participaci6n tanto del entre
vistado como del entrevistador ~n una retroalimenta
ci6n de informaci6n, inducida por las preguntas del
seleccionador, para llegar al cumplimiento del obje
tivo planteado y de interés por ambas partes. 
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B. ELEMENTOS Y TECNICAS 

TECJllICAS 

Se expondran aqu1 diversas técnicas con ayuda de las 

cuales el proceso de la entrevista llegará a su punto má

ximo de eficiencia y eficacia, cualquiera que sea su obj~ 

tivo, e independientemente de las técnicas especificas 

que se utilice para cada tipo de entrevista. 

Son técnicas adicionales que conviene tener presen-

tes en situaciones difíciles o para realizar . mejores en-

trevistas. Estas únicamente e e utilizarán cuando, a jui-

cio del entrevistador, sea necesario, ya que no debe olvi 

darse que la entrevista es un proceso de interacción huma 

na dentro del cual hay que esforzarse en serlo más since

ro y genuino que se pueda. 

Dado que los campos de informaci6n a conocer en la -
~ - - ~ 

entrevista son esencialmente los tres siguient~s: 

1.- Calificaci6n y ambiente tanto profesional como so- -

cial, 

2:- Motivaciones e intereses y las preguntas y respues-

tas que surgan durante la entrevista deben servir p~ 

ra aclarar los dos primeros ámbitos, y en base a és

tos podremos formar un juicio sobre la "madurez men

tal y social" del entrevistado. Por lo tanto, aqu1 -

mas que generalizar, hay que profundizar. 

3.- Actitudes, en cuanto a las actitudes, se les debe -

analizar por su presentaci6n (moda1es, vestir,etc.), 

y por sus formas expresivas propias (verbal y no veE 

bal), y también según su recurrencia o constancia¡ -

para después establecer la debida relaci6n entre és

tas y los grados de reacci6n emotiva, ya que es este 

factor el indicador más eficaz de los estados afectl 

vos, estabilidad, control y niveles de madurez del -

entrevistado. 

Podemos decir, por lo tanto que las entrevistas se -

esfuerzan por conseguir una profunda exploración y -
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una mejor compre nsión de las caracterf sticas sociales 

temperamentales y motivacionales del entrevistado. 

Todo lo expuesto hasta aquf nos incita a la compren-

sión de la eno r me importancia que tiene el saber a plicar -

a decuadamente las diversas técnicas de la entrevista. 

Las técnicas son muy variadas, por lo que, a continua 

ción, presentamos algunas de ellas,Y (18) 

1 ! - Técnica de la observación.- Para poder explicar esta

técnica, la cual reportarA siempre una gran efectivi

dad de la entrevista, es imprescindible para el entr~ 

v istador gozar de un buen estado ffsico (buena vista, 

buen oído, ningún transtorno nervioso, etc.), asf co

mo poseer un gran poder de concentración para que no

haya desviaciones del tema o pérdida de algunos pun-

t os importantes durante la entrevista. 

También es necesario poseer cierta vivacidad y ag i li

dad mental que permita al entrevistador llevar a cabo 

acertadas comparaciones, distinciones y percepciones

en base a los cambios de situación que puedan darse, 

Como regla, el entrevistador tendrA que elegir y defi 

nir lo que debe ser observado, interpretado, interro

gado o cuestionado. 

2. ! Técnica del Eco.- Utilizandq esta técnica, el entre-

vistador dirige la conversación hacia sus objetivos -

sin necesidad de apoyarse en preguntas cerradas, ha-

ciendo que el entrevistado narre mAs sobre aspectos -

i mportantes de su vida o del tema que estA tratando -

sin que note la presión directa del entrevistador. El 

procedimiento consiste en repetir en forma interroga

tiva y con las mismas palabras que usó el entrevista

do, la frase final o frase clave que se acaba de de-

cir, 

3.L Técnica del silencio.- Es una técnica de presión; con 
I 

18) Acevedo op.cit. p.103-111 

.J 

'!'" q 
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siste en guardar absoluto silencio después de que el 

entrevistado, aparentemente , ha terminado de hablar

sobre el tema que se estaba tratando, aquí el entre

vistador debe ser capaz de resistir el silenc io más

que el entrevistado, ya que se trata de que el entr~ 

vistador anime al entrevistado con una mímica suave

para que éste siga hablando, pero nunca romper el si 

lencio. 

4.- Técnica del juego de papeles.- Esta técnica consiste 

e n que el entrevistador actúe como el jefe que va a

tener el entrevistado o que simule un ambiente pare

cido al que tendrá el entrevistado c on objeto de ha

cer una hipótesis sobre cómo será su conducta en la

si tuación real. 

5.- Técnica de confrontaci6n.- Esta técnica es realmente 

eficaz en aquellos casos en los que el entrevistador 

tenga razones para suponer que el entrevistado está

tratando de sorprenderlo, exagerando su capacidad y

conocimientos. O en caso de que nos interPse verifi

car alguno de los aspectos de la información. La con 

frontación consiste en pedir más datos y pruebas ob

jetivas, sobre lo que sospechamos que se ha exag~ra

do o que queremos confirmar. 

Aquí se requiere de una gran capacidad de observación 

por parte del entrevistador para detectar cuándo esta 

exagerando el entrevistado y cuando no, y de esta ma 

nera poder plantear las preguntas más pertinentes. 

~! - Dejar que el entrevistado establezca el "rapport".-

Esta técnica es una narración de la del silencio pe

ro no debemos confundirlas. Consiste en que el entr~ 

vistador inicie la entrevista con una actitud muy p~ 

siva dejando que el entrevistado tome la iniciativa

para establecer la relación inicial. En este caso, -

lo único que hace el entrevistador es una exclamación 

o un comentario en un tono muy suave y, después de -

hacerlo, guarda silencio y espera la actuación del -
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entrevistado, teniendo cuidado en no mostrar o apare~ 

tar una posición rechazante. 

/ .- Técnica del uso del agrado.- La técnica consiste en -

que el entrevistador maneje una actitud de aceptaci6n 

total mientras el entrevistado habla; debe manifestar 

verbal o corporalmente su aprobaci6n. 

8.- Técnica del uso del desagrado.- Esta técnica es exac

tamente lo contrario a la anterior. Es una técnica de 

presión cuyo objetivo es evaluar la seguridad que el

entrevistado tiene en sí mismo ante una situación ad

versa, así como su capacidad para mantener y defender 

sus juicios. 

Técnica de presión emocional. - Dentro de. las técnicas 

de presión, ésta es la más fuerte, Nos sirve para me

dir el grado de control emocional que el entrevistado 

tiene en sí mismo. 

Esta técnica consiste en hacerle sentir al entrevista 

do que no creemos lo que nos está diciendo, provocán

dole una situación que lo lleve a la desesperación y

de esta manera ver qué tan fácil o difícilmente pier

de los estribos. 

10.- Técnica de presión de tiempo.- Aquí se trata de ejer

cer un alto grado de presión en base al manejo del -

tiempo. Sirve para explorar la capacidad de organiza

ción de un individuo cuando se encuentra bajo un lími 

te de tiempo. 

Resumiendo, podemos decir que todas las técnicas apli 

cables a la entrevista, aunque diferentes en su manejo, -

tienden al mismo fin; investigar "actitudes" de un sujeto

y las "motivaciones" que lo impulsan a tomarlas. 

En cuanto que es interacción estructurada y organiza

da, la entrevista consta rle varios elementos claramente de 

finidos. Los esenciaLes son cinco: (19) 

19) Rodríguez op.cit. p.6-7 
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1.- El entre vistado.- Es el protagonista nGme r o uno ; la -.-
fuente de los datos buscados, la persona de qu i én se -

quiere recabar la información y la que ha d e e xpre saE 

se para que la entrevista cumpla su c ometido. 

;!'. - El entrevistador.- Es quién programa, diseña y con- -

c i erta la entrevista. Es el encargado de hacer aflo-

rar la informaci6n. 

La excelencia de su función está en que sea capa z de 

e stimula r con acierto el pensamiento y la e xpresión -

del entre vistado. 

3.- El t e ma : La entrevista e s una activi dad intenciona l, 

per fectamente ubicada en una área d e la vida personal 

i nstitucional y social, se diseña para tratar un pun

to particular y valioso. 

4.- Los objetivos.- Son el "para qué" de la entrevista . 

S.- El lenguaje.- Es el canal de codificación que s e ut i 

l iza para expresar la información y recabar la mi s ma . 

Esto puede ser verbal y no verbal. 

En base a los elementos mencionados, se puede decir ,

que la entrevista es un acto social; una situación d e in-

teracci6n. de dos o más oyentes humanos, que parte de una -

toma de conciencia y que propicia nuevas tomas de concien

cia. 

C. TIPOS DE ENTREVISTA 

Dado el carácter dinámico y por el desarrollo de las

entrevistas, cualquier intento de clasificación de l os t i

pos de e ntrevista resulta restringido, debido a la na t ura 

~ leza de la entrevista, los tipos varían con el propósi t o -

'>i perseguido o el uso al cual se le destina. Esos usos son -

diversos, pero en vigor, pueden reducirse a tres: rec oge r 

hechos, informar y motivar o influir. 

Según la oportunidad y finalidad a que se destina l a

entrevista, ésta se puede clasificar básicamente e n ci nco-



tipos: (20) 
U.N.A.M, CAMPUS 

IZTACALA 
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1.- Admisi6n o selecci6n.- Cuyo objetivo; es formar jui-

cio del sujeto para el cargo que deba cubrir. Es con

veniente realizar una entrevista previa para formarse 

ideas generales del candidato para después poder pro

fundizar. 

2.- Promoci6n o evaluaci6n.- Que tiene por finalidad el -

determinar como complemento al concepto que, por cali 

ficación y por su historial se tiene del sujeto, los

intereses particulares que pueden moverle a ocupar -

una nueva y mejor situaci6n. 

3.- Consejo.- Que tiene su oportunidad en múltiples inc! 

dencias de la vida laboral y a fin de aclarar estas -

situaciones así como de sondear o revalorizar posici2 

nes difíciles que de no ser neutralizadas quedarían -

latentes y con posibles repercusiones en el equili-

brio. 

4.- Salida.- Que se realiza cuando se puede actuar sobre

un empleado r.uya marcha obedece a propia voluntad y -

se tenga la seguridad de que esta determinación lo ha 

ce por conveniencia propia y sin recelos con respecto 

a la Direcci6n, siendo momento oportuno para obtener

informaciones valiosas sobre problemas internos que -

de no hacer esta entrevista, posiblemente nunca cono

ceríamos. 

5.- De confrontación.- Su función es la de intentar recti 

ficar cualquier conducta que en apariencia ha sido n~ 

gativa o perjudicial para la buena marcha de las rela 

ciones laborales y, en base al análisis serio de di-

cha conducta, llegar a una solución. 

Ahora bien, según el tipo de conducción con que se -

lleven a cabo las entrevistas, las podemos clasificar en:

planificada, semi-libre, libre y de tensión. Sin embargo,-

20) Cohen (1987) p.138-140 
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de acuerdo con los motivos del entrevistador y con los fi

nes que se persigan, se puede escoger un modo de conduc- -

ción único o combinarse dentro del desarrollo de la entre

vista. 

1.- Planificada.- En la que previamente se han trazado -

con todo detalle las preguntas y enfoques de las cues 

tiones que se quieren explorar en forma fija y deter

minada. Si bien puede parecer que esto es una venta

ja en cuanto a que el entrevistador no pierde el con

trol de la sesión y siempre en cada momento está domi 

nando la situación, en cambio resulta muy rígida y de 

tipo perjudicial, por lo que resulta molesta e incómo 

da para el entrevistado. 

2.- Semi-libre.- En la que si bien se ha trazado el plan

de desarrollo de las entrevistas, en cambio, dentro -

de cada punto, existe una libertad de acción en las -

calidades de las preguntas y su sucesión con la garaQ 

tía de que el entrevistador, en todo momento recupera 

la línea trazada. Es más ágil y sirve para iniciarse

en las técnicas de la entrevista. 

3.- Libre.- En la que el entrevistador sabe cuáles son -

los objetivos que tiene que resolver, ésta se desarro 

lla sobre la marcha y con gran fluidez. Es la mejor -

pero exige una práctica profesional por parte del que 

la dirige para no dejarse desbordar por el entrevista 

do, máxime si éste es persona preparada profesional y 

culturalmente. 

4.- De tensión.- Esta dirigida a conocer el comportamien

to del sujeto entrevistado dentro de una situación 

tensa donde resulta difícil mantener el control de sí 

mismo. ,4 _ 

Sin embargo, es preciso tener mucho cuidado en la - -

aplicación de esta entrevis~a, ya que no es convenien 

te utilizarla con sujetos emocionalmente conflictivos. 

Además de los tipos de manejo de entrevistas ya men--
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cionados, existen otros más específicos en tanto que

na son encuentros de tipo individual, sino que parti

cipan en ellos varios individuos; tal es el caso tlel

llamado Pannel Interview, en donde varios entrevista

dore s interrogan al mismo tiempo a un mismo candidato 

Existe también el caso de las entrevistas de grupo, -

en donde varios individuos son entrevistados por uno

o varios investigadores sinultáneamente; este tipo de 

entrevista es de gran utilidad para seleccionar man-

dos, puesto que se pueden observar las distintas ac~

tuaciones de los candidatos entre sí. 

No importa qué tipo de conducci6n seleccione el entre 

vistador, é s te debe tener un amplio margen de inicia

tiva para que la informaci6n obtenida sea abundante y 

precisa. La conducci6n de la entrevista no puede nun

ca preveerse en todos y cada uno de sus detalles,pues 

se convertiría en un simple cuestionario, ya que cada 

individuo entrevistado posee una biografía y una per

sonalidad única, a las que el entrevistador debe in-

tentar adaptarse. 

Pese a ello, las anotaciones hechas arriba podrán fu~ 

gir como un buen parámetro a donde recurrir cuando -

sea convenümte. 

D. TIPOS DE ENTREVISTADOS 

El entrevistado es la persona que accede a ser inte-

rrogada sobre un determinado asunto o tema y su comporta-

miento apropiado es el de cooperar al relativo esclareci-

miento con respuestas honestas. Se requiere su colabora- -

ci6n para poder trazar una imagen fiel de su personalidad

y sus capacidades, pero no siempre puede tomarse como un -

hecho Tal colaboraci6n ni la necesaria sinceridad. 
I 

Es muy importante para el entrevistador poder distin-

guir los rasgos más relevantes de la personalidad del en-

trevistado para, en base a ellos, poder ubicarlo dentro de 
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alguno de los grandes grupos de comportamiento humano./ 

Todo entreviGtador sabe perfectamente que nunca se va 

a enfrentar a dos individuos exactamente iguales, puesto -

que cada uno ha tenido vidas distintas; desde sus factores 

hereditarios hasta el ambiente en el que se ha desenvuelto 

lo cual determina personalidades distintas, con rasgos ca

racterísticos para cada persona. 

Como cada individuo tiene características propias y -

ademls características comunes a otros, es conveniente ir

agruplndolos, conforme transcurre la entrevista, para po-

der analizarlos con mayor facilidad y evaluarlos más fide

dignamente. Son cuatro los principales grupos que pueden -

afectar positiva o negativamente el desarrollo de la entre 

vista: 

1.- El tímido 

Entran en esta categoría los introvertidos, sumisos,

sentimentales, mediocres, nostálgicos, depresivos, -

desconfiados, soñadores. 

El sujeto tímido encara la entrevista con miedo, emb~ 

razo y esperanza. Como no sabe exactamente qué se es

pera de él, teme ser inferior o no saber responder. 

Esta ansiedad es lo que lo inhibe y también su propio 

sentimiento de inseguridad. Se observa f~~ilmente que 

su volúmen de voz es bajo, no mira directamente a los 

ojos del entrevistador, su postura es encogida, le -

cuesta mantener la conversación y difícilmente esboza 

una sonrisa. 

La manera mis adecuada para tratar al sujeto tímido -

es brindándole apoyo. La técnica consiste en propor-

cionar al entrevistado confianza y seguridad en sí -

mismo, haciéndole sentir que es aceptado para ayudar

lo a sobreponerse, es preferible que el entrevistador 

cargue con todo el peso de la conversación, centrlnd~ 

se en temas triviales o interroglndolo sobre un punto 

que ya se conoce y que está lejanamente relacionado -
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con el objeto de la entrevista. 

El su jeto tímido necesita ser tratado con calma, afe~ 

t o y comprensión. Una v e z que s e logra conquistar su

c onfian za , éste se mostrará dispuesto a abrirse al en 

trevi stador. 

2.- Agresivo 

Los sarcásticos, irónicos, cínicos, super-extroverti

dos, autoritarios, impulsivos, autosuficientes, ines

table, audaz, encajan en este grupo. 

El sujeto agre sivo posee una personalidad antagónica

ª la de l sujeto tímido; por cons i guiente, la técnica

para manejarlo e s la contraria a la anterior. 

En este caso, el rapport debe ser corto, siendo conve 

n iente que sea el entrevistado quien lo establezca, -

dado que de esta manera el entrevistador podrá darse

c uenta de la forma en que el sujeto maneja su agresi

vidad. Es conveniente dejar lo hablar mucho antes de -

dirigir la entrevista hacia su objetivo, esto es apr.9_ 

x imadamente los primeros diez minutos, para que el en 

trevistado se relaje y el entrevistador tome el proc~ 

so a seguir conduciendo la entrevista hacia las metas 

previstas. 

Manipulador 

Son los egocéntricos, pseudo-líderes, evasivos, adula 

dores, seductores, excéntricos, creativo, líder, chan 

tajista. 

Son personas muy hábiles, con facilidad de expresión; 

saben llevar la entrevista hacia temas que los favore 

cen, tratando de despistar al entrevistador para que

descuide las áreas que ellos evitan . Tienden a mane-

jar la entrevista a su antojo, por lo que el entrevis 

tador no debe dejarse sorprender ni desviarse y reto

mar el tema cada vez que sea necesario hasta cubrir -

los objetivos. Es importante, por lo tanto recordar,

que el sujeto manipulador es aquel qu~ insiste cons--
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tantemente en la adulación, mientras que la persona-

amable únicamente hace algún comentario oportuno y sin 

insistencia. 

Para poder llevar con éxito una entrevista con un su

jeto manipulador, la técnica que debe utilizar el en

trevistador es el controlar sus propias necesidades -

de ser adulado y no apartarse de las metas trazadas~

en su plan de entrevista. Se deberá tener especial -

cuidado en observar si está cubriendo los objetivos -

del encuentro. Si no actúa así, se estará dejando en

gañar por un individuo muy hábil. 

4.- Embustero 
/ 

Disimulados, fabulatorios, fanfarrones, perezosos, -

tratan de presentar una imagen favorable, exagerando

sus conocimientos y experiencia. La mejor táctica es

la confrontación, ir pidiendo la comprobación de los

datos, ir verificando; ir haciéndoles notar que no s~ 

mos crédulos. De esa manera procederán con más caute

la para no quedar en evidencia. 

En todos los casos es importante la comunicación tan

to verbal, para retroalimentar la expresión de los su 

jetos, durante la entrevista en la forma de preguntas 

y respuestas, como la no verbal ya que el observar

con detenimiento si las actitudes corporales de los -

entrevistados correspondan a lo expresado en forma -

verbal, si hay coherencia entre la expresión corpo

ral y la verbal. Observar si hay rigidez en su mane

ra de sentarse si sus movimientos denotan angustia,

perplejidad, seguridad, agresividad u ostentación. 

Entonces la comunicación es de suma importancia en la 

realización de cualquier entrevista, por ello se pla~ 

tean sus características más relevantes en el siguie~ 

te punto. 
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E. LA COMUNICACION 

Es evidente que el manejo de la técnica de la entre-

v i sta demanda una cierta claridad con relaci6n a su propio 

contexto, y éste es el de la cornunicaci6n. El ocurrir cornu 

n i carse se expresa dentro de la entrevista en su más arn- -

i plia dirnensi6n, tanto en su aspecto verbal, como en el no

v e rbal. El intercambio no se efectúa únicamente por rnedio

de palabras, sino también en el manejo de· abundantes indi

cadores, corno son: la postura del cuerpo, la compostura y

rnoda les, el control personal, las reacciones ernocionales,

etc . 

Es por ello que la comunicaci6n debe ser propiciada -

a t ravés de un adecuado manejo del juego existente entre -

causa y efecto en base al patr6n de la conducta humana. 

O sea, que la comunicaci6n se puede estimular para 

que adquiera una determinada direcci6n, y as! provocar re~ 

puestas que serán percibidas con la mayor objetividad pos! 

ble. 

La entrevista, al ser una forma oral de comunicaci6n

interpersonal, que tiene corno finalidad la obtenci6n de in 

formaci6n en relaci6n a un objetivo, se ubica corno una for 

rna estructurada de interacci6n en donde la conducta del -

hombre se polariza justamente entre la solidez del inter-

cambio y la dinámica de la reciprocidad; por ello, cuando

se da realmente, sus resultados, expresados en un sistemá

tico acopio de datos; nos sirven para tornar ciertas deci-

siones, corno pueden ser: la evaluaci6n, la controlaci6n o

el . despido de un empleado, o cambiar el equipo de un área

de producci6n, o tomar medidas preventivas para abatir los 

índices de accidentes, etc., pero si el entrevistador se -

apega a un procedimiento rígido y mecánico minimiza los r~ 

sultados de la entrevista; incluso se llega a dar el caso

de nulificar toda su validez, püesto que se olvida de so

lidificar el intercambio negando la dinámica de la recipr2 

cidad. 
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Dicho lo anterior, se puede mencionar que la entrevis 

ta es una funci6n profesional, que puede llegar a ser una-

obra de arte; más aún, una síntesis creativa de tres artes: 

1 . - El arte de preguntar 

2.- El arte de escuchar y 

3.- El arte de observar 

1~- PREGUNTAR (21) 

(_El fin primordial de las preguntas en una entrevista

e z t~aducir los objetivos específicos del entrevistador en 

una comunicación positiva con el entrevistado Siendo así, 

se podr~n plantear las preguntas siempre y cuando se ten-

gan ~resentes los objetivos que persigue la entrevista. 

Otra función de las preguntas es motivar al entrevis

tado a comunicarse espontáneamente y a llevarlo a que nos

hable de aquella área que nos interesa tocar}. 

Para una comunicaci6n efectiva se debe usar un lengu~ 

je común. Desde luego que no consiste en que el entrevist~ 

dor adopte el vocabulario y el nivel de lenguaje del entr~ 

vistado. Tampoco es necesario que el entrevistador imite -

las expresiones y forma típica de hablar del entrevistado

Esto podría resultar una ofensa, seria al entrevistado, ya 

que no puede dejar de notar la congruencia de ese estilo -

de lenguaje con la personalidad del entrevistador. 

Debemos convencernos de que una comunicación efectiva 

con el entrevistado no debe hacerse en que el entrevista-

dor sea como ~l. Se debe basar en el convencimiento del en 

trevistado de que el entrevistador es una persona capaz de 

simpatizar con ~l, capaz de comprenderlo. 

Todas las preguntas se deben formular de tal manera,

que no den a entender, ni contengan una guía lo cual sería 

la respuesta más apropiada. en el tono de voz y en las pa

labras que escoge, el entrevistador debe evitar dar al su

jeto alguna idea del tipo de respuesta que espera. 

21) Rodríguez op.cit. p.27-31 
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La pregunta es tal vez el energético más común y más 

universal de la actividad reflexiva, y también de la res

pue sta emocional de los individuos y de los grupos. Pre-

guntar es explorar, inquirir, averiguar, informarse, re-

tar, cuestionar, confrontar, inquietar, abrir perspecti-

vas. 

La fenomenología de las preguntas es sobremanera ri

ca. Y podríamos enumerar docenas de tipos y var iantes. 

Para nuestro caso la distinción más importante es en 

tre pre guntas cerradas y abiertas. 

Las cer radas son aquellas que pueden ser contestadas 

adecuadament e con pocas palabras y que esperan una res- -

puesta definida. Destacan en esta categoría 4 subtipos: 

a) De identificación.- piden señalar un hecho o un dato 

más o menos preciso. Son aquellas preguntas en que -

s e busca saber; quién, cuántos, dónde, cuándo o cuá

les, ejemplo ¿ En dónde vive usted ? 

b) De selección.- en esta pregunta se le pide al sujeto 

que elija entre dos o más alternativas que se le pr~ 

sentan, por ejemplo ¿ Preferiría una plaza en proviQ 

cia o en la capital ? 

c) De finitivas.- esta pregunta puede ser contestada sa

t i sfactoriamente con un sí o un no, ejemplo ¿ Está -

empleado actualmente en el gobierno ? 

d) De sugerencia.- sugieren la respuesta, ejemplo: Us-

ted prefiere trabajar en contabilidad ¿ Verdad ? 

Las preguntas abiertas son aquellas que no tienen 

una re spuesta bien definida y precisa que se prestan a 

ser re spondidas con muchas palabras. 

Resultan sumamente eficaces para adquirir informa- -

ción suplementaria pues con ellas se suelen empezar las -

conversaciones y, además, permiten mantenerla hasta el mo 

mento en que así lo desee el entrevistador, o hasta que -

éste haya satisfecho sus objetivos. 
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Podemos distinguir cinco subtipos de preguntas abier 

tas: 

a) De clarificación.- son éstas las preguntas que se 

usan esencialmente cuando la respuesta le resulta du 

dosa al entrevistador. 

b) De prueba.- es ésta una variación del tipo anterior; 

pero en este caso, el objetivo es ahondar todavfa -

más en la respuesta del entrevistado, llegar al fon

do de las actitudes y motivaciones que se ocultan de 

trás de la respuesta. 

c) Sugerentes.- son todas aquellas preguntas que, como

su nombre lo indica, sugieren una respuesta, la cual 

por lo general, es un "sf" o un "no", segfin el caso. 

Esto hace que se confundan a veces con preguntas ce

rradas. 

d) Proyectivas.- como su nombre lo indica, son aquellas 

preguntas cuyas respuestas siempre llevan implfcita

la proyección de la fntima forma de pensar o sentir

del entrevistado. 

e) Situacionales o hipotéticas.- estas preguntas son de 

gran utilidad cuando el entrevistador desea colocar

al entrevistado en una determinada situación hipoté

tica y ver cómo reacciona desdé esa perspectiva, asf 

como cuáles son sus valores y forma de pensar. 

Además de las cerradas y abiertas, conviene tener en 

cuenta estas variantes: 

1.- Las Exploratorias.- enfrentan al sujeto con realida

des que no tiene "en la punta de la lengua", y este

modo se le obliga a sondear dentro de sus conocimien 

tos y de sus vivencias y a clarificar. 

2.- Las Agresivas.- pueden ser de confrontación; lo en-

frentan a sus propias discrepancias o incongruencias. 

3.- De presión.- una serie apretada de preguntas muy di

rectas puede actuar como bombardeo emocional, que ha 
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ce entrar en tensi6n al sujeto. 

4.- Capciosas.- son redes para hacer decir al sujeto lo

que no querr!a decir y/o para hacerlo caer en contra 

dicci6n. 

En casi todas las entrevistas se emplean preguntas -

abiertas y cerradas; sin embargo, el entrevistador tiene

que escoger cuidadosamente cu~ndo, c6mo y con quién va a

usarlas; ya que el efecto que produzca depende de cada en 

tre~is tado, de su personalidad y car~cter. Por lo tanto,

las preguntas tendr~n que ser seleccionadas sin perder de 

vista al individuo que se est~ entrevistando. 

2.- ESCUCHAR (22) 

Hay una m~xima que dice: "No est~s aprendiendo nada

mientras estas hablando ". Diversos estudios han demostr~ 

do que el 80% se dedica a la comunicaci6n oral, y m~s de

la mitad de este tiempo lo ocupan en escuchar a otros. 

Igualmente se ha observado que muchos ejecutivos no saben 

escuchar, que la mayor!a hablan mucho y escuchan poco. 

Al escuchar eficientemente ayuda a la persona a obt~ 

ner informaci6n que no lograr!a conocer a través de otros 

medios; y sobre todo en su contexto original, con las ex

presiones emocionales, tono de voz y expresiones faciales 

con las que se expresa una idea. 

Una persona que sabe escuchar ayuda al que habla a -

transmitir su mensaje. Es bien sabido que muchos problemas 

se resuelven si la persona afectada los puede comentar 

con alguien capaz de escuchar. El proceso. "echar para . -

afuera" lo que le preocupa o interesa a uno, requiere te

ner una persona a quien comunicarlo, que pueda reflejar -

nues t ros sentimientoG y que nos gu!e hacia soluciones pr2 

pias a través del consejo no dirigido. 

Por lo tanto, la efectividad en escuchar de un entre 

22) Dando S.A. op.cit.p.1-6 
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vistador consiste en la atención prestada a las palabras 

que se dicen, a la concentraci6n en la conducta del suj~ 

to, en la percepción clara de lo enfocado y en la asimi

lación y análisis de lo que se ha percibido. 

Hay que enfatizar también la importancia que va a -

tener el interés que tengamos en la persona que nos está 

hablando y, por supuesto, del grado de empatía. 

De ahí que la efectividad de escuchar radica en las 

habilidades de: 

a) Atención.- es el interés que se ponga al escuchar. 

b) Percepción.- es el análisis de las sensaciones que

se han ido adquiriendo en relaci6n con los objetos

y condiciones del mundo exterior, 

e) Concentración.- es el eliminar cualquier distrae- -

ción en la atención para evitar errores en la per-

cepci6n. 

d) Retención.- Es el poder recordar verazmente la in-

formación obtenida para evaluar y resumir lo más -

real todo lo que se ha percibido. 

Así, se puede concluir que tanto la forma de emplear 

las técnicas de preguntas y de escuchar son útiles m~to

dos en la realización de cualquier entrevista, ya que su 

empleo es constante para su evaluación y decisión, tal -

como el de observar también en una de las formas de comu 

nicación no verbal. 

3. - ··OBSERVAR (23) 

A lo largo de toda la entrevista, el entrevistado -

emite mensajes no verbales que acompañan, subrayan, co-

rroboran y tal vez discordan o contradicen sus propios -

mensajes verbales. 

En un arsenal de información preciosa, que no se in 

terrumpe ni un minuto, como se interrumpe en cambio la -

23) Acevedo op.cit.p.89-101 
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expresi6n verbal. Si la entrevista dura 40 minutos, 40 mi 

nutos dura la cadena de emisiones no verbales a través no 

de uno, sino de varios canales. 

Las dos fuentes más importantes de mensajes no verba 

les son, por supuesto, el rostro y las manos; sede, ambos 

de una verdadera elocuencia que sólo espera la intuición

del entrevistador, su atención y su agudeza perceptiva. 

Dentro de este punto se puede comentar que estos tres 

factores son determinantes en la eficaz comunicación en-

lü entrevista. Ya que en su realizaci6n d~ una u otra for 

ma intervienen en forma determinante en el desarrollo y -

en la obtención de objetivos. 

Ahora bien, siguiendo nuestro marco de exposición de 

retomar a la entrevista en su modalidad para la selección 

de personal, siendo enfocada su importancia y su desarro

llo en esta área tan importante en los Recursos Humanos -

de cualquier empresa, instituci6n u organización, misma -

que se tratará a continuación. 

En el Capitulo III de este trabajo, como una . forma -

integral al mismo. 
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CAPITULO III 

EL USO DE LA ENTREVISTA EN SELECCION DE PERSONAL 

A. IMPORTANCIA 

.-'.)7 l_!odemos afirmar que un buen programa de selección de 

personal va a dar a una empresa ventajas palpables: La 

producción aumentará de un modo notable, si la mayoría de 

empleados y obreros tienen la habilidad y aptitudes nece

sarias para desempefiar con éxito sus labores~ 

Además, las ventajas de una selección y colocación -

adecuada son igualmente claras para el solicitante , las -

personas están más satisfechas y contentas si la labor -

que desempefian se adecua a sus habilidades y potencialid~ 

des y, debido a ello, tienen más posibilidades de éxito. 

Y como consecuencia de lo anterior la rotación de 

personal disminuirá y con ello el costo y la inversión de 

la empresa. 

La entrevista de selección es aquella en la que se -

busca obtener información suficiente acerca de las aptit~ 

des, conocimientos y personalidad del candidato, con obj~ 

to de poder predecir, con cierta certeza, si podrá desem

pefiar con éxito la tarea para la cual se le selecciona. 

Entre la persona que entrevista y la entrevistada -

existe una conversación mutua que va más allá de la pala

bra y consiste en ademanes, posturas, gestos y otros me-

dios de comunicaci6~como los ya mencionados en el capí

tulo anterior. 

Dicho esto se puede, contemplar que el recurso más -

comunmente utilizado para la selección de empleados es la 

entrevista. Rara vez se contrata a alguien para algo sin 

antes ha~erlo pasar por una entrevista que alguien lleva

ª cabo. Es necesario decir que la entrevista es también -

el sistema menos estandarizado y menos cuantificado. 
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La información qüe se busca, el modo como se obtiene 

y los fines para los que se utiliza, todas son cosas mar

cadamente individuales. Y esto presenta problemas ya que

la mayoría de las entrevistas para un empleo se llevan a

cabo bantante al azar, sin ninguna estructura, y general

mente por entrevistadores sin ningún adiestramiento.(24) 

En sí, el papel de la entrevista en el programa de -

selección, es uno de los m~todos más antiguos para obte-

ner datos acerca del solicitante y durante mucho tiempo -

fu~ el único medio de obtenerlas; en muchos casos sigue -

siendo el punto clave en el proceso de selección. (25) 

-+"/ Ll'entro de la función de la entrevista se puede men-

C"ionar, que el hombre cuenta con una serie de rasgos y -

aptitudes que interactúari entre sí. Su actuación en el -

trabajo dependerá de su personalidad y de la motivación -

que los dirija. Por esto no basta conocer estas aptitudes 

o rasgos; sino que se deben de integrar en un conjunto t~ 

tal, tanto desde el punto de vista del solicitante como -

de las características del puesto que va a desempeñar. j 

Esta integración de aspectos aislados de información en -

un conjur.to total es precisamente función de la entrevis

ta. De ahí surge el decir, que lo más conveniente es que

dicha entrevista la lleve a cabo un conocedor de dichas -

características dentro del comportamiento humano, para no 

verse desviada la integración total y objetiva de los re

sultados de la entrevista. 

l.§.i se conoce y estructura la entrevista el tiempo 

que se va a dedicar a ella depende de la habilidad del en 

trevistador y del puesto que se está seleccionand~ 

Entrevistas bien preparadas, para ciertos casos pue

den ser utilizadas como procedimiento único de selección. 

(26) 

24) Howell op.cit.p.236-237 
25) Dando, S.A. op.cit. p.p. 41-42 
26) Blanco Cohen (1987) p.135 
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Ya que es flcil imaginar los factores que tratan de -

valorarse en estas entrevistas: salud, vitalidad, aprendi

zaje, estudios, experiencia; también la sensación general

hacia la quepredispone su porte, apariencia, modales. Su -

forma de expresión oral, su estabilidad y madurez emocio-

nal, sociabilidad, grado de interés, motivaciones. Esto in 

dependientemente de otros aspectos externos como son su si 

tuación familiar y económica, tipo de relaciones, aficio-

nes, etc. 

Así se comprende lo importante que es utilizar con -

acierto las reglas fundamentales que sobre la entrevista -

se ha dado al tratar el problema general de la informació~ 

-i7 ~ términos generales el objetivo de la entrevista es 

obtener información para emitir juicios, y llegar a una de 

cisión: favorecer o no la contratación de una persona. ) 

~ ~ora bien, como ventaja blsica de la entrevista pla

nificada citaremos la de que impide las divagaciones y pe_!: 

mite obtención de todos los datos que se tratan de conocer__:_] 

Su desventaja, mis importante proviene de su carlcter 

rígido, que limita la riqueza de información que de otro -

modo pudiera lograrse. 

~sí se puede concluir que la importancia de la entre

vista es la obtención de información como fuente indispen

sable para realizar una óptima selección. 

B. ELEMENTOS DE LA PREPARACION 

Cualquier entrevista debe empezar independientemente

del fin que se persiga, antes de recibir a la persona, es

to es por su preparación, propósito concreto y un cuidado

especial. 

La entrevista principal, ha de estar bien planeada p~ 

ra que nos proporcione toda la información necesaria. So-

bre todo es importantísimo crear desde el primer momento -

un ambiente _fíSi.oe-y-siqu~co agradable. 



Hay vario s puntos que deben tenerse preparados antes 

de come nzar l a entrevista. (27) 

1.- El conocimiento claro y preciso de la descripción de 

la tarea que ha de realizar el candidato o solicitan 

te , asf como sus especificaciones. 

2.- Conocer los datos generales de la empresa que puedan 

int e r e sar al candidato. 

3.- El estudio de todos los datos posibles referentes al 

candidato que se hayan obtenido por otros métodos : -

expe dient e , cue stionarios de solicitud de empleo, in 

f ormes y currículum vitae . 

4 .- La pre para ción d e l lugar de la entrevista, para crear 

un ambiente cómodo y propicio a la c onfianza; fijar

l a hora y la fecha, etc. 

5.- De terminar cuáles van a ser las áreas del comporta-

miento d e l sujeto o las informaciones que más nos in 

teresa obtener. 

6.- El sistema de codificación o los impresos que se va

ya a emplear. 

7.- El estudio del papel que se vaya a representar ante

el solicitante. 

8.-

9.-

La preparación del propio estado de ánimo. Si el en

trevistador no está preparado para realizar la entre 
(?~~"Y' 

v ista, má-s~ dejarla para otra ocasión. 

. bl ºd h . . ;¿:> ~ La cita: ya esta eci o un orario, importa •rcu~uv --

ser puntuales para no alterar el manejo del tiempo -

del aues~re-- entrevistado~ d lo-contrario ierde -

imagen, ya sea eom ~R-S~-itttc-:i:-én-o orno pe~sona. 

10.- La duración de la entrevista: va de acuerdo con el -

tipo de ésta, con el entrevistado, con el tema y con 

la relac i ón que guarden entrevistado y entrevistador. 

27) Blanco op.cit. p. 141-142 
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11.- Las interrupciones: tienen consecuencias negativas; 

perturban la comunicación, reflejan poco interés y

poco respeto de una de las partes y estorban a l lo

gro d e los objetivo~ 

En sí, l a entrevista es una técnica hábil que se 

puede mejorar y perfeccionar a través de una práctica ca 

rnún. El conocimiento de la teoría básica de la entrevis

ta nos proporc iona el patrón con e l que podernos examinar 

críticamente nuestro método presente y decidir la manera 

en que los podernos mejorar. 

Básicamente en la entrevista existe una comunica- -

ción e ntre dos personas. Muchas veces el i n t e rés hurnano

desaparece de la entrevista y cuando esto sucede se trans 

forma en algo monótono y mecánica carente de todo valor, 

una s i mple rutina de preguntas y contestaciones . 

La función de la entrevista es aceptar, sentir, en

tender, comprender o la persona que estamos entrevistan

do. Teniendo en cuenta que en este tipo de entrevista de 

selección el candidato es una persona que no hemos visto 

nunca, y que está bajo una tensión poco común, se hace -

necesario establecer un cuidadoso ambiente. 

L!'ºr lo anterior, se puede decir que la preparación 

de la entrevista es indispensable para el curnplirniento

de objetivos ya que el tener una guía cuidadosamente e~ 

tructurada de acuerdo al puesto y al candidato a entre

vistar es de suma utilidad en su realización para evi-

tar el perderse en lo intranscendente, perdiendo de vi~ 

ta su objetivo. Esto es lo que cornunrnente se ha venido

presentando por la falta de tiempo y exceso de trabajo

de la persona dedicada a la selección de person~ 

C. EL PROCESO DE LA ENTREVISTA 

La realización de la entrevista depende en gran me 

dida del tacto del entrevistador para saber escuchar e-
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interesarse por el solicitante, la entrevista supone un -

gran esfuerzo de atención, tanto sobre el entrevistado co 

mo sobre el propio entrevistador y la fatiga influye a ve 

ces en sus actitudes. Hay que dar señales manifiestas de

que se escucha, sin que esto suponga aprobación ni criti

ca adversa, sino solamente inter~s por el candidato y de

seo de enterarse de cuanto dice. Las interrupciones, co-

mentarios y criticas burlonas sobre lo que el candidato -

dice, pueden inhibir fácilmente la espontaneidad de ~ste. 

El entrevistador no debe discutir, juzgar, mostrar -

desinter~s ni prisa. Su intervención debe limitarse a las 

ocasiones en que el sujeto necesita ser estimulado para -

hablar, continuar con lo que decia o empezar un tema nue

vo, para encauzar las disgresiones demasiado largas o pa

ra volver a puntos que no se han agotado o que se dejaron 

de lado. En general esta vendría siendo a grandes rasgos 

la participación y actitud de la persona que se encuentre 

en el prpceso de la entrevista como entrevistador. 

Ahora bien, este proceso de entrevista para su reali 

zación debe contener: (28) 

a) Planeación.- Mencionado en el punto de preparaci6n -

de la entrevista. 

b) Apertura: Primer contacto e impresión, de donde de-

penderá en gran parte el buen desarrollo de la entr~ 

vista. Puede ser una recepción formal y ceremoniosa, 

o bien un contacto ocasional e informal. 

c) Establecimiento del rapport.- Esta palabra francesa, 

que depor si indica cualquier relación, se usa t~cni 

camente para designar un tipo especial de trato psi 

cológico con sentimientos de apertura, confianza, se 

guridad y bienestar. Es necesario que se d~ desde el 

primer momento una relaci6n amistosa y cordial para

que se logre la corriente de co~unicaci6n. El inicio 

28) Rodriguez op.cit. p.51-53 
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es un saludo amistoso y un interés sincero al escu-

char muy receptivamente al entrevistado. Es posible

obtener la simpatía iniciando la entrevista con una

breve charla sobre cualquier tema que sea conocido y 

responsa a los intereses del entrevistado. 

Esta comunicación que se logra entre el entrevistado 

y el entrevistador establece el rapport, permitiendo 

disminuir la ansiedad y crear un clima de confianza. 

c.l) La empatía determinará en gran parte el éxito o fra

caso de la entrevista. Porque la empatía conlleva -

sensibilidad y exactitud al percibir la realidad so

cial y emocional de la persona, y al compartir sus -

sentimientos. La empatía es la mejor prueba del res

peto que como ser humano merece el interlocutor. 

d) Desarrollo.- Durante el desarrollo de la entrevista, 

la responsabilidad del entrevistador es participar y 

controlar la situaci6n hacia el logro de los objeti

vos. Las preguntas deben ser directas pero no amena

zantes y deben desencadenar la informaci6n más s6li

da y significativa. 

En este punto se recomienda enfatizar en los siguie~ 

tes temas: 

1.- La Historia laboral.- Esta es una de las áreas -

básicas a explorar dentro de la entrevista de se 

lección. Se puede observar si los trabajos reali 

zados son cada vez de mayor responsabilidad a me 

dida que el sujeto se ha ido desarrollando, pro

gresando y, en consecuencia, percibiendo mayores 

ingresos. Esto nos indicaría que su línea de pr2 

greso ha sido constante y que va mostrando un in 

terés claro por el tipo de trabajo que realiza. 

Siempre hay que tomar en cuenta cuáles son las -

exigencias o necesidades para cada puesto. 

2.- Historia Educacional.- Es necesario saber los es 
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tudios que tiene la persona y si van de acuerdo

al puesto que solicita. 

Una persona que ha asistido a la escuela en for

ma perseverante, nos indica cierta dirección que 

ha recibido en su casa. 

3.- Historia Personal.- Se puede aprender un tipo de 

trabajo, en el caso de que no se conozca, se pu~ 

de estudiar, si hacen falta conocimientos; pero

la que no se puede cambiar tan fácilmente son -

los patrones de conducta aprendidos en la infan

cia y que continuarán repitiéndose en la vida -

adulta, aunque no en forma absoluta. 

Pedirle que hable de sí mismo, de su medio fami

liar, de sus hermanos, de sus padres, de su espQ 

so o esposa, de sus hijos. Todo lo que nos pueda 

comunicar a este respecto es muy valioso. Esto -

nos dará un concepto de la percepción que tiene

de sí mismo en función de su medio ambiente, y -

las relaciones interpersonales. 

4.- Salud.- Es muy importante saber las enfermedades 

que ha padecido el sujeto, la edad en que las t~ 

vo, el tiempo de duración y qué sintió mientras

estuvo enfermo. Las operaciones, qué tipo, a que 

edad fueron realizadas y que sentimientos gener~ 

ron. Accidentes, y que tipo, bajo que circunstag 

cias se realizaron, pedirle que detalle los he-

chas más importantes durante el accidente y en -

esta forma podemos saber hacia donde dirige su -

agresión, si hacia el medio ambiente o hacia sí

mismo. 

5.- Tiempo Libre.- Es muy importante saber que hace

el candidato en su tiempo libre ya que teniendo

una responsabilidad deben poder disfrutar de sus 

horas de descanso. 
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6.- Planes Futuros.- Esto nos dará una idea acerca -

de la proyección que tiene de su propio futuro -

tanto en áreas de trabajo como en áreas familia

res y cualquier otra meta que desee lograr. Es -

muy importante la proyección de su trabajo, su -

autorrealización y la autodeterminación de sus -

metas. 

Hay que recordar que, aparte de la información -

que se desea obtener, se está captando y sintie~ 

do su personalidad para poder hacer una evalua--

ción lo más objetiva posible. -t)\l{ r •' .. -' ~Je f.., 
,el Cima.- Este es el momento que ofrece el clima adecua 

do, tanto en acopio de información como en confianza 

espontaneidad y seguridad, para aclarar las ñltimas

dudas, vencer las últimas resistencias y disponerse

ª cerrar. 

f) El cierre.- Siempre se hace con amabilidad y corte-

sía, reflejando en unos casos satisfacción y grati-

tud, y e n otros la esperanza de que la entrevista da 

rá buenos resultados para todos. En el caso de que -

la persona entrevistada no es la indicada, no debe-

mos permitir que se retire con la idea de la derrota. 

Registro e interpretación de la información.- Depen

derá de los objetivos de la entrevista y del proceso 

de la misma. El entrevistador debe saber que ~erderá 

terreno si atiende más de la cuenta a sus notas en -

vez de escuchar con atención. Es preferible que, ya

a solas, dedique tiempo a completar y registrar he-

chos e impresiones. 

h) Evaluación.- Sólo dando una interpretación objetiva

y libre de prejuicios a la información obtenida, se

logrará evaluar adecuadamente los resultados de la -

entrevista. 

En general el proceso de la entrevista será positivo 
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a trav~s de una selecci6n cuidadosa de los m~todos

y de la comparaci6n de lo obtenido con los objeti-

vos iniciales. 

D. REPORTE DE LA ENTREVISTA 

Ahora se tiene una gran cantidad de informaci6n va

liosa. Si ~sta se evalúa adecuadamente, puede ayu-

dar en gran medida al entrevistador a tomar una de

cisi6n final objetiva y exacta de selecci6n. 

Para llevar a cabo ~sta evaluaci6n se puede usar un 

formato (anexo 4) para hacer el vaciado de informa

ci6n de acuerdo a lo solicitado en la descripci6n -

del puesto y con la predicci6n del entrevistador. 

El entrevistador debe clasificar a los candidatoa a 

asignaciones profesionales o administrativas sobre

su potencial para crecer y desarrollarse, donde sea 

aplicable, puesto que se espera que estas personas

avancen dentro de la compañia. 

En la evaluaci6n de la entrevista es conveniente to 

mar en cuenta tres consideraciones importantes por parte 

del entrevistador para presentar su reporte de la entre

vista: (29) 

a) Clasificar exactamente.-. El entrevistador debe eva

luar al candidato objetivamente y basarse en los he 

chas, ofreciendo evidencias que justifique sus con

clusiones y decisi6n. El profesional de personal no 

debe aceptar jam~s a un candidato marginal con la -

esperanza de que con el tiempo y adiestramiento lle 

gue a un nivel satisfactorio de ejecuci6n. 

b) Evitar tanto a las personas subcapacitadas como a -

las sobre capacitadas.- Igualmente es una pr~ctica

inconveniente contratar a una persona sobrecalifica 

da. Tal individuo puede tomar el pues·to como un tra 

bajo temporal mientras busca empleo m~s conveniente 

29) Stanton op.cit. p. 139 
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y más de acuerdo con sus capacidades, y antes de -

que pase mucho tiempo se marchará. 

Contratar a personas subcapacitadas o sobrecapacit~ 

das contribuye invariablemente a la rotación conti

nua de personal en una compañía. 

c) No transigir en cuanto a niveles establecidos.- Se

aconseja que recha~ al aspirante si existe duda. 

No hay que correr el riesgo y confiar en que, una -

vez contratado, va a resultar mejor de lo que se es 

peraba. Es de auponer que el aspirante quiere el 

trabajo y por lo tanto quiere causar la mejor impr~ 

sión al presentarse a la entrevista. Si bajo estas

circunstancias sigue el entrevistador con graves d~ 

das, contratarlo probablemente sería un grave err~ 

L Si un entrevistador explica por qué el aspirante -

fué rechazado sería un errar estratégico. La frustración 

al ser rechaza~o podría expresarse en cólera o conducta

agresiva o cuando menos, una disputa, lo que sería tarda 

do y difícil de ganar. Por tanto, nunca se le rechaza al 

aspirante. En su lugar, se le hace saber que no se le en 

contró deficiente o incapacitado. Simplemente que otro -

candidato se aproximó más a las capacidades deseada~ 

Uno de los puntos más sensibles de la entrevista, -

es donde el entrevistador fácilmente puede caer en error 

se presenta al valorar el material que recoge del entre

vistado de una manera objetiva y real. 

{!.a persona que se dedica a entrevistar tiene el de

ber de considerar sus propias motivaciones, su escala de 

valores, su ideología, sus puntos débiles, sus prejui- -

cios, para conocerlos y controlarlos y así poder difere~ 

ciar sus propias experiencias y sentimientos de los de -

su entrevistad~El problema se presenta al separar las

experiencias internas del entrevistador de los datos rea 

les que le ofrece el entrevistad~ 
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En los siguientes puntos se ofrecen las caracterís

ticas que hay que tomar en cuenta para lograr .!!!_ayor obj~ 

tividad en la entrevista: (30) 

1.- El entrevistador respetará los puntos de vista del

entrevistado. Debe adoptar frente a las ideas que -

exponga al sujeto, tratando de entenderlos y acep-

tarlos. 

2.- No importa su ideología, no debe influir en los con 

ceptos del entrevistado. 

3.- Analizará el material que se le presente, primero -

desde un punto de vista puramente racional y analí

tico y segundo enfocándolo hacia el aspecto humano

y ~mocional. 

4.- Separará los prejuicios establecidos de los datos -

reales que le dá el entrevistado. 

s.- Su atenci6n debe estar totalmente enfocada a la si

tuaci6n de entrevista, tratando de no divagarse en

otros temas. 

6.- De conocer a fondo su personalidad para que pueda -

diferenciar entre sus experiencias y sentimientos 

y las de su entrevistado. 

Así, el uso de la entrevista en el proceso de sele~ 

ci6n es muy importante por su informaci6n que ofrece del 

candidato y sus resultados. Ahora bien, en el siguiente

capítulo se profundiza, el costo, tiempo y utilidad de -

de esta entrevista como una técnica importante en la se

lección, comparando estos factores en un análisis con -

otro método, que es la aplicaci6n de tests o pruebas psi 

col6gicas. 

30) Dando, S.A. op.cit.p.36 
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CAPITULO IV 

ELEMENTOS Y CARACTERISTICAS PARA REALIZAR UNA ENTREVISTA 

EN SELECCION DE PERSONAL 

A. PERFIL DEL ENTREVISTADOR 

Aunque para el buen éxito de una entrevista, ambos -

participantes; entrevistado y entrevistador deben particl 

par activamente cada cual en el aspecto que le correspon

de, el entrevistador va a ser el encargado inminente de -

guiar y encauzar en la direcci6n y en el momento que más

convenga el material que va buscando y obteniendo. Aunque 

en la mayoría de los estudios y manuales sobre la técnica 

de la entrevista se le da más importancia a la entrevista 

como métodos, técnicas y recetas a seguir, que la persona 

que la realiza; el entrevistador. 

Los conocimientos que necesita un entrevistador pue

den ser divididos en dos grandes categorías: La del cono

cimiento de su trabajo y la cultura del mismo, y la cien

cia del comportamiento humano. 

El entrevistador tiene que estar bien informado acer 

ca de los requisitos del trabajo y del ambiente en que el 

que se espera, que el candidato sobreviva y prospere. 

El conocimiento de la ciencia del comportamiento hu

mano será la herramienta principal del entrevistador para 

poder entender a las personas. Debe ser consciente de las 

diferencias individuales en talentos y rasgos. 

Necesita entender c6mo un individuo madura y aprende. 

Necesita desarrollar normas de comportamiento por medio -

de las cuales juzgar a una persona. El entrevistador nec~ 

sita entender al solicitante como un individuo con una in 

tegración única para poder predecir un comportamiento fu

turo. 

Un entrevistador psic6logo es, ante todo, alguien --
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que realiz6 estudios de psicología, o por lo menos, que -

conoce los diferentes aspectos con que pueden presentarse 

los asuntos cuya investigaci6n se propone, porque compre~ 

derán mejor la significaci6n de las consignas estrictas -

que se les den. (31) 

El entrevistador es el catalizador que propicia los

procesos de torna de conciencia y de expresi6n. Sus funci2 

nes quedan trazadas por la naturaleza de su cometido; - -

crear en el sujeto interés por expresarse con verdad y -

exactitud; ayudarlo a que torne clara conciencia de la si

tuaci6n; y recabar determinados paquetes de inforrnaci6n. 

Su arte no consiste tanto en hacer responder cuanto

en hacer hablar libremente y, en un segundo momento, en -

interpretar. 

Existen funciones especiales por clunplir en las en-

trevistas: clarificar, orientar , evaluar, diagnosticar, -

motivar, demostrar, decidir, contratar. Se supone en el -

entrevistador un conocimiento general del campo sobre el

que versa la entrevista (contenido), y de la técnica de -

la entrevista (funcionamiento). 

Queda dicho con esto que debe ser un poco o un mucho 

psic6logo; no en el sentido de la erudici6n académica, p~ 

ro sí en el del interés por todo lo humano y en el de una 

perspicacia intuitiva. 

El captar a una persona y a una situaci6n suele ser

una tarea compleja que exige una fina capacidad percepti

va y un alto sentido de responsabilidad. Así, se espera -

dei entrevistador cierto grado de madurez; cuanto más ma

duro sea, tanto mejor será su desempeño. Pudiendo descri

birlo dentro de un contenido en su personalidad como: di

recto, cálido, receptivo, aceptante, cordial, sensible, -

empático, respetuoso, flexible, paciente, auténtico, ve-

raz, cortés (atento), puntual, considerado con el tiempo

del entrevistado. 

31) Cohen op.cit.p.167 
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Son cuatro las principales categorías de habilidades 

que necesita un buen entrevistador: 

a) Sociales.- Consisten en el dominio de las normas y -

costumbres sociales imperantes. 

b) Comunicativas.- Dado que la entrevista es una inter

acción comunicativa, estas habilidades son iniciales 

para el entrevistador. 

c) Analíticas e interpretativas.- Para dar coherencia a 

la información recibida durante una entrev ista es ne 

cesaria tratarla de manera sistem!tica, en base a la 

generación y comprobación de hipótesis sobre el can

didato, tanto durante la entrevista como al finali-

zarla. 

d) De toma de decisión.- Al evaluar al entrevistado, el 

entrevistador debe estar alerta a factores muy sutí

les. Cualquier entrevistador puede mejorar su habili 

dad de tomar decisiones si procura corroborarlas por 

diferentes medios antes de que lleguen a ser irrevo

cables. 

Un entrevistador eficiente debe estar consciente de

las múltiples presiones y demandas que tiene que 

afrontar, para que así pueda reaccionar sereno y efi 

cazmente. A veces se ver& presionado e vender el tra 

bajo, m!s que a evalua1 al candidato; o las limita-

cienes de tiempo le pueden impedir la información -

adecuada para efectuar su an&lisis e interpretación. 

Son cuatro las características, más importantes, que 

un entrevistador debe poseer: 

1.- Auto - conocimiento.- A través del auto conocimiento 

el entrevistador va a lograr un conocimiento más prQ 

fundo de sí mismo, desarrolla un especial estado de

sensibilidad que le pone en mayor posibilidad de caE 

tar los fenómenos que ocurren dentro y fuera de él -

y seguir los siguientes pasos: 



• 67. 

a) Darse cuenta de que fu~ lo que origin6 un deter

minado hecho. 

b) C6mo ha reaccionado ~l ante ese hecho. 

c ) En qu~ forma va ~ste hecho a modificar o alterar 

su conducta; esta auto-análisis resulta indispe~ 

sable en un entrevistador porque le va a permi-

tir: 

A) No proyectarse.- El mecanismo de la proyecci6n 

cons i ste en colocar en otras personas parte de -

nuestr os propios sentimientos o ideas de tal ma

nera, que en determinado momento podemos creer -

estar viendo o atribuyendo a las demás ideas que 

han surgido dentro de nosotros mismos. 

B) El auto conocernos nos va a permitir tener una -

imagen más clara de las reacciones que nuestras

propias reacciones provocan en los demás. 

C) Tener conocimiento de qu~ tipo de reacciones des 

piertan en nosotros las distintas clases de gen

te para mantenernos siempre alertas y tratar de

evitar el no ser objetivos. 

2.- Auto - aceptaci6n.- La capacidad de sentir acepta-

ci6n por uno mismo lleva a captar la capacidad para 

aceptar a los demás. Para un entrevistador la capa

cidad de acept.aci6n tanto de s! mismo como de los -

demás va a resultar esencial porque le va a permi-
tir: 

a) Tener capacidad para soportar presi6n y manejar

tensiones. 

b) Capacidad para tratar a las personas corno seres

humanos y no como objetos que se manipulan como
una máquina. 

c) La comprensi6n, cuyo principal objetivo es fornen 

tar la comunicaci6n y facilitarla . 

d) Espontaneidad, el hecho de que uno pueda portar-
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se espontáneamente facilita la comprensión de los 

de~ls. Esto resulta importante en la entrevista -

porque la espontaneidad del entrevistador da al -

entrevistado un marco de referencias que le va a

permi tir cobrar seguridad a trav~s de saber como

estl siendo visualizado. 

3.- Auto - confianza.- Cuando una persona conoce mis de

sí misma y ha podido aceptar todas esas partes de ~l 

que ha i do descubriendo, una vez que se ha aceptado

ª sí mismo como ser humano y todos sus defectos y ha 

aprendido a "quererse", le serl mis fácil llegar a -

tener confianza en sí mismo. En la labor del entre-

vistador la confianza en sí mismo resulta blsica po.E_ 

que va a permitirle tener una característica muy im

portante: 

a) Ecuanimidad, esto le permite no mostrarse ansioso 

y evitar bloqueos en el plan que se ha trazado p~ 

ra la entrevista. La ecuanimidad va a permitir al 

entrevistador aprender a escuchar. 

4.- Auto - realización.- Es sinónimo de crecimiento. El

crecimiento no es una cosa que pueda forzarse; solo

se puede fomentar o facilitar por medio de un ambieQ 

te y unas metas propicias. El hombre mis desarrolla

do puede actuar en forma mis sana y ~sto es importaQ 

te porque le va a permitir ser: 

a) Mis flexible, permite la actuación diversa y la -

adaptación a distintas situaciones sin entrar en

conflicto. Solo así podrl adaptarse a las distin-

tas situaciones planteadas para cada caso especi-

fico. 
~ 

b) Genuinidad, esto permite el mostrarse tal cual es 

en forma natural y no fingida. 

c) Empatia, implica comprender e identificarse con -
el candidato. 
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Es relativamente fácil darse cuenta si un entrevis

tador es eficiente o no. Su soltura durante las entrevis 

tas, la abundancia de los informes obtenidos, la verifi

caci6n que puede efectuarse sobre las soluciones que pr~ 

pone, el hecho de que los sujetos est~n satisfechos de -

las entrevistas que mantuvieron con ~l y vuelvan a verlo 

en lo sucesivo, cuando tienen dificultades, etc.; todos

esos indicios permiten formular una apreciaci6n más o me 

nos correcta acerca de su eficacia. 

Para valorizar el potencíal de la entrevista, el e~ 

trevistador controlará, hasta donde sea posible, su pro

pia actitud y conducta. As! mismo, tratar~ de mostrar po 

ca variedad en su persona según el tema que se trate, p~ 

ra observar las diferencias en las respuestas dadas a 

los mismos. De esta forma atribuirá tales diferencias a

variaciones de la personalidad, experiencia, etc., del -

entrevistado, y no a su propia conducta. 

Los aspectos analizados en este punto, aunados a: -

la correcta aplicaci6n de un tipo de entrevista, el cui

dado de su técnica, la preparaci6n del clima, la vigila~ 

cia de los elementos externos, etc., llevarán al entre-

vistador al éxito rotundo. Las entrevistas efectuadas ba 

jo estas condiciones 6ptimas alcanzarán las metas pro- -

puestas tanto por los individues como por la organiza- -

ci6n, siendo fuentes de satisfacci6n para todos los invo 

lucrados. 

B. EL USO DE OTROS INSTRUMENTOS 

Desde hace siglos es bien sabido que existen personas 

que están mejor capacitadas que otras para desempeñar -

una cierta tarea, as! como el hecho evidente de que na-

die puede hacer bien las cosas; este conocimiento ha da

do lug.ar a que en todos los tiempos y culturas, se haya

intentado encontrar un método rápido, conveniente y ade

cuado para medir las habilidades de un ser humano sin te 
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ner que llegar a caer en · el inútil y, a veces, hasta dolo 

roso proceso del ensayo y el error. 

En muchos casos, la herencia ha sido considerada co

rno el sistema rn~s lógico para designar a la persona a ocu 

par puestos tales corno re, reina, presidente e, incluso,

plornero o carpintero. 

Por fortuna, tanto los métodos corno los instrumentos 

de selección se han ido perfeccionando y así encontrarnos

que a la s e lección y calificación del trabajador, sólo -

después de ver cómo actuaba en el puesto para el cual se

le requería, le siguió la teoría de las aptitudes; de es

ta manera se fueron elaborando las técnicas necesarias p~ 

ra la elección de los trabajadores en función de las ca-

racterísticas psicofisiológicas específicas requeridas -

por la tarea. (32) 

~s sistemas de la selección de personas progresaron 

pero siempre con base en la observaci6n objetiva de las -

cualidades y características de los individuos, y no es -

sino, hasta los orígenes de la psicología aplicada, cuan

do se empiezan a hacer las primeras evaluaciones psicorné

tricas de los hombres. La psicología aplicada se refiere

ª todos los procedimientos y métodos utilizados en la - -

aplicaci6n p~~ctica de los resultados y experiencias pro

porcionados por la psicolog~ 

James Mc.Ken Catlel (1860-1944), psic6logo norteame

ricano seguidor de la escuela de Wundt, fué uno de los -

primeros en aplicar tests psicol6gicos, y en 1890 usa por 

primera vez el término test mental. 

Esta evolución traería consigo la necesidad de rnen-

cionar a una gran serie de estudiosos de la materia y sus 

aportaciones a la psicología, pero no siendo objeto de es 

te estudio, es de consideraci6n suficiente la cita señala 

da. 

32) Cohen, op.cit. p.17-18 
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Tiene pues, la psicología aplicada, una evoluci6n -

cons iderable, y la aportación de grandes filósofos, fi-

si6logos y psicólogos, dan origen a la psicotécnica, ps~ 

cote cnia o psicometría. 

El término psicotécnica es atribuido a William Stern 

(187 1-1938), quien elaboró diferentes pruebas para la m~ 

dici6n de la inteligencia de los individuos, introducie~ 

do la medida de coeficiente intelectual (C.I.). 

Es, sin embargo, Hugo Münsterberg (1863-1916),quien 

la define por primera vez, ya quien se le da el nombre -

"Padre de la psicotécnica", pues su contribución a esta

rama , de la psicología aplicada, fué la más abundante y

de más valor; su definición es la siguiente: psicotécni

ca e s la rama de la psicología aplicada, destinada a ob

tener resultados prácticos de cuantificaciones en cual-

quier dominio de la actividad humana. 

Los medios selectivos de personas para su empleo -

pueden destacarse en dos grupos fundamentales: 

1.- Los procedimientos tradicionales y, 

2.- El procedimiento científico, los primeros no son -

muy apropiados, porque se puede incurrir en una se

r i e de fallas, inapreciables a simple vista, por lo 

que desde luego el método científico es más adecua

do. (33) 

1.- Lo s procedimientos tradicionales como las mismas p~ 

labras lo dicen, son formas de selección basada en

la costumbre, y entre ellos es posible señalar lo -

siguiente: 

a) Las recomendaciones.-

Puede calificarse este procedimiento por el más - -

usual, porque es bien sabido que la recomendación -

trae como consecuencia que se coloque al recomenda

do en un puesto cualquiera, ya que no se presta - -

33) Rivera, (1990) p. 19-22 



.72. 

atención a los conocimientos ni a las aptitudes . 

Las recomendac iones son producto del compadrazago y 

de la amistad, y de ahf que esa forma d e selecc ión -

no sea correcta. 

b) Las cartas de referencia.-

c) 

d) 

Este procedimiento es también inadecuado porque en -

la mayorfa de las veces cuando un empleado deja una

empresa, por quitárselo de encima se le extiende una 

carta de recomendación en términos muy favorables; -

por otro lado, cuando el empleado es bueno y desea -

separarse, con frecuencia se le extiende una carta -

en términos concisos, para dificultarle su retiro, -

con la intenci6n de retenerlo. 

Las referencias escritas regularmente son tendencia-

sas en su información, despegándose de la realidad. 

Las referencias orales.-

Son desde luego mejores que las escritas, porque el-

desenvolvimiento de la persona que las otorga, está

libre de frases estereotipadas, y además, se puede -

abundar en algunos aspectos los cuales se tenga inte 

rés en conocer. 

e) Fisonomfa.-

En este caso, se opta por hacer la selección de per

sonas por la estatura, los colores de la tez y de c~ 

bello, siendo esto obviamente un grave error, porque 

tales caracterfsticas no significan nada, con rela-

ción a la inteligencia, a los conocimientos y a las

aptitudes. 

f) La impresi6n personal.-

La simple apreciación puede ser errónea, pues basta

que intervengan sentimientos involuntarios de simpa

tfa o antipatfa, para que la elección sea ineficaz. 

g) El curriculum vitae.-

Es positivo hasta que la capacidad del solicitante -

es verificada. Es más amplio que una solicitud de em 
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pleo. 

h) La entrevista.-

Un procedimiento más evolucionado lo es la entrevis 

ta, porque pueden apreciarse muchos rasgos de persQ 

nalidad, pero desde luego tampoco es confiable este 

método, por no profundizar en aspectos prácticos. 

i) Período de prueba.-

De los procedimientos tradicionales, tal vez sea és 

te el mejor, porque objetivamente se conoce al pos

tulante durante un término razonable en su ámbito 

laboral. Pero en caso de ser negativo se pierde - -

tiempo y costo para la empresa. 

2.- El procedimiento científico: 

Consta de un sistema selectivo cuya parte esencial

es la aplicación de pruebas psicotécnicas, a través 

de las cuales se logra hacer una apreciación del in 

dividuo, en lo relativo a su personalidad, inteli

gencia, conocimientos y aptitudes. 

El sistema selectivo a que se hace alusión, contie

ne en parte procedimientos tradicionales pero debi

damente depurados y estructurados para su uso. 

Siendo moti·v·o de este punto precisamente los exáme

nes de admisión en comparación con el uso de la en

trevista, por el mismo tema del trabajo y el trato

presentado hasta el momento. 

Como la evolución de la psicotécnica no se desarro

lló inicialmente en sitios de habla castellana, es

por ello que en países de distinta denominación lin 

güística es donde se aplica el primer nombre, deno

minado "test" a las pruebas psicotécnicas. 

Tal palabra es de origen inglés, y su significado -

es prueba. 

Atendiendo a su traducción se podrían usar como si

nónimos, examen, prueba o reconocimiento. 
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La finalidad de los ex~menes es la de ayudar a dis-

tinguir en los hombres sus diferencias, para selec-

cionar a los mejores en beneficio de la empresa. 

Un examen de admisión consiste en una prueba o un 

conjunto de éstas, cuya finalidad es la de conoc er -

las reac ciones mentales, perceptivas, sensoriales o

motoras, para mensurar aspectos del individuo a quien 

s e apl i can, tales como: la personalidad, la inteli-

ge ncia , los conocimientos o las aptitudes; con e l og 

j e to de decidir la aceptación o el rechazo de su in

c orporación a un organismos que ha solicitado su in

greso, o al que tenga interés en pertenecer. Tal men 

suración es confiable, porque previamente la prueba

º pruebas aplicadas fueron suministradas a otros in

dividuos colocados en situación similar, por lo que

la calificaci6n obtenida por el examinado, es el re

sultado de una comparación con una evaluación esta-

dística, que reune condiciones de objetividad, con-

s i stencia, validez, comparabilidad, . justa apreciación 

y confiabilidad. 

La mejor definición que se puede dar a una prueba es 

la de que mide una muestra est~ndar de la conducta humana 

Como t~l, debe satisfacer ciertas necesidades b~sicas. 

En primer lugar, la muestra de conducta debe ser su

ficientemente grande y representativa de la clase de com

portamientos que se midan, para poder generalizar y pred~ 

cir a partir de los resultados de esas pruebas. En segun

do lugar, al exigir que la prueba sea est~ndar, se quiere 

decir que la serie de preguntas o tareas deben adminis- -

trarse uniformemente, siempre que se someta a sujetos a -

una prueba dada. (34) 

Los ex~menes de admisión son auxiliares en la función 

de selección de personal, para escoger al elemento humano 

34) Blum (1990) p • . 129 
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más eficiente, para el desarrollo de las actividades de -

la empresa en el logro de sus objetivos. 

Sin embargo deben tenerse en consideración los sigui~ 

tes puntos : (35) 

.l. - Los exámenes de admisión no deben suponerse como un

medio eficaz para resolver todos los males de la se

lecci6n del personal. 

2. - Su uso no corrige los resultados de la mala direcci6n 

ni los descuidos de la supervisi6n. 

3.- No deberán suponerse los resultados de los exámenes

como perfectos e infalibles. 

4. - Su utilizaci6n no debe cuantificarse en t~rminos de

perfecci6n, sino en los de reducci6n de deficiencias. 

5. - No debe criticarse porque hubiese permitido la admi

si6n de uno o dos empleados ineficaces, sino que se

le debe juzgar en funci6n de sf selecciona o no, me

nos empleados incapaces que la t~cnica que se usaba

anteriormente a ~sta. 

La eficacia de una prueba siempre puede ser discuti

da, de todos modos, la experiencia ha ido definiendo cier 

tos f actores o conceptos sobre los cuales podemos basar -

nuestros criterios de elección, de la prueba como tal, y

de su eficacia, al ser aplicado a la selecci6n de persa-

nas destinadas a trabajar en determinados puestos y prof~ 

siones . 

Si endo el destino de un examen el de servir como ins 

trurnento de medida, debe tener una serie de cualidades, a 

fin d e que su cometido sea satisfactorio , y ~stas se ana

lizan a continuaci6n: (36) 

1.- Graduable.-

Este t~rmino significa que su resultado puede ser ex 

35) Ri vera op . cit. p.25 

36) Cohen op.cit. p.89-95; Sup. a Rivera op.cit. p.75-76 
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O sea, que debe haber sido contestado y verificado

en un gran número de sujetos. 

3.- Válido.-

Es decir, que cuantifica con precisi6n lo que se de 

sea medir. 

4.- Fiable.-

Signi~ica que puede ser aplicado varias veces y a -

una misma persona en circunstancias similares, obte 

niéndose resultados análogos. 

5.- Inédito.-

Quiere decir que no sea conocido por el examinado,

porque si lo fuera, el examen no tendrfa validez. 

6.- Debe presentar dispersi6n lo que equivale a mostrar 

las diferencias individuales, de manera que puedan

tipificarse los examinados en grupos, según su cali 

ficaci6n. 

7.- Interesante, debe lograr el atraer la atenci6n del

examinado. 

8.- Debe excluir el azar, lo que significa que su resu! 

tado satisfaga plenamente la cualidad de validez, y 

no de una raz6n casual. 

9.- Uniforme, que la interpretaci6n de los resultados -

sea rfgida; o sea, que éstos no puedan ser variados 

10.- Objetividad, es decir que los resultados no deban -

depender de opiniones personales, ni de impresiones 

subjetivas de las personas que examinan o califican 

11.- Constante.-

o sea, que no deberá modificarse ni alterarse sin -

previa estandarizaci6n. 

12.- Rápido.-

Que no se invierta mucho tiempo en su aplicaci6n. 

13.- Dificultad creciente.-

Cuando al hacer mensuraciones se deban considerar -
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aspectos tales como la edad o los conocimientos, el 

grado de dificultad esté ponderado al estrato desea 

do. 

Resulta imposible tratar de clasificar los ex~enes 

con un solo criterio, y ello se debe al punto de vista -

desde el que pretenda vérseles; en el cuadro sin6ptico -

que a continuaci6n se aprecia, se hace la clasificaci6n

de las pruebas, desde los seis puntos de vista en que -

pueden estudiarse: 

CLASIFic.ACICN 
DE LOS 

EXAMENES 

Operaci6n 

Are a 

{

proyectivos 
no proyectivos 
factoriales 
no factoriales 

{

personalidad 

suficiencia :::::: 

{

individual 
Procedimiento 

de 
Administraci6n 

1 
. 

co ectivo · 

Forma de 
aplicaci6n 

Carposici6n 

{

mudos 
orales 
escritos 
instrumentales 

{

único 
graduados 
bater!a 

Finalidad cuantitativos 

{

cualitativos 

diagn6stico 
pron6stico 

intelifencia 
conocimientos 
aptitudes 

Las pruebas psicol6gicas pueden clasificarse en va

rios grupos, dependiendo la finalidad particular del sis 

tema de clasificaci6n. Este sistema se debe de basar al-



• 78. 

tipo de conducta que se desee medir. Asf, en concreto, -

hay p r uebas diseñadas para medir la inteligencia, la per

sonal i dad, los intereses, la visi6n, las aptitudes, etc., 

l as motivac i ones, las habilidades, donde cada uno de los

grupos inc luye una conducta bastante especffica. (37) 

El e xamen en abstracto es un procedimiento de e sta-

blecer r e laciones entre causas y efectos. En este caso, -

el nivel de cua lidades de un indi viduo con r elac i6n a las 

del g r upo que se toma de referencia. Las pruebas, por tan 

to , son un med i o de observar a la persona pero no tratan

de e studiar l as variaciones de conducta. (38) 

Cuando se admi nistran prueba s, es aconsejable efec-

tuar una entrevista, verificar la informaci6n del esquel~ 

to de solicitud y utilizar las otras diversas t~cnicas re 

comendadas por los proc edimientos del ~rea de personal. 

Asf , se puede decir, que las pruebas no constituyen una -

panacea, aún cuando en la industria pueden tener un gran

valor, si se emplean correctamente. Sin embargo, todo lo

que puede esperarse es un mejoramiento del 10 al 20% en -

el desempeño del empleo. 

La mayorfa de los programas de pruebas industriales

limi tan las funciones que deben medirse a ciertas capaci

dades especfficas, sin tener en cuenta los otros factores 

de contribuc i6n. Adem~s, -no puede pretenderse que incluso 

la habilidad se mide perfectamente. (39) 

El empleo de pruebas en el mundo comp~titivo y con -

afanes de lucro de la industria moderna, da como resulta

do ciertos problemas. Es preciso estar siempre consciente 

de ello y tratar de resolverlos, tales como: 

a) La sobre-promoci6n.- Es el exagerar su valor en los

resultados obtenidos. O bien no conocer su evaluaci6n 

37) Blum,op.cit. p. 131 

38) Cohen,op.cit. p. 96 

39) Blum, op.cit. p. 134 
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b) Competencia de los examinadores.- Se debe de contra

tar una persona que los conozca bien y muestre una -

ética profesional estable. 

c) Técnicas y pruebas "secretas".- El contratar una peE 

sona preparada, que mantenga al margen su habilidad

para su interpretaci6n y no as! el dejarlo en manos

de aprendices. 

d) Utilizaci6n de pruebas sin razones amplias.- Esto se 

da por el solo utilizar las pruebas en forma genera

lizada o por el simple nombre "atr<::.ctivo" de la pru~ 

ba. 

Es necesario comprender los antecedentes de las pru~ 

bas psicol6gicas antes de utilizarlas. De lo contrario, -

no se estar~ en condiciones de conocer la diferencia en-

tre una prueba psicol6gica y una simple serie de pregun-

tas. (40) 

Como consecuencia de todo lo anterior, podernos for-

rnar tres grupos con los errores que se producen en la rna

yorfa de los ex~rnenes psicotécnicos: (41) 

a) Los que originan las condiciones en que se realiza -

la experirnentaci6n o aplicaci6n. 

Es necesario atenuar la tensi6n nervioso a que se e~ 

cuentran sometidos los aspirantes, mediante el lugar 

y el material que sea 6ptirno para su evaluaci6n. Es

tableciendo desde el principios un rapport afectivo. 

b) Los debidos a las condiciones ecol6gicas, son rela-

ciones existentes entre los seres y su medio, por el 

contenido de la prueba y la actuaci6n que se espera

del candidato. 

c) Los debidos al car~cter del propio individuo y a la

modificaci6n de sus actitudes afectivas en el trans-

40) Tiffin, (1981) p.81-87; sup. a Blurn, p.138 

41) Cohen, op.cit. p. 96-97 
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curso del examen.- Es el poner en movimiento sus e~ 

tados afectivos y falsear el resultado al transfor

mar la prueba en una prueba caracterológica. 

La psicot~cnia es un utilísimo recurso de selección 

pero la serie de error que se mencionaron indican que -

quienes despu~s de juzgar e interpretar estas pruebas, -

además de una indiscutible madurez y objetividad, preci

san tener una gran formación y experiencia. 

C. COSTOS 

La importancia que representa el contar con un de-

partamento de recursos humanos es de mucha trascendencia 

ya que en el, se maneja el servicio general hacia los e~ 

pleados. En particular es importante contar con un depaE 

tamento de selección de personal porque en el va a ser -

seleccionado el elemento humano que participará en las -

actividades que se realizan en la empresa. Por eso es de 

suma relevancia para · la empresa contar con una estructu

ra bien establecida y con el personal mejor calificado -

para realizar las funciones de selección. 

El valor de un procedimiento de selección no es so

lamente cuestión de lo bien que se pueda predecir el ~xi 

to. Hay otras tres consideraciones importantes: la cant! 

dad de solicitantes entre los que se tiene que elegir, -

cuántos de dichos solicitantes tienen alguna probabili-

dad de ~xito y el costo que su selección representa. Lo

primero se expresa ordinariamente en forma de un índice

conocido como rango de selección: el rango entre el núm~ 

ro de vacantes, el número de candidatos para esos pues-

tos y el costo que implica el cubrir el puesto vacante. 

Las otras consideraciones, llamadas con frecuencia

el índice de ~xito, es la proporción de personas contra

tadas cuya ejecución excede cierto nivel fijo. Y su cos-
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to será el estandar seg6n las normas de utilizaci6n de -

las empresas. (42) 

Desde el punto de vista de la eficacia en la selec

c i6n, por consiguiente, la utilidad de un procedimiento

de selecci6n es una funci6n de su validez predictiva,del 

rango de selecci6n, el índice de ~xito y el costo que e~ 

to representa para un puesto determinado. Enfocándonos -

en este punto sobre los costos de la selecci6n de perso

nal. 

La palabra Costos tiene dos acepciones básicas: pu~ 

de significar la suma de esfuerzos y recursos que se han 

invertido para producir algo 6til. 

La segunda se refiere a lo que se sacrifica o se -

desplaza en lugar de la cosa elegida; en este caso, el -

costo de una cosa o servicio equivale a lo que se renun

cia o sacrifica con el objeto de realizarlo. (43) 

El primer concepto, a6n cuando no se aplic6 al as-

pecto fábrica, expresa los factores t~cnicos e intelec-

tuales de la producci6n o elaboraci6n, y el segundo mani 

fiesta las consecuencias obtenidas por la alternativu -

elegida. 

Los costos enseñan a calcular y ayudan a interpre-

tar el costo de producir servicios que se prestan en una 

empresa. El costo de producci6n suele ser el punto de -

partida al analizar si determinado servicio produce ga-

nancias o p~rdidas. 

Los elementos del costo de producci6n se derivan g~ 

neralmente de tres clases de desembolsos enteramente dis 

tintos entre sí y que hay que diferenciar con todo cuida 

do. Se trata de: (44) 

42) Howell op.cit. p. 221 
43) Del Río (1982) p. 1-6 

44) Newloue (1953) p. 1-3 
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Los elementos del costo mencionados, en sentido es

tricto hacia el uso del departamento de selección de pe~ 

sonal podría decirse que el material directo sería el ma · 

terial a emplear en el proceso de selección y el gasto -

que este implica como el apoyo para efectuar el recluta

miento pur medio del periódico, radio, etc., así tam~ién 

en elmomento de la selección el uso de test psicológicos 

la entrevista y los reportes que implica la selección p~ 

ra su aceptación o rechazo de cualquier candidato. Pode

mos mencionar que cada solicitante tiene un costo para -

su selección. 

En el punto de mano de obra, se dice que es el pago 

de la persona que realiza el trabajo, en el caso de nues 

tro interés, es el sueldo del seleccionador. 

Y los gastos generales son aquellos materiales que

na se pueden cargar directamente a la unidad o proceso,

por ejemplo; la luz, calefacción, depreciación de insta

laciones y equipos, etc. No significan una "carga" sobre 

el producto terminado o contratación de un candidato, en 

el sentido usual, sino más bien, son una parte del costo 

que una adición al costo. 

Este costo no puede imputarse definitivamente a nin 

guna unidad o solicitante, de manera que tienen que re-

partirse entre éstos de acuerdo con el plan que parezca

más apropiado y exacto. Esto no pasa de ser una buena es 

timación. 

La organización industrial ordinaria se divide nat~ 

ralmente en tres amplios departamentos: el de fabrica- -

ción, el de venta y el de administración. cada uno de e~ 

tos departamentos o secciones, da origen a costos o gas

tos peculiares a cada uno, aunque sea difícil distinguir 
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algunos de los conceptos. Entonces el departamento de s~ 

lecc ión de personal en su generalidad pertenece a lo ad

ministrati vo. En el caso del mal enfoque, cálculo o equ! 

v o c ación se veria reflejada en la utilidad del departa-

mento. 

La administración es una función separada, coordi

nada con la fabricación y la venta, cuestión que se da -

por el buen funcionamiento del personal, lo cual es una

responsabilidad del departamento de selección, evitando

la rotación y por consiguiente el aumento de gastos. AuQ 

que el ~osto esté determinado por la fabricación y no -

por el funcionamiento del negocio, más sin embargo, este 

inf luye directamente. 

El uso primordial de cualquier sistema de costos -

en la de servir de ayuda a la adecuada administración -

del negocio, labor que cumple recogiendo los costos por

unidad o solicitante contratado o de los servicios pres

tados. 

El problema de contratar a personas no experiment~ 

das, ni la preparación idónea, lo afrontan todas las em

presas. Esos empleados requieren de un entrenamiento pa

ra llevar a cabo sus funciones. El costo de contratación 

más el de entrenamiento aumentan por empleado y, en mu-

chos casos pueden ascender aún más. Por lo que es conve

niente contratar una persona con experiencia en lo refe

rente, la selección de personal y dentro de su prepara-

ción seria con preferencia el contratar a un psicólogo -

ya que en su preparación profesional incluye tanto las -

técnicas de selección, como el estudio real del comport~ 

miento humano dado. 

Cuando un empresario espera seguir dentro de un ne 

gocio competitivo, será preciso que reduzca esos costos

al minimo. Aunque parezca que al pagar un mejor sueldo -

al seleccionador implica un mayor gasto, pero no hay que 

perder de vista que a largo plazo un buen seleccionador-
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reduce los costos de la rotaci6n de personal y de otra m~ 

ner a , como ya se menciona, su gasto es mayor por el apre~ 

d iza je que esto implica y su procedimiento de selecci6n,

que serfa por ensayo y error . (45) 

Las pruebas psicol6gicas pueden reducir los costos

de contratac i 6n de personas que tendran éxito, puesto que 

su finalidad es medir las aptitudes y predecir el éxito -

final e ntre los solicitantes, pero no resulta seguro supQ 

ner q~e las pruebas que mejor predicen la capacidad para

rec i b i r entr~namiento, podrán predecir igualmente la e fi

cacia en el trabajo. En sf, los costos deberán estar rela 

cionados con el nivel profesional del psic6logo y con el

tiempo dedicado a la realizaci6n de los servicios. 

Con frecuencia, el aspecto práctico de los costos -

determina la amplitud del grupo de pruebas. Para los pue~ 

tos comunes, el costo de las pruebas serfa excesivo en el 

caso de que exigiera un perfodo de más de 20 o 30 minutos 

Puesto que no es posible medir en este perfodo todos los

aspectos de la habilidad, disminuirá necesariamente la -

eficacia del conjunto de pruebas. Las pruebas psicol6gi-

cas son útiles, pero tienen un alcance limitado en sus -

costos. Se dice esto, no para defender o atacar las prue

bas, sino para dar una idea clara y sincera sobre sus po

sibilidades econ6micas. La administraci6n de pruebas es

conveniente, pero debe tenerse cuidado de su elecci6n 

cuan.do se apliquen en la industria sean apropiadas. 

Para dar una ejemplificaci6n de lo dicho, con res-

pecto a los costos de las pruebas, a continuaci6n se pre

sentan los más usuales en las empresas y su nivel de cos

to de cada prueba: (46) 

45) Blum op.cit. p. 136 

46) Información proporcionada por la editorial, El Ma-

nual Moderno, S.A. (1991) 
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P R U E B A c o S T O 

1.- Thurstone $ 85,300.00 
(Habilidades) 

2.- Thurstone 92,800.00 
(Personalidad) 

3.- Escala Wechsler 380,000.00 
(Wais) 

4 .- D.A.T. 115,000.00 

5.- Geist 188,900.00 

6.- Frases Incompletas 53,300 . 00 

7 .- Cattell 188 , 000.00 

8. - Gordon 681,800.00 

9. - M.M.P.I. 100,800.00 

10 . - Machover 115,000.00 

11.- Luscher de c olores 120,000.00 

12.- A.T.P . 305,000.00 

13.- Beta II R. 67,900.00 

14.- Grid 78,000.00 

El costo real de la elecci6n de pruebas va depen- -

die ndo de la baterla a utilizar en la selecci6n de candi

datos por la persona encargada de esta funci6n. Por citar 

un ejemplo a nivel operativo, se menciona lo siguiente: 

P R U E B A c o S T O 

Beta II R. $ 67,900.00 

Thurstone 85,300.00 
(Habilidades) 

Machover 1151000.00 

TOTAL COSTO $ 268,200.00 

A nivel administrativo: 

Beta II R. $ 67,900.00 

Geist 188,900.00 

Cattall 188,000.00 

Machover 115,000.00 

TOTAL COSTO $ 559,800.00 
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Lo anterior implic~ solo la obtenci6n inicial de la 

bater!a, esta inversi6n por lo general se hace una sola -

vez. Aunque también es importante considerar en su momen

to la actualizaci6n o cambio de estas de acuerdo a las ne 

cesidades que se presentan, retomando las más útiles en -

el momento y que produzcan los datos deseados de acuer do

ª normas y objetivos planteados. 

La inversión, aunque en menor escala continui, per

la adquisición de nuevas hojas de respuesta, manuale s , 

formularios, etc . . Esto va dependiendo de la demanda d e so 

licitantes por cada puesto vacante. Siendo dif!cil, en es 

te sentido obtener el costo unitario, por la variabilidad 

de solicitudes por puesto vacante y, por lo tanto no se -

puede precisar la utilizaci6n de estas formas por candida 

to. Ya que se requerir!a de una investigaci6n más profun

da en empresas, tomando en cuenta su rotaci6n de personal 

y puestos a cubrir por tiempo determinado, no siendo el -

caso de esta revisi6n en el presente trabajo. 

Pero si cabr!a hacer menci6n que en la inversión 

inicial al adquirir las pruebas, estas pueden ser utiliza 

das por todos aquellos candidatos que vayan a ser selec-

cionados para los diversos puestos, hasta que se proponga 

un cambio de uso de pruebas. Este uso solo ser!a en lo re 

ferente a manuales y plantillas de calificaci6n particu-

larmente. Ya que en sus hojas de respuesta y formularios, 

por su uso se pueden adquirir de nuevo o bien recurrir al 

fotocopiado, aunque esto, por ética profesional y por ser 

un material de manejo delicado, no es recomendable lleva~ 

lo a cabo. Pero en su caso podr!a alterar la objetividad

de los resultados por la poca claridad que se presenta en 

las copias, tanto en instrucciones como de figuras repre

sentativas para su soluci6n. Representando con ello un -

costo m!nimo. 

Por lo tanto el costo, en términos generales, ser!a 

inclinado a dichas formas de respuesta, y como ya se men-
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cion6 es difícil sacar el costo unitario, porque va de-

pendiendo de la demanda de solicitudes, ya que de por sí 

este aspecto es variable, porque en ocasiones se recluta 

un gran número de candidatos por puesto y en muchos ca-

sos esto se ve limitado, ya que va dependiendo del tipo

de empresa, tipo de anuncio, tipo de puesto y requisitos 

etc., pero si se hace menci6n que en la selecci6n de peE 

sonal las formas mencionadas se deben de utilizar para -

integrar la evaluaci6n de los candidatos, lo que comun-

mente se ha venido realizando en el momento del uso de -

pruebas psicol6gicas. Y de igual manera el costo se ve -

complementado en la inversi6n de tiempo del personal de-

dicado a su aplicaci6n, evaluaci6n, interpretaci6n de i~ 

tegraci6n para emitir sus resultados. Esto se vería re-

flejado también en el sueldo al personal dedicado a la -

selecci6n o por el uso del tiempo utilizado para dicha -

evaluaci6n. Sueldo que en ocasiones se ve castigado de -

acuerdo a las políticas tomadas por empresas, en su caso 

por contratar una persona no especializada para esa fun

ci6n, ya que se considera que una persona 6ptima su suel 

do sería mayor, pero hay que considerar que en esto últi 

mo existen más garant1as de la efectividad de la selec-

ci6n. Lo cual se ver1a reflejado en las funciones del in 

dividuo contratado y por lo tanto en el Indice de rota-

ci6n de personal. 

Dentro de la entrevista el costo va impl1cito en -

el sueldo de la persona que se dedica a la selecci6n de

petsonal, siempre y cuando conozca su metodolog1a, sea -

organizado y estructure su entrevista, para no perderse

en lo intrascendente y cumpla los objetivos de selecci6n 

esperados. Solo el costo se puede canalizar por el tiem

po dedicado a la entrevista y la comparaci6n de este con 

las pruebas psicol6gicas, análisis que se presenta en el 

siguiente apartado. 
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D. TIEMPO 

En los siglos pasados el tiempo fué c asi siempre ob 

jeto muy atractivo de estudio. Lo escudriñaron los poetas 

en sus finas intuiciones, los filósofos en sus especula-

ciones y los teólogos en sus revelaciones y en sus dogmas 

y liturgias. 

Ahora el hombre común y corriente empieza a ver con 

el tiempo un artículo de primera necesidad y, por lo mis

mo, precioso y preciado. 

Se valoriza hoy el tiempo de trabajo y el tiempo de 

vida. No es sino muy natural que sean los países más nota 

bles por su dinamismo, como Japón, E.U.A., Francia y Ale

mania, los que sobresalen por su interés en estudiar e in 

vestigar el tema del tiempo. 

Existen instituciones completas dedicadas al manejo 

del tiempo, como la de Alan Lakeín, cuya empresa de aseso 

ría y capacitación ha ganado millones de dólares enseñan

do a la gente cómo adm~nistrar tan valioso recurso. 

En Chicago existe un Centro de Investigación del 

Ocio. La Universidad de Florida del Sur, en Tampa, maneja 

el Institute for Studies of Leisure. En Washington la Na

tional Recreation and Park Association Pública, desde - -

1969, el Journal of Leisure Research, en Annecy, Francia

comenz6 en 1956 el Groupe International des Sciences So-

ciales, convertido más tarde en comité de Recherche de la 

Cultura. 

En Praga ha funcionado desde 1968 el Centre Européen 

Du Loisir. 

En México, que no es ni con mucho un vanguardista -

se ofrece ya la carrera de Administrador del tiempo libre 

(en la Y.M.C.A. de la ciudad de México). 

Se podría resumir la importancia del tiempo en la -

declaración de Ed Carlson, presidente de una de las más -
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grandes compañías aéreas del mundo, la United Airlines:

"El tiempo es el elemento más precioso que tengo, aparte 

de la buena salud y del buen metabolismo". (47) 

La mejor definici6n sigue siendo la antiquísima de 

Arist6teles: El número, o la medida, del movimiento se-

gún antes y después. La palabra movimiento equivalía a -

cambio. El tiempo es pues, la dimensi6n del cambio. Si -

nada cambiara, no habría tiempo. 

Toda administraci6n implica la personalidad del a~ 

ministrador, máxime cuando se trata del tiempo, que no -

es algo externo a la persona. 

Por eso es necesario el planear las actividades,-

organizarlas ~ jerarquizarlas, operarlas a su tiempo y -

controlar los resultados para lograr los objetivos que -

se han propuesto pero sin un objetivo no es posible lle

gar a la adrninistraci6n del tiempo. 

De ahí la necesidad que en el proceso de selecci6n 

de personal sea administrado el tiempo que se va a utili 

zar en ello para optimizar los resultados que las empre

sas desean en la selecci6n de personal id6neo de acuerdo 

a sus necesidades y normas. 

En la selecci6n de personal regularmente se utili

zan los tests psicol6gicos y las entrevistas, siendo de

interés de este trabajo el realizar un punto comparativo 

sobre el tiempo que se utiliza en la realizaci6.n de cada 

uno de ellos para llegar a contratar a un candidato. 

Si se trata de puestos de nivel operativo, una en

trevista de selecci6n no debiera durar más de 20 minutos 

En otros casos, y por razones de fatiga, tampoco -

debiera prolongarse más de media hora o tres cuartos de

hora. La entrevista deberá cortarse cuando el tema o el-

47) Rodríguez (1988) p.15-16 
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individuo den señales de agotamiento, pero en caso de ne 

cesidad, y si no existe cansancio, no hay nada que se 

oponga a que tengan más duración de la menc~onada. 

No debe pasar de más de una hora y media. (48) 

Un error común en muchas entrevistas es hacerla de

masiado breve y superficial. El resultado, es que no se -

reune una información lo suficientemente sustancial. 

Cuando la entrevista se realiza apropiadamente, hay 

·una relaci6n directa entre su extensi6n y la cantidad de

informaci6n útil obtenida. 

Esto no quier::? decir que todas y cada una de las eg 

trevistas deben ser largas. Algunas requieren más tiempo

que otras, dependiendo de factores tales como edad del a~ 

pirante, nivel acad~mico y experiencia pasada, y el nivel 

de trabajo a que aspira. Comunmente 30 minutos es tiempo

suficiente para entrevistar a un aspirante a un puesto -

operativo, mientras que una hora pueden fácilmente neces! 

tarse para evaluar a un candidato administrativo. Sin em

bargo, si la entrevista es demasiado corta, s6lo se consi 

gue informaci6n superficial y el encargado de la selec- -

ci6n no puede evaluar factores críticos como actitud, ma

durez y motivaci6n. 

Esto implica que la entrevista ro d:i:e prolongarse, -

luego que el especialista de personal se convenza de que

el aspirante no está capacitado. Hay veces en que el en-

trevistador, y quizá el aspirante, se dan cuenta de que -

el candidato y el puesto no son compatibles. En estas cir 

cunstancias, no tendría sentido continuar la entrevista.

(49) 

No hay límite estándar de tiempo asociado a las en

trevistas con fines de selecci6n. La duraci6n varía, de--

48) Cohen op.cit. p.148 

49) Stanton op.cit. p.117 
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tes, de la importancia atribuida a las entrevistas como

t~cnicas de selecci6n y de la personal i dad del entrevis

tador. La experiencia indica que hay muchas entrevistas

de empleo dirigidas por "ejecutivos" no entrenados para

ello, que están convencidos de que su capacidad para - -

efectuar entrevistas es ejemplar. Lo cual disminuye ta -

objetividad de la entrevista no obteniendo resultados 6E 

timos. Por lo que se recomienda que sea una persona pre

parada para llevar a cabo una entrevista. (50) 

~ Uhrbroch (1933) descubri6 que la duraci6n de las -

entrevistas era de aproximadamente 12 minutos, siendo el 

entrevistador el que más hablaba. Daniels y Otis (1950)

descubrieron que la durac i6n promedio de las entrevistas 

era de 10 minutos. El entrevi stador hablaba cerca del --

57% del tiempo, el solicitante el 30% y el 13% restante

se dedicaba al silencio. Esto nos demuestra que la entr~ 

vista hecha por una persona preparada y experimentada, -

va a estructurar la t~cnica y evitar este tipo de error

ya que lo que se pretende es obtener informaci6n del can 

didato y bien dirigida en un buen instrumento en la se-

lecci6n de personal. 

- \1 Los pocos estudios encontrados en la bibliograffa

respectiva no permiten que se efectGe una generalizaci6n 

sobre la relaci6n entre la duraci6n de las entrevista~ y 

su valor. En muchas entrevistas, la duraci6n está prede

terminada por un programa de citas. 

A pesar de . su intensa utilizaci6n en las situacio

nes de empleo, las entrevistas no han recibido mucha 

atenci6n en lo que se refiere a su confiabilidad, su va

lidez y como se ven afectados esos atributos por el tipo 

o la duraci6n de la entrevista propiamente dicha; no ob~ 
tante, antes de examinar los datos disponibles sobre 

50) Blum op.cit. p.211 
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esas cuestiones, será útil obtener un cuadro más amplio

del papel que desempeña la entrevista corno parte del pr~ 

ceso de selección. 

Así se puede decir, que la entrevista no tiene un

tiernpo fijo, va dependiendo de la preparación, experien

cia, planeación y carga de trabajo del entrevistador. -

Aunque, según lo mencionado la entrevista debe de durar

de 15 minutos a una hora y media para que ésta sea ópti

ma en sus objetivos. 

Ahora bien en el caso del tiempo en el uso de los

tests psicológicos va dependiendo del puesto y del tipo

de prueba que se aplique, ya que en su mayoría todas re

quieren de un tiempo para su ejecución y tornando en cuen 

ta que no solo se aplica un solo examen, se considera -

que el tiempo en su uso es mayor que el de la entrevista 

Porque además de su aplicación hay que tornar tiempo en -

su calificación e interpretación. 

A continuación se mencionan los test más empleados 

en la industria y el tiempo de su aplicación, para for-

rnar una idea del total de tiempo en comparación de la en 

trevista que en lo que se pretende. 

1.-

2.-

3.-

4.-

5.-

6.-

7.-

8.-

P R U E B A 

Thurstone 
(Habilidades) 

Thurstone 
(Personalidad) 

Escala de Wechsler 
Wais 

DAT 

GEIST 

Frases incompletas 

Cattell 

Gordon 

TIEMPO DE APLICACION 

45 minutos a 75 minutos 

20 minutos 

60 minutos 

50 minutos 

ilimitado (45 rninutos
aproxirnadarnente) 

ilimitado (30 rninutos
aproxirnadarnente) 

120 minutos 

120 minutos 
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9.- M.M.P.I. ilimitado (90 minutos-
aproximadamente) 

10.- Machover ilimitado (20 minutos-
aproximadamente) 

ll . - Luscher de colores ilimitado (15 minutos-
aproximados) 

12.- H.T.P. ilimitado (20 minutos-
aproximados) 

13.- Beta II R 15 minutos 

14.- Grid ilimit-ado (15 minutos-
aproximadamente) 

En el caso de las pruebas con tiempo límite se pu~ 

de ser más previsor en el tiempo utilizado en su ejecu-

ci6n, pero en el caso de los exámenes ilimitados, el - -

tiempo va dependiendo del candidato en su forma de reali 

zarlo. Esto se da más comfin en las pruebas proyectivas,

en su caso las de personalidad. (51) 

Como ejemplo se toman 2 baterías, (52) las de posi 

ble uso en la selecci6n de personal operativo y en el ca 

so del personal administrativo. Esto con el fin de ser -

un poco más objetivo en el tiempo a utilizar en la apli

caci6n de pruebas de orden psicol6gico. 

Baterías de pruebas a nivel operativo: 

PARA EVALUAR PRUEBA 

a) Inteligencia Beta II R 

b) Habilidades Thurstone 

c) Personalidad Machover 

Colores 

Total tiempo de aplicaci6n: 

TIEMPO 

15 minutos 

45 minutos 

20 minutos 

15 minutos 

95 minutos 
(una hora -
con 35 minu 
tos) 

51) Informaci6n proporcionada por la Editorial El Ma-
nual Moderno, S.A. (1991) 

52) Informaci6n tomada de las Empresas: 
a) La Cantabra, S.A. 
b) Artes Gráficas,S.A. 
c) Cervecería Modelo, S.A. (1991) 



.94. 

Batería de pruebas · a nivel administrativo: 

PARA EVALUAR PRUEBA 

a) Inteligencia Beta II R 

b) Interés y moti-
vaciones GEIST 

c) Personalidad Cattell 

Machover 

Total tiempo de aplicación: 

TIEMPO 

15 minutos 

45 minutos 

120 minutos 

20 minutos 

200 minutos
(tres horas
con 20 minu
tos) 

Los anteriores ejemplos, no se toman en cuenta la

evaluación técnica de conocimientos que implica un poco

más de tiempo en su aplicación, en el caso de personal -

administrativo, y la entrevista que en la mayoría de las 

empresas se realizan aparte de las pruebas para confir-

mar o ampliar la información. 

Estas pruebas se pueden aplicar en grupos de entre 

15 a 20 personas, lo que permite contar con un Indice de 

selección más alto por la cantidad de candidatos, ya que 

en su mayoría la aplicación la programan las empresas en 

grupo, pero hay que tomar en cuenta que de los candida-

tos a evaluar su calificación e integración de la bate-

ria de pruebas debe ser individual, por más sencilla que 

ésta sea. Y en el caso de esta integración el seleccion~ 

dar debe de invertir por lo menos 15 minutos más, para -

emitir resultados para aceptar o rechazar •por completo a 

un candidato. 

En los siguientes cuadros se muestra en forma con

centrada y comparativa el tiempo a utilizar en su aplic~ 

ción de los dos instrumentos de selección mencionados. 

Esto es en base a todo lo anterior, en donde se ha 

bla de los tiempos de áuración tanto de la entrevista, -

como de los tests psicológicos, retomando los tiempos má 

ximos de duración. 
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CUADRO No. 1 

TIEMPO DE APLICACION TEST PSICOLOGICQS 

NI VEL TEST REPORTE TOTAL DE 
TIEMPO 

Oper a t ivo 95 min. 15 min. 110 min. 

Administrativo 200 min. 15 min . 215 min . 

CUADRO No. 2 

TIEMPO DE REALIZACION DE LA ENTREVISTA 

NIVEL ENTREVISTA REPORTE TOTAL DE 
TIEMPO 

Operativo 20 min. 15 min. 35 min. 

Administrativo 90 min. 15 min. 105 min. 

En el cuadro número uno se muestran los tiempos a -

utilizar en la aplicaci6n de prueba~ tanto a nivel opera

tivo como administrativo, de acuerdo a los tiempos menci2 

nados en su momento, as1 como . el tiempo en que se realiza 

la integraci6n de resultados para emitir un juicio de - -

aceptaci6n o rechazo de cualquier solicitante. 

As1 se observa que para tal efecto en el nivel ope

rativo se tomar1an 110 minutos, una hora 50 minutos, y en 

el caso de personal administrativo 215 minutos, tres ho-

ras con 35 minutos. 

Lo que significa que la inversi6n de tiempo para s~ 

lecc i onar con pruebas psicol6gicas es significativo a las 



.96. 

ocho horas de empleo del · seleccionador. Y esto se ve dis 

minuido ya que en el departamento de selecci6n existe el 

servicio de un asistente quien utiliza el tiempo de apll 

caci6n y una secretaria· quien hace la integraci6n mecano 

gráfica o en su caso tambi~n la aplicaci6n. Aunque estos 

existan, el tiempo de selecci6n por medio de pruebas se

refleja igual. Esto es sin contemplar el número de candi 

datos, ya que como se ha mencionado la intégraci6n de -

los resultados de las pruebas debe ser individual y en -

su caso la aplicaci6n puede ser grupal. Y retomando este 

ejemplo, solo se tomarán en forma individual los 15 minu 

tos de elaboraci6n de la integraci6n de resultados. Esto 

es si tenemos 6 candidatos el tiempo, por ejemplo, es -

(caso administrativo), tres horas treinta y cinco minu-

tos más una hora y media para la emisi6n de resultados -

de los solicitantes. 

Sin tomar en cuenta la evaluaci6n t~cnica ni la en 

trevista que comunmente se realiza como complemento de -

las pruebas. 

En el cuadro número dos se obseDva el tiempo de -

realizaci6n de la entrevista como t~cnica en la selec- -

ci6n de personal, en el cual se muestra que en el nivel

operativo se toman solo 35 minutos para su realizaci6n -

y en el caso del per~onal administrativo a seleccionar -

se lleva a cabo en una hora 45 minutos. 

Esto es en el caso de que la entrevista lo lleve a 

cabo una persona preparada, con experiencia y exista una 

estructura en forma 6ptima de acuerdo al puesto a selec

cionar, ya que como se mencion6, conteniendo estos ele-

mentas, la informaci6n obtenida en la entrevista puede -

ser determinante para emitir un juicio de contrataci6n -

del solicitante. 

Ahora bien, comparando ambos cuadros se puede men

cionar, que con diferencia en seleccionar un puesto ope

rativo en base a pruebas.y la entrevista, se observa que 
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el seleccionar con la sola entrevista el tiempo se redu

ce 75 minutos, una hora 15 minutos. Y en el nivel adrni-

nistrativo, 50 minutos. Lo cual es significativo en la -

carga de trabajo por el departamento de selección y/o -

las actividades a realizar de acuerdo a los lineamientos 

y objetivos de las empresas. 

Así se puede concluir que en base a tiempo la en-

trevista, bien realizada, puede ahorrar tiempos irnportaQ 

tes en la selección de personal, reflejado de igual for

ma en sus costos, tornando corno base el pago al seleccio

nador ya que dentro de las 8 horas pagadas para su traba 

jo, la selecci6n de más candidatos por medio de la entre 

vista se verá incrementada. 

Así se puede mencionar que todas las empresas man~ 

jan sus finanzas a través del tiempo: tiempo de organi-

zar, tiempo de fabricar, tiempo de comprar, tiempo de -

seleccionar más personal, tiempo de vender, tiempo de en 

tradas y salidas del parsonal, etc. 

Dentro de los obstáculos más comunes en el rnanejo

del tiempo en las actividades de un trabajador estan las 

siguientes: 

1.- Las más frecuentes: 

a) Las repeticiones inútiles. 

b) El lenguaje confuso y ambiguo. 

c) El desorden. 

d) La indecisi6n 

e) La "manía" de pasar mucho tiempo hablando y muy 

poco pensando. 

f) La "manía" de pasar mucho tiempo realizando co

sas sin aclarar intenciones, prop6sitos y obje

tivos. 

g) Las costumbres de adoptar rituales que son me-

ros formulismos. 

h) Confundir lo urgente con lo importante. 
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Con facilidad se cae en la ilusi6n de que los ene

mi gos del tiempo son externos , pero, la realidad es que

muchos de los más temibles se encuentran en nosotros mis 

mos. (53) 

Y para finalizar este punto del tiempo, se hace -

menci6n d e lo que el seleccionador de personal debe de -

tratar de evitar para utilizar el tiempo adecuadamente a 

su prop6sito. Esto es: 

a) Interrupciones del tel~fono. 

bl Interrupciones por visitas inesperadas. 

c) Urgencias (falta de planeaci6n). 

d) Mobiliario inc6modo. 

e) Aplazar, dejar cosas para despu~s. 

f) Incapacidad de los subalternos. 

g) Falta de informaci6n adecuada. 

h) Exceso de reuniones. 

i) Liderazgo deficiente. 

j) Trámites excesivos (burocracia). 

k) Ruidos y distractores visuales. 

1) Sistemas de comunicaci6n deficientes. 

Se puede mencionar en forma de conclusi6n que el -

tiempo en la realizaci6n de la entrevista se verá refle

jado en los costos que implican el sueldo al selecciona

dor, ya que siendo una persona adecuada y bien pagada P2 

drá optimizar la selecci6n de personal, reduciendo atra

sos innecesarios en el trabajo por cubrir un puesto va-

cante . Tanto los costos de la mala selecci6n como las di 

ficultades de hacer buenas selecciones est!n aumentando. 

La selecci6n no es un procedimiento escueto de - -

aprobar un test o pasar bien una entrevista y quedarse -

en el trabajo. Exige an!lisis laboral, un estudio, prep~ 

53) Rodríguez (tiempo) op.cit. p. 34-35 
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raci ón y evaluación cuidadosa del trabajo. También requi~ 

re val or a la gente que aspira al puesto. 

Entrevistas, formas de solicitud, referencias y - -

pruebas se emplean mucho para valorar a la gente y para -

mejorar la selección y corno ya se mencionó, la entrevista 

bien preparada puede ser de mucha utilidad en este proce

so. 

En g e neral, la eficacia de cualquier elemento de s~ 

lección depende de su validez, de la proporción de ernple~ 

dos satisfactorios esc0gidos sin él y de la proporci6n de 

solic i tantes que habr~ que contratar independientemente -

de su éxito probable. 

La selección es un ~rea de la Psicología Industrial 

Aún con el énfasis sobre el problema pr~ctico de canse- -

guir gente que trabaje en la organización con la importa~ 

cia sobre el problema científico de c6rno medir las habili 

dades, destrezas, personalidad y desempeño de la gente. -

(54) 

54) Smith (1983) p.214 
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E. UTILIDAD 

La entrevista de selección implica una toma de de

cisión; debe ser considerada como un medio de interac- -

ción humano a través del cual se busca obtener informa

ción valiosa y suficiente acerca de las aptitudes, habi

lidades, conoc imientos y personalidad del candidato a un 

cierto puesto, con objeto de llegar a predecir con éxito 

la tarea para la cual se le intenta seleccionar. 

Pero, si el entrevist~dor se basa a un procedimieQ 

to rfgido y mecánico (como efectivamente suele suceder)

minimiza los resultados de la entrevista; incluso se 11~ 

ga a dar el caso de nulificar toda su validez, puesto -

que se olvida de solidificar el intercambio negando la -

dinámica de la reciprocidad. 

Dicho de otra manera, si graficaramos a la entre-

vista, la podrfamos ubicar en base a dos vectores cons-

tantes: el horizontal es el que nos conduce a la tarea -

(objetivo), y el vertical es el que nos dirige hacia el

plano socio-emocional. En la medida en que uno de los 

dos prevalezca sobre el otro, la entrevista pierde su 

eficacia y finalidad. Es pues, la proyección diagonal as 

cendente la que le proporciona su dimensión más satisfac 

toria al encuentro, porque el avance en la obtención de

la información está determinado por la consolidación de

la relación socio-emocional, consolidación que sólo se -

alcanza con el establecimiento de un genuino rapport, o

sea, la identificación total de ambas personas como ind! 

viduos pertenecientes y ubicables en un grupo social de

finible por medio de las señales que constantemente ema

nan del comportamiento, y del cual no se puede evitar, -

dado que no hay persona que viva o actúe en el vacio, ya 

que todo comportamiento se manifiesta como un cúmulo de

emociones, sentimientos y experiencias, todo lo cual pu~ 

de o no devenir en conocimientos, pero que sin lugar a -
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dudas son adquiridos en el seno de una sociedad partic~ 

lar. 

El entrevistador debe estar preparado para poder

desci frar este manejo de la imagen de identidad por me

dio de una sólida clasificación frente al patrón de con 

ducta manifiesto ya que, todas las características y 

factores plantean en el entrevistador el problema de la 

naturaleza objetiva de la percepción, ya que siempre ve 

rl a las personas a trav~s de un enfoque muy particular. 

De ahí que la tarea del entrevistador sea la de -

descubrir precisamente, aquellas cualidades que distin

guen a una persona de otra, obligándose a percibir a -

cualquier entrevistado, no sólo como una combinación de 

características, sino como una unidad dinámica y funciQ 

nal. Así pues, esto nos lleva a considerar a la entre-

vista como experimento controlado, aunque la palabra e~ 

perimento suela sugerir una realidad fría e impersonal

que es en lo q11e nunca debe caer. 

Hacia el fin de la entrevista, el entrevistador -

deberá contar con material suficiente sobre el cual po

der basar una teoría. Es decir, una serie de ideas co-

nectadas entre sí, y que se sustenten unas con otras 

respecto al perfil del entrevjstado. Partiendo de la 

apreciación teórica, es posible aventurar predicciones, 

las cuales, necesariamente, se verán corroboradas o no, 

en la práctica. Esto es uno de los puntos mis sensibles 

de la entrevista, en donde el entrevistador puede caer

mis flcilmente en error, esto se presenta al v~lorar, -

de una manera objetiva y réal, el material que se reco

ge en la entrevista. Por ello es importar.te formular -

previamente un cuidadoso y detallado plan de trabajo. 

No obstante, estas posibilidades ciertas de la en 

trevista, ya se use como medio básico de selección o co 

mo complemento de las pruebas psicot~cnicas, la entre--
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vista tiene limitaciones ·que se derivan de ser subjeti-

vas las calificaciones, en todos los aspectos señalados

por el entrevistador, por ello es importante no encasi-

llar al entrevistado en un número obtenido en su califi

cación, sino más bien el clasificarlo como un medio de -

comparación para ser un tanto más objetivo en la deci- -

sión de la selección, ya que esta se inclinaría por el -

más sobresaliente. Así la prueba final de una entrevista 

y de cualquier técnica de selección, debe ser una evalua 

ción de su confiabilidad y su validez. Como se no~ará en 

este punto, existen muy pocas investigacione5 al respec

to. 

Una cosa es preguntarse hasta qué punto se puede -

predecir el éxito en el trabajo sobre la base de las en

trevistas, y otra muy distinta plantear preguntas sobre

la exactitud de la información reunida mediante el méto

do de las entrevistas. Se trata de preguntas totalmente

independientes, puesto que el requisito primordial para

la validez es la consistencia, y no la precisión; es de

cir, se puede predecir potencialmente a partir de cual-

quier conjunto de datos que no sean aleatorios, cualqui~ 

ra que sean sus carencias de imparcialidad. 

En 1949 se publicó una revisión completa de la li

teratura sobre las entrevistas de empleo, que incluyó --

106 artículos distintos. Sólo en 25 de ellos se encontró 

informaci6n cuantitativa sobre el valor de las entrevis

tas en la selección. 

De hecho, se encontró un total de sólo 34 coefi- -

cientes de confiabilidad para 174 diferentes conjuntos

de calificaciones. Esos coeficientes de confiabilidad -

iban de 0.23 a 0.97 para calificarlos sobre rasgos espe

cíficos, y de 0.20 a 0.85 para las calificaciones sobre

capacidad general. El único rasgo que dió coeficientes -

de confiabilidad superiores a 0.40 fué la inteligencia -
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(55) ; 

En 1965 se ana l izaron numerosos estudios que pro

por c i onan datos sobre la confiabilidad, los cuales se -

observan en el siguiente cuadro, (56). 

ESTUDIO 

Strupp y Williams 

Sternberg (1950) 

aonneau (1957) 

IAnderson (1954) 

Shaw (1952) 

Prien (1962) 

Raines y Rohrer 
(1955) 

Play (1961) 

Zacearía y colabo
radores (1956) 

RESULTADOS 

Acuerdo "significativo" entre
los calificadores en nueve ras 
gos diferentes. 

Confiabilidades que van de - -
0.15 a 0.71 

Confiabilidad entre calificado 
res, de aproximadamente o.so.-
Confiabilidad entre calificado 
res de, aproximadamente O.SO. 
Confiabilidades que van de 0.71 
a O. 78. 

Confiabilidades que van de 0.55 
a 0.62. 

Confiabilidad de 0.15. 

13 a 15 confiabilidades signif~ 
cativas a cero. 

Confiabilidad estimada de 0.72. 

55). Wagner citado en Blum. 

56). Ulrich y Trumbo citado en Blum. 
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Así, en el siguien.te cuadro se muestra un resumen 

de datos escogidos de las investigaciones sobre las en

trevistas (S7). 

RASGO O CARACTERISTICA 

l. Capacidad para presen
tar ideas. 

2. Vivacidad. 

3. Antecedentes:familiares 
y socioecon6rnicos. 

4. Energía. 

S. Iniciativa. 

6. Inteligencia o habili
dad mental. 

7. Personalidad. 

8. Autoconfianza. 

9. Sociabilidad. 

10.Ajuste social. 

11.Tacto 

12.Capacidad en general. 

S7). Tiffin op.cit. p.90 

CONFIABILIDAD 

0.42 

0.36 

0.64 

O.S7 

0.96 , 0.87, 
0.77, 0.62, 
0.90 

0.77 

0.87, 0.72 

0.26 

0.71, 0.48, 
0.24, 0.20, 
0.26, 0.43, 
0.68, 0.61, 
O.SS, O.SS 

VALIDEZ 

0.20 

o. S8, o. 82, 
0.4S,0.94 
O.Sl,0.70 

0.21 

0 .37 

0.22 

0.27,0.21 
O.l?,0.87 
0.23 
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Al resumir los datos presentados sobre la confia

b i lidad de las entrevistas, se encontr6 que: 

En primer lugar, resulta evidente que son pocos -

los estudios que han presentado informes sobre la con-

fiabilidad, y en segundo, que las señaladas, con pocas

excepciones, son más bajas que las aceptadas habitual-

mente para técnicas utilizadas para la predicci6n indi

vidual. Casi no se señalaron coeficientes de confiabili 

dad de calificaciones de criterios, pero es probable -

que no sobrepasaran a los indicados para las entrevis-

tas. Por consiguiente, la falta de confiabilidad sigue

siendo una grave fuente de atenuaci6n para los coef i- -

cientes de validez que pudieran obtenerse. 

De ah1 la importancia que debe tener la prepara-

ci6n de la entrevista dando una importancia notable a -

los pasos generales del proceso de selecci6n. Que aun-

que sea una interacci6n humana deben de estandarizarse

como lo es toda técnica. Una dificultad en la evalua- -

ci6n de la validez de las entrevistas tiene reiaci6n -

con el criterio utilizado. 

Se debe hacer hincapié en que la inconsistencia -

de criterios entre los estudios presentados puede ser -

una de las principales razones para la falta de acuerdo 

ya que se señal6 solo 22 coeficientes de validez que -

iban de 0.09 a 0.94 (con una mediana de 0.19). Las valí 

deces más altas (como sucedi6 en el caso de la confiabi 

lidad se encontraron cuando el criterio era una califi

caci6n de capacidades generales. As1 la validez se oh-

servará directamente en el desarrollo del trabajo a de

sempeñar por el candidato. 

~n general, la entrevista de selecci6n se puede -

mejorar depurando la selecci6n de los entrevistadores. 

Muchos de ellos tienen cosas malas obvias; muy P2 
ca instrucci6n, demasiada poca experiencia, muy poca 

comprensi6n de los tipos de gente que están entrevistan 
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do y también bastante poca información sobre los pues-

tos que están tratando de cubrir. 

( ttay también cosas malas ob•Jias con la forma en que 

~e escoge a los entrevistadores: a un empleado de ofici 

na que promueven; a una persona que demuestra ser muy -

sociable. As!, el escoger entrevistadores con instruc-

ción, experiencia, conocimientos y motivación más apro

piados aumentará la confiabilidad de las entrevistas) 

Y cabria en este punto mencionar la validez de la 

entrevista en comparación con la validez del entrevist~ 

dor. Ya que a este corresponde obtener la información,

analizarla e interpretarla para ofrecer un juicio sobre 

los solicitantes entrevistados para su selección. Ya -

que este hecho, por lo comGn, lo han pasado completameQ 

te por alto la mayoría de los individuos que han trata

do de evaluar el punto hasta el cual la entrevista pue

de contribuir a la precisión en la selección. 

Con respecto a lo anterior puede ser provechoso -

explorar algunos de los errores cometidos no sólo por -

el entrevistador inexperto sino también por el especia

lista de m~s experiencia que con frecuencia aborda la -

situación de manera indiferente y poco sistem~tica. No

es sino hasta que se es capaz de .ver los errores pro- -

pios, cuando se puede desarrollar la destreza necesaria 

para realizar la entrevista de selección. 

Dichos errores son los que se mencionan a conti-

nuación, (58). 

l. La falta de estrategia. 

Algunos entrevistadores no tienen una estrategia

º un plan de acción particular para seguir durante el -

curso de la entrevista. Como carecen de un sistema, lo

Gnico que hacen es esperar que suceda lo mejor. 

58). Stanton op.cit. p.115-120 
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Lo que obtiene es bastante menos que eso. Algunas 

veces ni siquiera se dan cuenta del tipo de informaci6n 

que necesitan obtener. No saben qu~ preguntas hacer. 

2 . Brevedad de la Entrevista. 

Un error común en muchas entrevistas es hacerla -

demasiado breve y superficial. El resultado es que no -

se reúne una informaci6n lo suficientemente sustancial. 

Cuando la entrevista se realiza apropiadamente, -
hay una relaci6n directa entre su extensi6n y la canti

dad de informaci6n útil obtenida. 

Esto no quiere decir que todas y cada una de las
en trevis tas deben ser largas. Algunas requieren m~s - -

tiempo que otras, dependiendo de factores tales como -

edad del aspirante, nivel acad~mico, experiencia pasada 

nivel de trabajo a que aspira y la carga de trabajo del 
entrevistador. 

3. Interpretaci6n incorrecta. 

Las entrevistas con frecuencia fracasan porque la 

informaci6n obtenida se interpreta .correctamente. Las -
razones pueden ser sutiles. En primer lugar, podr!a ha

ber una brecha entre el entrevistador y el aspirante al 
trabajo, que cause que el entrevistador obtenga las con 
clusiones incorrectas de lo que escucha. 

4. El dejar de establecer la empat!a. 

Probablemente uno de los errores m~s comunes que
acontecen es la incapacidad del entrevistador para est~ 

blecer la empat!a con el candidato. La entrevista nunca 
se echa a andar. No se llega a iniciar o no llega a ha

ber comunicaci6n sustancial algunas y toda la entrevi.s
ta avanza con problemas. 

5. Prejuicios y preferencias inconscientes. 

Al examinar prejuici'os o preferencias inconscien-
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tes no se habla de los tipos de situaciones de igualdad 

que tiene toda persona en conseguir un empleo. Más bien 

se habla de un rechazo fijo, negativo, y virtualmente -

automático de algunos factores de los antecedentes o ca 

racter!sticas de un aspirante dado. O por otro lado, 

puede ser una fuerte preferencia por ciertos factores o 

caracter!sticas personales completamente sin relaci6n -

con las especificaciones del trabajo. 

6. Hablar excesivamente. 

Otra raz6n de que muchas entrevistas salgan mal -

es que el entrevistador ha sido el que más ha hablado -

y por consiguiente ha aprendido muy poco acerca del as

pirante. 

7. Confianza en la intuici6n. 

Algunos entrevistadores basan sus conclusiones so 

bre un aspirante en la intuici6n sin apoyarse en hechos 

objetivos o evidencia. Estas conclusiones se racionali

zaban mediante el argumento de que siempre que el entre 

vistador deja de seguir su intuici6n, lo lamenta. 

8. Importancia exagerada en la impresi6n inicial. 

Es muy natural que se forme alguna impresi6n ini

cial cuando se encuentra con un aspirante. Sin embargo, 

hay que tener presente que las primeras impresiones no

son necesariamente verdaderas indicaciones de una reac

ci6n t!pica de la conducta. 

9. Factores de tensi6n. 

Algunas personas deliberadamente aumentan la ten

si~n en la entrevista. Recurren a t~cnicas que alteran

º desconciertan al candidato. 

As!, en base a lo anterior se puede mencionar que 

al darle mayor importancia tanto a la entrevista de se

lecci6n como al entrevistador. 
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Se ver~ un tanto incrementada la confiabilidad de 

la realización de la entrevista en dicho proceso, as! -

como tomar y darse cuenta de los errores que se cometen 

en su realizaci6n para lograr una mayor validez, tornan

do en cuenta los factores característicos tanto de la -

tarea a efectuar como el sistema socio-emocional de los 

candidatos. Mismos que deben ir a la par para optimizar 

la elección y contratación de cualquier aspirante. 

A continuación se ofrece como complemento a lo 

mencionado, la forma en cómo se debe realizar estructu

rar o planear una entrevista para su realización, esto

es de acuerdo a la bibliografía revisada, con el inte-

r~s de mejorar su funcionalidad. 

F. COMO LLEVAR LA ENTREVISTA 

Dado que la tarea del entrevistador al seleccio-

nar personal es la de emitir un juicio basado en la com 

paración de las aptitudes y posibilidades del candidato 

con las exigencias reales del puesto a desempeñar, lo -

m~s adecuado es formular previamente un cuidadoso y de

tallado plan de trabajo. 

El plan de trabajo de la entrevista consiste, an

tes que nada, en determinar las ~reas de información -

que se desean explorar; es decir, hacer acopio de todos 

los datos que permitan delinear las condiciones especi

ficas de la tarea que tendría que efectuar el candidato 

una vez incorporado a la empresa. 

Este es el punto m~s importante y al que, b~sica

mente se abocar~ el entrevistador. 

Desde luego, lo idóneo seria que el entrevistador 

conociera a fondo la estructura de la compañia, sus di

visiones, sus departamentos y, en general, todas las --
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unj_dades que conforman a la organizaci6n. Su conocimien 

deberfa extenderse a la n6mina de personal, la estructu 

ra del salario, las cualidades y deberes de los puestos 

las caracterfsticas de los supervisores, las polfticas

laborales, las prestaciones, etc. 

Para la preparaci6n de la entrevista es necesario 

que el entrevistador domine lo siguiente: 

a) La descripci6n del puesto, para conocer las caracte

rfsticas del puesto, para saber el enfoque a dar en

la entrevista. 

b) Revisar la solicitud de empleo, con el fin de cono-

cer la preparaci6n y experiencia del solicitante, 

as! como su estructura familiar y personal. 

c) Determinar áreas de indagaci6n, esto es con el fin -

de profundizar en los aspectos en donde exista duda

º se requiera para el puesto. 

d) Proporcionar un ambiente adecuado, esto para que el

solicitante se sienta lo más a gusto posible y se -

sienta con la importancia que se merece. 

e) Asignar tiempo suficiente. E.sto . va desde el respeto

de la cita hecha, y fijar un tiempo razonable para -

la realizaci6n de la entrevist~, independientemente

de la carga de trabajo. Ya que si tiene buena organl 

zaci6n debe de tomar todo en cuenta para su desarro-

110. 

Una vez prevista la entrevista se procede a su -

realizaci6n, en donde hay que tomar en cuenta las si- -

guientes etapas, (59). 

l. Apertura. 

Es la recepci6n formal del entrevistado, cuando -

se forma una primera impresi6n como resultado del cono

cimiento mutuo. 

59). Grados op.cit. p.187-188 
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De este primer impacto depende muchas veces el -

transcurso de la entrevista. 

2. Rapport. 

Es la corriente de simpatía y cornunicaci6n que se 

establece entre el entrevistado y el entrevistador. Su

finalidad es disminuir la ansiedad del solicitante, 

crea un clima de confianza, espontaneidad y naturalidad 

Se puede iniciar con alguna charla con ternas triviales

y neutrales a ambas partes. 

3. Obtenci6n de inforrnaci6n. 

En este punto se recomienda iniciar con preguntas 

concretas basadas en la hoja de solicitud del candidato; 

despu~s de una forma suave, se podr~n ir abordando otros 

ternas de acuerdo a los objetivos trazados. Estos prime

ros ternas a cubrir durante la entrevista son: la histo

ria previa del solicitante o historia personal, su edu

caci6n, su experiencia laboral y sus cualidades person~ 

les. Es la parte central de la entrevista, en la que se 

obtiene mayor inforrnaci6n. 

Areas a tratar en esta parte de la entrevista: 

a) Historia laboral. 

Esta ~rea es de suma importancia, ya que perrnite

determinar cu~l ha sido su desempeño, cu~les sus nive-

les de logro y la experiencia adquirida. Algunos de los 

datos, al igual que en las dern~s ~reas, pueden encon- -

trarse en la solicitud y/o curriculurn, y depende de los 

objetivos que se tengan al indagar rn~s al respecto du-

rante la entrevista. 

b) Historia acad~rnica. 

Permite detectar el potencial de desarrollo del -

entrevistado y si cuenta con los conocimientos te6ricos 

de acuerdo a los requerimientos del puesto. Tarnbi~n pe!_ 



rnite determinar qué calidad de enseñanza recibió el can 

didato, indicando el entorno sociocultural y econ6rnico

e n e l que se desenvolvió. 

Por otro lado, al investigar acerca de sus califi 

c aciones s e pu e de observar cuáles son sus nivele s d e - 

e ficie nc i a y , más importante aún, cuáles son los nive- 

l es de e x igenc i a a los que está acostumbrado. Otra in-

fo r mac ión de u ti lidad es la referente a cursos que ha -

tornado el i nd i viduo; para medir su nivel d e s uperac ión

y actualizaci6n. 

c) Historia familiar. 

Se investiga, por un lado, e l núc leo socia l d e 

or i gen: la famili a , que es la que impr i me la primera 

etapa de la educación, la que determina los v alore s y -

la dirección a los esfuerzos. En este punto se inve s t i

ga a l padre, la madre y l os hermanos , i nformando s u - -

edad, n ivel de estudios, ocupación, etc. 

Por otro lado, en el caso de que el entrev istado

es casado, se investiga el núcleo familiar actual: espQ 

sa e h i jos, asi corno los datos de edad, ocupación, etc. 

Es muy importante conocer el grado de cohesión o

integración de la familia, qué valores son los que pre

dominan y de qué manera son transmitidos éstos a sus -

miembros, asi corno el nivel social, cultural y económi

co de la misma. 

d) Factores personales. 

En este punto se debe de hacer con una ética pro

fesional firme ya que ésta área implica todo aquello de 

la emotividad y personalidad en general, hay que tornar

en cuenta que los patrones de conducta no cambian de un 

dia para otro. 

l. Concepto de si mismo. 

Permite detectar qué imagen tiene de si mismo el-
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entrevistado: ¿se autodevalúa?, ¿se sobrevalora? 

De esta manera se puede confrontar la coherencia

que existe entre la descripci6n que hace de s! mismo y

los datos registrados en la entrevista. 

2. Metas. 

Esta es un !rea de importancia substancial. Se o~ 

t i ene informaci6n de c6mo intenta ~royectarse hacia el

futuro el entrevistado. Esto se cuestiona a tres nive-

les: a corto, mediano y largo plazo. 

Asimismo, se investiga qu~ es lo que est! hacien

do para lograr sus metas y si ~stas est!n planteadas ob 

jetivamente en relaci6n con sus capacidades. 

3. Pasatiempos. 

Se investiga este aspecto con la finalidad de ver 
c6mo utiliza el tiempo libre y si sus actividades son -

de tipo individualista o involucra un grupo. Esta !rea
nos permite ver tipos de personalidad, ya que seg~n los 
intereses que tenga el candidato ser!n sus pasatiempos, 

as! como el grado de coherencia entre ~stos y las metas 
que persigue. 

4. Salud. 

Se investiga, primeramente, qu~ enfermedades ha -
padecido el aspirante y en qu~ etapa cronol6gica¡ si -

son t!picas o son enfermedades que pueden haber dejado

alguna secuela. 
En segundo lugar, se investiga el estado de salud 

de la f amilia. Si hay enfermedades hereditarias, causas 
de muerte de los familiares, etc. 

Las enfermedades vigentes se refieren a aquellas
que se tienen en la actualidad y son f!cilmente verif i

cables por medio de examen m~dico. 

Este punto es importante tomarlo en cuenta, ya -

que puede ser un condicionante de ingreso a la empresa. 
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4. Descripción de la compañia y el puesto. 

La compañia debe estar convencida de que el aspi

rante es verdaderamente capacitado para el puesto dispg 

nible, y el aspirante tiene que sentir que la empresa y 

el puesto satisfacen sus metas y necesidades profesion~ 

les. 

S. Respuestas a las preguntas del aspirante. 

A menudo sobreviene un intercambio de información 

entre el entrevistador y el candidato y es entonces - -

cuando cualquier duda que pudiera tener debe aclararse. 

6. Fin de la entrevista, 

Se da un anuncio por parte del entrevistador de -

que la entrevista está a punto de finalizar. Se puede -

preguntar al candidato si no tiene más que agregar, o -

bien si no tiene alguna otra duda que desee aclarar. Se 

puede decir, por ejemplo: "Ahora que estamos terminando 

¿quisiera agregar alguna información?" Es importante re 

calcar que en cualquier caso se debe hacer sentir al so 

licitante que la entrevista valió la pena. Más no dar -

ninguna esperanza de que es el candidato a contratar. 

Ayudas adicionales a la entrevista. 

~. ~ En seguida se encuentran sugerencias adicionales

para ' ayudar a obtener la suficiente información como p~ 

ra tomar una decisión objetiva, (60). 

- Mantener control de la entrevista. 

El entrevistador debe siempre dirigir la entrevis 

ta guiándola en la dirección adecuada sin dominarla au

tocráticamente. Debe asegurarse de hacer todas las pre

guntas que le parezcan necesarias. Si el aspirante in-

tenta dar otra dirección a la discusión, el entrevista-

60). Stanton op.cit. p.129-131 



.115. 

dor de be volver a llevar la dirección discretamente, p~ 

ro con firmeza hacia su objetivo. 

- Registrar la información clave a medida que se

vaya proporcionando. 

Hay que tomar apuntes, sin exceso, durante la en

trevista, preferiblemente en un pliego de papel separa

do. Confiar en la memoria del entrevistador en una prá~ 

tica inadecuada; una gran cantidad de información sign! 

ficativa puede perderse en el proceso. Notas apropiadas 

que puedan ser repasadas en deatalle por el entrevista

dor hacen más aparentes las capacidades del aspirante y 

permiten una evaluación más exacta de las mismas. 

- Personalizar las preguntas probadas. 

Personalicense las preguntas probadas cuyas res-

puestas se ha decidido extraer del candidato mediante -

un estilo y nivel de lenguaje que sean tanto cómodos y

naturales para el entrevistador como apropiados a la si 

tuación de la entrevista. 

- Obtener siempre fechas fijas de empleo. 

Esto con el fin de aclarar cualquier tiempo libre 

del aspirante. 

- Verificar cuidadosamente las inconsistencias. 

Si el entrevistador no está satisfecho con la re~ 

puesta del aspirante a una pregunta particular, o si de 

sea una aclaración adicional, no debe abandonar el asun 

to, hasta que se sienta satisfecho. 

- Tomar suficiente tiempo para realizar una entre 

vista completa. 

Algunos entrevistadores se sienten bajo presión -

del tiempo. Atraviesan precipitadamente la entrevista y 

obtienen s6lo una informaci6n breve. Por eso es impor-

tante su preparaci6n previa a la entrevista. 
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- Hablar menos, escuchar más. 

Esto es para obtener la mayor información del can 

didato, el entrevistador debe de aprender ser yn buen -

oyente. 

- Evitar las preguntas transparentes o dar al en

trevistado las respuestas deseadas en la entre

vista. 

Por eso la importancia de estructurar y realizar

preguntas abiertas. 

Por último, conviene recalcar el hecho de que 11~ 

var a cabo una entrevista de manera eficiente y satis-

factoría para ambas partes, entrevistado y entrevista-

dar, es todo un arte. Entrevistar es una t~cnica útil y 

valiosa que se puede ir perfeccionando mediante la prá~ 

tic a continua .. Ademá·s, el conocimiento adecuado de la -

teoría básica de la entrevista nos proporciona el patrón 

con el que podemos evaluar críticamente la metodologia

y conducta actual para, en base a ello, decidir el rne-

jor camino para optimizarlos. Y de una manera u otra · la 

conducta será reflejada en el campo laboral. Por eso es 

importante que el ent~evistador sea una persona prepar~ 

da, que conozca tanto lo que incluye el realizar una en 

trevista corno el comportamiento integral de los solici

tantes, y por ello se menciona en el siguiente capitulo 

la participación del psicólogo, por su preparación pro

fesional, para la realización óptima de una entrevista

en selección de personal. 
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CAPITULO V 

LA IMPORTANCIA DEL PSICOLOGO EN SELECCION DE PERSONAL. 

A. PREPARACION PROFESIONAL. 

Es intenci6n de este trabajo, aunque somero, es - -

analizar el estatus actual que guarda la profesi6n psic2 

16gica en relaci6n a las funciones par~ _las que fu~ ere~ 
da, esto es, en cuanto a su capacidad para afectar de ma 

nera importante las demandas sociales en los variados as 

pectas y áreas en que puede intervenir. 

El análisis supone un trabajo que debe considerar

como punto de partida, el esfuerzo antecedente que han

realizado muchos psic6logos de todo el pa!s, represen~ 

tes de más de treinta universidades tanto oficiales como 

privadas, as! como varias sociedades profesionales, des

de hace más de diez años a la fecha. 

De esta manera, se incluyen tres partes fundamenta

les en la preparaci6n profesional del psic6logo: 

1) Una reseña de los estudios, antecedentes, 

2) Algunas consideraciones prospectivas sobre el que -

hacer y deber hacer a futuro, (61) 

Antecedentes. 

En base a la acci6n profesional del psic6logo, su -

curr!cula contiene: 

l. Que el psic6logo es un profesionista cuyas funcio -

nes son: 

a) Evaluar, 

b) Planear, 

e) Intervenir para modificar un problema, 

61) Urbina (1989) p. 769-785. 
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d) Prevenir, e 

e) Investigar. 

2. Resuelve problemas en las áreas de; 

a) Educación, 

b) Salud pública, 

c) Producción y consumo, 

d) Organización social, 

e) Ecologfa y vivienda. 

3. Los sectores a los que el psicólogo debe dirigir

sus acciones son en orden de prioridad los siguientes; 

a) El sector rural, marginal, 

b) El sector rural urbano, 

c) El sector urbano marginado y 

d) El sector urbano desarrollado. 

4. Como beneficiarios de sus servicios, se encuen- -

tran en orden de prioridad; 

a) Los macro-grupos institucionales, 

b) Los micro-grupos institucionales, 

c) Los macro-grupos no institucionales, 

d) Los individuos. 

S. Las técnicas de diagnóstico utilizadas por el psi-

cólogo son; 

a) Las entrevistas, 

b) Las pruebas psicométricas, 

c) Las encuestas, 

d) Los cuestionarios, 

e) Las técnicas sociométricas, 

f) Las pruebas objetivas y proyectivas, 

g) La observación, 

h) El registro instrumental, y 

i) Los análisis formales. 

6. Las técnicas de intervención para resolver proble-

mas son; 

a) Las técnicas fenomenológicas, 
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b) Las psicodin!micas y conductuales, 

c) La din!mic a de grupos, 

d) La sensibilizaci6n, 

e) La educaci6n psicomotr1z, 

f) La manipulaci6n ambiental, 

g) La retroalimentaci6n, 

h) La publicidad y la propaganda. 

7. Las t~cnicas de prevenci6n son, adem!s de las que 

utiliza para la intervenci6n, a excepci6n de la educa-

ci6n psicomotr1z, la capacitaci6n a varios niveles. 

8. Las t~cnicas de investigaci6n son las que se uti

lizan en otras ciencias y pueden encuadrarse en las ca

tegor1as más generales del registro, análisis cualitati 

vo y cuantitativo de los datos y formulaci6n de modelos. 

Situaci6n actual de la carrera. 

Pueden considerarse un diagn6stico global de las

curr1cula de psicolog1a en diferentes universidades y -

constituye el segundo punto de trabajo. Sint~ticamente

se puede decir: 

l. Que una caracter1stica general de los planes de -

estudio es que se elaboraron con un marco te6rico con-

vencional, consistente en ofrecer una vasta informaci6n 

al estudiante, sin tener como meta alcanzar objetivos -

profesionales precisos. En consecuencia, el entrenamien 

to dado, no se dirig1a a proporcionar t~cnicas que con~ 

tituyeran una bagaje instrumental suficiente, que permi 

tiera el desarrollo de programas guiados por estrate- -

gias de intervenci6n coherentes. 

2. Que la preparaci6n práctica prevista en los pla-

nes d e estudio, no concordaba en muchos de los casos, -

con lo que al egresar era el ejercicio profesional. 

3. El servicio social no estaba integrado al conjun

to de actividades requeridas para asegurar la prepara--
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ci6n, y su cumplimiento no implicaba el que se realiza

ra en realidad un trabajo profesional en el cual los -

egresados pusieran en pr~ctica los conocimientos adqui

ridos para beneficio de la comunidad. 

4 . Los contenidos de las currfcula se caracterizaban 

en su mayor parte por la primac!a del verbalismo, por -

ende, no se especificaban las actividades que deberfan

desarrollar profesores y alumnos, y no se contemplaban

modalidades distintas a las tradicionales dentro del - 

proc~so enseñanza-aprendizaje. 

S. Los aspectos te6ricos del programa eran consider~ 

dos como fundamentales, y aún cuando habfa exigencias -

en el cumplimiento de las pr~cticas, ~stas ten!an un p~ 

pel subordinado. 

6. A pesar del papel principal que jugaba la teorfa, 

los planes de estudio .carec!an de una concepci6n te6ri

ca y no se concebfa a la teorfa como la realizaci6n de

una pr~ctica. 

7. En muchos planes de estudio no se encontraron se

cuenciaciones lógicas entre los contenidos, ni una se-

riaci6n vertical entre las materias que fuera realmente 

adecuada, ni se descubrieron integraciones horizontales 

entre las materias que se llevaban de manera simult~nea 

(Taller de San Miguel Regla), (62). 

8. Por otra parte, como no existfan objetivos profe

sionales claros, no se contaba dentro de los mismos cu

rrfcula con mecanismos para evaluarlos, (63). 

Esta falta de criterios de evaluaci6n era mani- -

fiesta en la incorporaci6n de las escuelas privadas a -

las universidades oficiales, cuyas oficinas de incorpo

raci6n no exigfan ciertos aspectos, tales como orienta-

62) Alcaraz (1979) citado en Urbina. 

63) Luis Lara Tapia (1989), citado en Urbina. 
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ci6n de los programas, recursos, etc., obligándolos sim 

plemente a cumplir con disposiciones de la legislaci6n

correspondiente. 

9. Finalmente, la heterogeneidad de las materias - -

ofrecidas en los d i stintos planes de estudios, exig!a -

una planta de profesores muy extensa, lo que limitaba -

la posibilidad de comunicación entre ellos, y cuya sup~ 

raci6n académica era dif!cil de plantear porque implic~ 

ba una multiplicación de programas, lo que a fin de - -

cuentas propiciar!a en m~yor medida, el aislamiento. 

10. Los aspectos indicados pueden muy bien ser aplic~ 

bles, tanto a nivel de licenciatura como al de posgrado. 

Influyen por tanto, en el aspecto profesional y en la -

preparación de maestros e investigadores, y afectan ta~ 

bién los objetivos y caracter!sticas de la investiga- -

ci6n . 

PROSPECTIVA. 

Indudablemente, a nivel mundial,. la profesión ps!_ 

cológica ha ido adquiriendo una relevancia cada vez ma

yor en el mundo contemporáneo. Existen, entre otras, va 

ras razones válidas para su desarrollo dentro de las 

cuales se destacan: 

l. Su potencialidad para intervenir en una gran mul

tiplicidad de problemas, a nivel individual, familiar,

de microgrupos y macrogrupos; 

2. Que se trata de una profesión que nació interdis

ciplinaria y que por lo tanto, tiene capacidades de in

teractuar con una gran variedad de disciplinas; 

3. Que su desarrollo cient!fico, tanto en teor!a co

mo en la práctica profesional y la investigación, ha s.!_ 

do impresionante en las últimas décadas, y sus posibil!_ 

dades de intervención en múltiples problemas es cada -

d!a más eficiente y objetiva. 

No obstante que las que se indican y muchas más,-
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parecen ofrecer un panorama bastante optimista respecto 

al desarrollo y aplicaciones de la moderna profesión -

psicológica. 

La psicología mexicana pasó, en solamente diez -

años, de un ~mbito filosófico puramente especulativo,-

hasta un adecuado nivel científico. Pero su estabiliza

ción se ha visto limitada debido a condiciones de muy -

variada naturaleza, dentro de las cuales se conside ra-

r~n algunas aplicadas, al menos, en México. 

Ahora bien, dentro de nuestro punto de interés y

en base a lo anterior la psicología se define general-

mente como la ciencia de la conducta humana. 

Las palabras importantes son ciencia y conducta.

Puesto que la psicología es una ciencia y puesto que - 

trata de la conducta, podemos obtener implicaciones in

mediatas concernientes a su posición, métodos y conten! 

do. Como ciencia la psicología trata de descubrir o de

sarrollar conceptos explicativos. La explicación exige

la identificación, descripción y observación. 

La principal contribución que la psicología puede 

hacer a la industria es introducir el método científico 

como base para derivar decisiones que impliquen y · se -

apoyen en la conducta humana, (64). 

La psicología no trabaja en el reino de la fanta

sía acerca de la conducta humana; trabaja con hechos y

con todos los hechos. 

El especialista en factores humanos, al tratar de 

diseñar, equipo para todos los seres humanos no debe ig 

norar las diferencias entre humanos, que puedan dictar

modificaciones significativas en el diseño de determina 

do equipo. El psic6logo de las diferencias individuales 

al tratar de relacionar las capacidades individuales -

con las diferentes formas de conducta industrial, debe

estar atento, sin embargo, a la importante influencia -

64) Junnette (1982) p.16. 
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potencial de los factores sociales-interacciones huma-

nas y caracter!sticas del grupo y de la organizaci6n so 

bre la naturaleza y magnitud de la relaci6n que está es 

tudiando. 

Se define la industria como el conjunto de todas

las organizaciones dedicadas a crear bienes y servicios. 

Instituciones tales como agencias de gobierno,ho~ 

pitales y cl!nicas, instituciones educativas, hoteles,

teatros, institutos de investigaci6n, as! como tambi~n

fábricas, agencias de publicidad, bancos y empresas de

seguros, todas caen dentro de esta definici6n. Este am

pl i o punto de vista revela el vasto escenario de la con 

ducta humana que es asequible a la observaci6n sistemá

tica y estudio en la industria. La psicolog!a, como una 

de las principales ciencias que tratan de la conducta -

humana, está bien provista para hacer observaciones y -

conducir estudios de los problemas y eventos que surgen 

de la conducta humana en la industria. 

As!, la industria proporciona una magnifica opor

tunidad para estudiar la conducta humana. Hombres y mu

jeres ventajosamente empleados gastan casi la mitad de

sus horas de vigilia en el mundo del trabajo; los desem 

pleados de nuestra sociedad tienen un inter~s obvio de

lo que sucede en la industria. Por tanto, la industria

como lugar para estudiar la conducta es atractiva senci 

!lamente porque la conducta tiene ah! gran relaci6n con 

el bienestar de nuestra sociedad. Un psic6logo que se -

ocupa en la conducta industrial está muy interesado en

crear circunstancias 6ptimas para la utilizaci6n de los 

recursos humanos en la industria. Está interesado en -

los problemas enormemente complejos d·e la productividad 

humana y de la ejecuci6n del trabajo, del aprendizaje -

humano y de la adquisici6n de destrezas, de la motiva-

ci6n humana y de los efectos de diferentes incentivos y 

circunstancias ambientales en la utilizaci6n de las ca-
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pacidades humanas, de la seguridad física y de la salud 

mental, y de la interacción entre las necesidades y ob

jetivos de la industria y las necesidades de los emple~ 

dos respecto al desarrollo completo y actualización de

sus personalidades. Y para este fin es importante resal 

tar en la formaci6n del psicólogo los aspectos que pue

den desarrollar en la industria, como: 

a) Adistramiento y desarrollo de personal. 

b) Orientaci6n de personal. 

c) Motivación humana. 

d) Comunicaciones industriales. 

e) Encuestas de investigación. 

f) Selecci6n de personal. 

En este último punto es importante resaltar que -

dentro de su preparación profesional, en la realizaci6n 

de la selecci6n de personal, el psicólogo debe de resal 

tar la utilizaci6n de la percepci6n, el manejo de habi

lidades y aptitudes, intereses y motivaciones, y la peE 

sonalidad en general. Aspectos que se tratarán en los -

siguientes puntos. 

B. PERCEPCION. 

La percepci6n representa la cornprensi6n de una si 

tuación presente sobre la base de experiencias pasadas. 

En consecuencia, lo que se percibe en un momento dado -

depende, no solamente de la naturaleza del estímulo - -

existente, sino tarnbi~n de los antecedentes que le afe~ 

tan corno son; las propias experiencias, sentimientos -

de momento, prejuicios, deseos, actitudes y fines gene

rales. 

Aunque estos distintos elementos están presentes, 

en un sentido general, en una percepci6n, uno de ellos

será más influyente que los otros, en lo que afectan --
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las reacciones perceptivas ante aspectos específicos del 

medio ambiente, como puede ser el uso de la entrevista -

por un seleccionador de personal. Para facilitar el an&

lisis y la comprensión del papel de cada uno de estos -

elementos esenciales en la percepción, se pueden enume-

rar as!; 

a) Naturaleza sensoria del estímulo 

b) Antecedentes o escenario 

c) Previas experiencias sensorias afines. 

d) Sentimientos, actitudes, impulsos y fines pers2 

nales. 

Esto es, la percepci6n es el proceso consistente -

en crear patrones significativos a partir de la . informa

ción sensorial (sentidos en bruto (65). 

La percepción es un fenómeno de razonamiento en 

donde existe siempre un sujeto y un objeto. Cuando no 

hay una clara distinción de esta dicotomía, el fenómeno

se distorsiona, empobreciendo la experiencia y llegando, 

incluso, a nulificarla. En otras palabras, si la percep

ción es el &mbito donde se genera el conocimiento humano 

tenemos que aprender a usarla lo mejor posible, evitando 

caer en la mezcla indistinta de ambos polos de esta dic2 

tom1a, para poder observar a los demás y a todo lo que -

nos rodea tal y como .realmente son y no como queremos y

necesitamos que sean, se requiere satisfacer una condi-

ci6n; la de conocernos a nosotros mismos, ya que de otra 

manera no podemos esperar comprender a los demás y a la

que nos rodea.El entrevistador, en el momento de actuar, 

tiene que manifestar.se, con relación a si mismo, abstra1 

do, distanciado de todo aquello que pueda significarle -

contaminar el encuentro con apreciaciones proyectivas, y 

debe mantenerse involucrado en el intercambio para lo- -

grar una aut~ntica reciprocidad y con ello obtener datos 

65) Morris, (1987) p.105 
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confiables, exentos de especulaciones innecesarias. 

El camino para conocerse a sí mismo principia ju~ 

tamente en la tolerancia expresada en la autoaceptaci6n 

y la autocomprensi6n, pero esto, por sí solo, no nos -

asegura una comprensi6n objetiva de los demás. El pro-

blema estriba en que nunca se dan las mismas condicio-

nes. En tanto que, si bien es cierto que todos tenemos

semejantes necesidades básicas, en ningún hombre se re

piten las experiencias de otros, porque ~stas actúan en 

un grupo de características innatas que hacen de cada -

individuo una unidad única. Tan contundente es esta si

tuaci6n, que le imprime un sello de originalidad e irre 

petibilidad a la entrevista. 

De ahí que la tarea del entrevistador sea la de -

descubrir, precisamente, aquellas cualidades que disti~ 

guen a una persona de otra, obligándose a percibir a -

cualquier entrevistado, no s6lo como una combinaci6n -

fortuita de características, sino como una unidad diná

mica y funcional. 

Hacia el fin de la entrevista, el psic6logo debe

rá contar con material suficiente sobre el cual poder -

basar una teoría. Es decir, una serie de ideas conecta

das entre sí, y que se sustenten unas con otras respec

to al perfil del entrevistado. Partiendo de su aprecia

ci6n te6rica, es posible aventurar predicciones. 

El problema no consiste en las preguntas que se -

deben hacer. Lo que es mucho m!s difícil es interpretar 

correctamente la informaci6n que proporciona el que bu~ 

ca trabajo y para ello se menciona a continuaci6n algu

nas ideas sobre las percepciones psicol6gicas en la se

lecci6n de personal, (66). 

l. Un claro entendimiento de lo que una persona ha -

hecho es la mejor manera de predecir su conducta futura 

66) Stanton, op.cit. p.102-112 
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Esta explicaci6n de la conducta humana se basa en el h~ 

cho de que el patr6n de la personalidad b&sica, las ac

titudes, motivaci6n y conducta de un individuo, tienden 

a establecerse en las primeras etapas de la vida con -

frecuencia durante la niñez y la adolescencia, y, por -

lo general son muy resistentes al cambio. Por consiguie.!}_ 

te, la conducta humana tiene una fuerte tendencia a se

guir el mismo continuo, más que a cambiar drásticamente 

de direcci6n. 

2. De igual manera, un aspirante incapacitado revel~ 

rá generalmente alguna informaci6n positiva respecto a

sus antecedentes. Se debe estar seguro de evaluar el 

perfil general y total de conducta del aspirante a fin

de determinar su reacci6n de conducta comGn y típica. 

3. Para ser un verdadero especialista profesional de 

empleo, se debe aprender a conservar una postura objet! 

va, analítica, y crítica al evaluar a un aspirante y p~ 

ra entrevistar a ese candidato con la cabeza y no con -

el coraz6n. 

4. Al entrevistar a un candidato a un trabajo, ¿Exa~ 

tamente qu~ informaci6n se debe buscar? ¿Qu~ habilida-

des, destrezas, rasgos y características deben tenerse

en cuenta? ¿Qu~ capacidades son pertinentes al determi

nar si se le hace o no una oferta concreta de trabajo -

al solicitante? Probablemente es imposible presentarse

con una lista global de las capacidades que cubrirán tQ 

dos los trabajos concebibles. De hecho, la mayoría de -

los puestos tienen un conjunto muy definido y propio de 

especificacion~s. 

La estrategia se basa en la idea de que lo que el 

candidato hizo en el pasado es la mejor indicaci6n de -

lo que hará en el futuro dentro de la organizaci6n. 

Para mayor facilidad,la lista de capacidades se -

divide en tres categorías. La comprensión de lo que el-
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aspirante ha hecho con relación a estas capacidades ay~ 

dará a predecir lo que hará. 

Las capacidades, colocadas en sus categor!as aprQ 

piadas, son: 

a) Habilidades básicas 

Inteligencia y viveza mental. 

- Conocimiento del trabajo y destrezas. 

- Educación . 

- Experiencia. 

- Destrezas de organización. 

- Destrezas de comunicación. 

- Nivel de energ!a. 

b) Caracter!sticas personnles 

- Destrezas interpersonales. 

- Modos y actitud. 

- Capacidad de imposición. 

Iniciativa, empuje e ingenio. 

- Madurez. 

- Motivación y ambición. 

c) Rasgos de carácter. 

- Estabilidad. 

- Esfuerzo. 

- Perseverancia. 

- Habilidad para llevarse bien con los demás. 

Confianza en general y en s! mismo. 

- Don de mando. 

De ah!, la importancia de la participación del -

psicólogo en la realización de una entrevista, ya que -

debe tener el conocimiento y comprensión de los princi

pios de la conducta y motivación de la gente en el tra

bajo. Este conocimiento es en extremo importante si de

pretende hacer predicciones exactas acerca de qu~ aspi

rantes harán una probable contribución útil a la compa

ñ!a y cuáles fracasarán. 
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C. HABILIDADES Y APTITUDES 

Las habilidades y aptitudes van desencadenadas por 

la influencia de la capacidad y desarrollo individual y

en particular por la inteligencia del individuo. 

La inteligencia es el comportamiento adaptativo di 

rigido a un fin, parece estar determinada en gran parte

por normas culturales y sociales. La conducta adaptativa 

es una conducta que se enfrenta y satisface con éxito -

los desafíos que encuentra a su paso. Estos desafíos pu~ 

den ser internos, planteados por el propio organismo, o

bien externos, presentados por el mundo exterior. 

La palabra inteligencia se remonta a Arist6teles,

que distingui6 las funciones emocionales y morales, y -

las funciones cognoscitivas (razonamiento) e intelectua

les. Cicer6n tradujo la última palabra como intelligen-

tia (ínter-dentro), leger-reunir, escoger y discriminar) 

Así Wechsler (1958) defini6 la inteligencia como "el con 

junto o capacidad global del individuo para actuar con -

un fin , pensar de modo racional y enfrentarse con efica

cia a su ambiente". 

En general, la i~~ligencia es una capacidad pr&c

tica para reso' - ~blemas, una habilidad verbal y una 

competencia social. La capacidad pr!ctica para resolver

problernas incluye usar el razonamiento 16gico, relacio-

nar ideas y ver un problema en su totalidad. La capaci-

dad verbal incluye el empleo y comprensi6n del lenguaje

hablado y escrito en formas bien desarrolladas. La cornp~ 

tencia social se refiere a interactuar con otros; tener

una apertura mental ante varias clases de personas y rno~ 

trar interés por diversos ternas. Así se pueden conside-

rar tres clases fundamentales de capacidad mental: 

a) Operaciones, el acto de pensar; 

b) Contenidos, términos en que se piensa; y 

c) Productos, ideas que se encuentran para producir una-
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idea, (67). 

Puede considerarse la inteligencia general como -

tende ncia a razonar. Los tipos de inteligencia son las

capac idades para abstraer clases distintas de cualida-

des; para formar conceptos de partes distintas del me-

dio ambiente. Los factores de grupo son maneras habitu~ 

les de pensar simb6licamente o de razonar. Las aptitu-

des son capacidad para crear hábitos eficientemente . 

Definici6n inter~sante de la inteligenci a es la -

que di6 en 1942 George D. Stoddard, comisionado de Edu

caci6n del Estado de Nueva York en aquella época, en su 

obra "El significado de la inteligencia". 

"La inteligencia es la habilidad para realizar ac 

tividades que se caractericen por dificultad, dificul-

tad, complejidad, abstracci6n, economía, adaptabilidad

ª una finalidad, valor social y emergencia de origina-

les; y el mantenimiento de tales actividades bajo condl 

ciones que demandan concentraci6n de energía y resisten 

cia a fuerzas emotivas", (68). 

Descriptiva más bien que explicatoria, esta defi

nici6n señala las muchas facetas de la inteligencia, c~ 

da una de las cuales pueden ser y ha sido destacada por 

psic6logos particulares, siendo natural que la inteli-

gencia se revele en actividades con tantas cualidades -

ya que los problemas que el hombre reconoce como solu-

bles son numerosos e intrincados. 

Sin embargo, como todos los problemas son simila

res y el método de soluci6n de problemas es básicamente 

cosa establecida, es permisible hablar de inteligencia

general, especialmente teniendo en cuenta que esta habi 

lidad es susceptible de soportar medici6n. 

Dicho lo anterior, se puede considerar a la inte-

67) Morris, (1987) p. 279-281 

68) Sperling, (1983) p. 71 
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ligencia como la acci6n de desarrollo de cada individuo 

tomando en cuenta su desenvolvimiento en su ~mbito fami 

liar, social, educaci6n, iniciativa, inquietudes, inte

graci6n, experiencia y perspectivas de logro en su des~ 

rrollo para establecer dentro de su cultura é integra-

ci6n social la adquisici6n tanto de habilidades y apti

tudes para sus actuaciones en general dentro de su desa 

rrollo. 

Si se conoce bien la tarea para la que se selec-

ciona el personal, incluso en sus aspectos psicol6gicos 

se tendr!n valorados los factores de inteligencia, habi 

lidad y aptitud que en la misma intervienen, todo ello, 

independientemente de la vocaci6n y personalidad que 

puedan tener los candidatos que se van a examinar. 

Una aptitud es una determinada disposici6n natu-

ral e innata o adquirida para verificar una operaci6n,

llevar a cabo un trabajo, o sentir o reaccionar, en for 

ma determinada, (69). 

Se puede decir que una persona tiene aptitud para 

el salto de altura. Con pr!ctica y entrenamiento, puede 

desarrollar esta aptitud hasta el limite psicol6gico, -

es decir, hasta el mayor alcance de capacidad con que -

ha sido dotado por la naturaleza. Comunmente hablamos -

de aptitud matem~tica, aptitud mec~nica, aptitud de ve~ 

dedor, etc. Las aptitudes no se miden nunca directamen

te, sino que son deducidas de las medidas de habilidad. 

Es decir, se mide la habilidad de un hombre y de ~l se

saca un juicio sobre la capacidad y amplitud de su apti 

tud esencial. 

Las aptitudes pueden clasificarse desde varios 

puntos de vista y as! se obtiene: 

l. Por su car~cter cualitativo 

a) Sensoriales - percepciones. 

b) Motoras - coordinaci6n. 

69) Cohen, op.cit. p.80 



e) Intelectuales ~ aptitud general. 

d) Afectivas - voluntad. 

2 . Por su forma. 

a) Elementales - actos normales de la vida. 

b) Complejas - sentido estético 

- sensibilidad 

- percepción armónica 

- agudez a auditiva 

3 . Por su intensidad . 

a) Infranorrnales. 

b) Normales. 

c) Superdotados. 

4. Por el grado en que participa l a iniciati va 

a) Extensas - crear 

b) Poco extensas - copiar 

5. Por su calificación s ocial 

a) Elevadas - interactuales 

b) Bajas - manuales 

6. Profesionalmente. 

a) Positivas - especialidades 

b) Indiferentes - comunes 
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La habilidad, es un término que implica el poder -

de ejecutar corno el resultado del desarrollo de una apt! 

tud, es decir, es una aptitud expresada por s! misma en

la ejecución . La aptitud es considerada corno innata y -

constante, mientras que la habilidad puede ser desarro-

llada, dependiendo del entrenamiento y experiencia, has

ta el rn~xirno permitido por ser aptitud fundamental. En -

si, la habilidad es la acción idónea del individuo para

deterrninado trabajo, que puede ser diagnosticada median

te una evaluación de aptitudes. 

En el trabajo, en la vida pr5ctica se observa en -

la actuación del individuo y cómo prueba de su habilidad 

que i nte rvienen sirnult~nearnente dos clases de aptitudes, 
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l a general y específica. 

Por ello, todas las medidas individuales podrán -

d ividirse en dos partes independientes. 

A una parte se le llama factor general . Se le lla 

ma "general" porque aunque varía libremente de unos in

dividuos a otros, permanece inalterable para un mismo -

indi viduo con respecto a las demás aptitudes correlacio 

nadas. Esto quiere decir, que cada individuo posee aptl 

tudes y habilidades propias y de acuerdo con su desarr o 

llo al que se incline. 

La s e gunda parte se le ha llamado factor específl 

co. No solo varía de un individuo a otr o, sino que tam

bi~n en un mismo sujeto y para distintas aptitudes. Es

te factor permite el evaluar y clasificar a un indivi-

duo más apto que otro. 

Dentro de la selección de personal las habilida-

des y aptitudes se pueden evaluar mediante pruebas psi

cológicas y entrevistas. En los exfunenes mediante prue

bas de inteligencia como son el Beta II R, Dominos, Ra

ven, Wais, de destrezas y aptitudes diferenciales y en

el caso de la entrevista por medio de una preparación -

bajo el conocimiento de la tarea que va a desarrollar -

el candidato y en su caso la aplicación de pruebas t~c

nicas para conocer sus destrezas. Como es el caso de -

una secretaria, no se puede medir su nivel de mecanogr~ 

fía hasta el momento en que ella toma la máquina de es

cr i bir, y lo demuestra. 

Con todo lo anterior, se puede mencionar, que la

inte l i gencia, coordina todos los recursos del individuo 

con las situaciones que en el trabajo se le presentan y 

los medios externos de que se disponen. Antes ya se me~ 

cionó la definición simplista de que es la capacidad de 

reacción del individuo ante nuevas situaciones. 

Dentro de los factores específicos se pueden men

ciona r: 
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a) Inteligencia abstracta, que ofrece la realiza

ción de síntesis conceptuales. 

b) Inteligencia numérica, la cual da la oportuni

dad de un manejo óptimo de las operaciones b.§.

sicas. 

c) Inteligencia espacial, en la cual se observa -

la construcción espacial de pertenencia de 

cualquier objeto, enfocando su utilidad. 

d) Inteligencia dinámica, que es donde se detec-

tan los diversos movimientos. 

e) Inteligencia verbal, la cual ofrece una cons-

trucción de la comunicación verbal en base a -

la cultura. 

f) Inteligencia artística, da el enfoque sobre -

los aspectos de estética y belleza. 

g) Inteligencia técnico-mecánica, en donde se dan 

los factores de destrezas en manejos más oper~ 

tivos que intelectuales. 

En todos estos factores deben considerarse mezcla 

dos componentes de otros, en menor cuantía, o sea que -

se pueden presentar en un solo individuo dos o más fac

tores de la inteligencia y en su caso también el que -

uno depende del otro. 

En la práctica, cada día los profesiogramas del -

trabajo administrativo, no sólo exigen más, sino que s2 

bre todo discriminan las exigencias, principalmente en

lo que a inteligencia se refiere, lo que puede canse- -

guirse con una acertada selección que destaque sensible 

mente las anteriores cualidades. Es justamente por esto 

que la persona que se dedica a entrevistar tiene el de

ber de considerar sus propias motivaciones, su escala -

de valores, su ideologia, sus puntos débiles, sus pre-

juicios, para conocerlos y controlarlos y as! poder di

ferenciar sus propias experiencias y sentimientos de -

los del entrevistado. Algunas emociones pasajeras pue--
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den distorcionar la percepci6n; por ejemplo, el entre-

vistador que no se conoce a sí mismo puede estar muy m2 

lesto por una discusi6n que tuvo con su jefe, y durante 

la entrevista tratará de descargar su enojo contra el -

entrevistado. 

De acuerdo con la reacci6n del entrevistado clasi 

ficará a ~ste como sumiso o d~bil, o bien como hostil y 

agresivo; uno se da cuenta de que ~l mismo está produ-

ciendo el comportamiento observado. La percepci6n no es 

una operaci6n mecánica, más bien está afectada en forma 

continua por experiencias, actitudes, emociones y moti

vaciones personales. 

El buen entrevistador debe escuchar todas las de

claraciones que se le hacen con un cierto grado de duda 
preguntándose si lo que le están diciendo es realmente
lo que ~l ha entendi do; este poner en duda lo que el e~ 

trevistador ha captado puede llevarlo a formular más -
preguntas, o a hacer algfin comentario que le aclare lo

que realmente quiso decir el entrevistado. Claro que e~ 

to no quiere decir que deba duaar de todo lo que le di
ceni hay que saber seleccionar aquellos datos que son -

obvios y objetivos de aquellos que pueden tenér varias
implicaciones. Esto es la habilidad que un entrevista-

dar debe tener en su desarrollo. 
Los siguientes puntos refinen las habilidades pri~ 

cipales que hay que poner en práctica para lograr un 
buen grado de objetividad en la entrevista, (70) . 

l. El entrevistador respetará los puntos de vista 

del entrevistado; siempre debe de adoptar una actitud -

imparcial y abierta frente a las ideas que exponga el -
otro, tratando de .entenderlas y aceptarlas. 

2. No impondrá su ideología, influyendo en los con--
ceptos del entrevistado. 

70) Acevedo op.cit. p.46 
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3. Analizar! el material que se le presente, primero 

desde un punto de vista puramente racional y analf tico

y, segundo, enfoc!ndolo hacia el aspecto humano y emo-

cional. 
4. Separar! los prejuicios establecidos de los datos 

reales que le da el entrevistado. 

S. Su atenci6n debe estar totalmente enfocada a la -

situaci6n de la entrevista, tratando de no divagar en -

otros temas. 
6. Debe conocer a fondo su personalidad para que pu~ 

da diferenciar entre sus experiencias y sentimientos y

los de su entrevistado. 

Asf, para valorizar el potencial de la entrevista 

el entrevistador cóntrolar!, hasta donde sea posible,su 

propia actitud y conducta. Asf mismo, tratar! de mos- -
trar poca variedad en su persona según el tema que se -

trate, para observar las diferencias en las respuestas
dadas a los mismos. De esta forma atribuir! tales dife
rencias a variaciones de la personalidad, experiencia,

etc., del entrevistado, y no a su propia conducta. 

Dicho lo anterior se puede decir que el entrevis

tador completo no s6lo debe tener conocimientos y habi~ 

lidades apropiadas, ser consciente de las demandas de -

su trabajo, ser sensible a sus necesidatlas personales y 

entender la naturaleza del proceso de la entrevista, si 

no que debe tambi~n conocer sus propias limitaciones co 

mo una persona que desempeña un papel importante, pero
limitado. Teniendo siempre presente que una entrevista

nunca consiste en un sistema rfgido y mec!nico _?e forro~ 

lar preguntas para generar respuestas, sino, por lo co~ 

trario, en una intercomunicaci6n activa, donde, a tra-
v~s de un m~todo especffico, se sacan a relucir los da

tos que se persiguen para satisfacer cie~tas metas. En
general el entrevistador debe contar con las siguientes 
habilidades: 
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Autoconocimiento; autoaceptación; comprensión; e~ 

pontaneidad; autoconfianza; ecuanimidad; capacidad par a 

esc uchar; autorealización; flexibilidad; genuinidad; ca 

p a cidad para generar empatía y la capacidad general pa

ra orientar su pensamiento entre situaciones nuevas. 

D. INTERESES Y MOTIVACIONES 

Otros de los aspectos que se pueden identificar -

dentro de la selección de personal son los intereses y 

motivac i ones. Los cuales también se pueden evaluar con

pruebas psicológicas y mediante la entrevista bien es-

truct urada bajo un profesional en materia para llevarla 

a cabo y se pueden detectar esos aspectos. Ya que estas 

son parte integral del desarrollo de cualquier candida

to y por lo tanto pueden ser m&s sensibles a la observ~ 

ci6n directa del entrevistador por medio de la entrevis 

ta. 

El interés es la inclinación por gusto de cual- -

quier actividad, o sea que el interés es cuando le agr~ 

da el realizar algo. El interés nace de la experiencia, 

se adquiere y caso todas las ocupaciones demandan este

gusto. 

Generalmente el seleccionador de personal debe ob 

se r var la importancia que tienen el interés del trabaj~ 

dor por la actividad que desarrolla u oficio que desem

peña. Al comparar a las distintas personas que ejecutan 

trabajos semejantes, hay razón para creer que aquellos

ª quienes no gusta su trabajo no obtienen el mismo ren

dimiento ni alcanzan la misma perfección en él, así co

mo tampoco permanecen tanto tiempo en el empleo como -

los que tienen afición a su oficio y trabajan por gusto 

es t o se refleja por una real conformidad del empleado -

hacia la empresa. Por otra parte, los individuos que e~ 

t&n desarrollando un tipo de actividad por la cual sien 
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ten poco o ningún interés, no tienen oportunidad de 11~ 

gar al nivel de satisfacci6n en su trabajo que alcanzan 

las personas experimentadas y aficionadas a la activi-

dad u oficio que están desarrollando. 

Los intereses o aficiones pueden dividirse en cua 

tro campos generales: ciencia, lenguaje, personas y ne

gocios, siendo posible conseguir una descripci6n basta~ 

te exacta de los intereses de un solicitante o de un ern 

pleado, en el curso de una entrevista en la cual se for 

rnulan numerosas preguntas sobre ternas tan interesantes

corno las actividades presentes y anteriores del indivi

duo en cuesti6n, asf corno sus aficiones, pasatiempos y

tipo de vacaciones que más le gustan, (71). 

Ahora bien, hay que examinar estos intereses a -

través de sus elementos representativos: 

l. Examen de interés o vocaci6n. 

a) Tendencias 

- interrogatorio o conversación 

- Observación del individuo 

b) Aspiraciones 

- Interrogatorio 

- Cuestionarios 

- Análisis de la conducta 

Y de igual manera es importante conocer que fué -

lo que motivó al individuo a seleccionar su actividad. 

El ser humano actúa de cierta manera debido a ra

zones que, en ocasiones, conoce, en otras no. Pero, in

dudablemente, las razones existen. 

Debajo de cada acción humana se esconde una corn-

pleja serie de motivos. Un motivo es, simplemente, la -

conexión que existe entre una necesidad sentida y la re 

compensa recibida en relación a esa necesidad. 

Algunas necesidades son innatas en el ser humano, 

corno por ejemplo; la comida, la bebida, el respirar, el 

71) Tiffin, op.cit. p.181 
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dormir, etc. Otras como la necesidad de poder o la ambi

ción de una mejor posición, son resultado del tipo de -

cultura en la que el hombre se desarrolla. Al primer ti

po de necesidades se les llama primarias o fisiológicas 

y psicológicas y a las segundas sociales. 

Las necesidades f isiol6gicas son aquellas que se -

originan en relación a la constituci6n fisiol6gica del 

hombre y que producen conductas dirigidas a metas que -

las satisfagan de una manera directa. 

Las necesidades psicol6gicas tienen su origen en -

el deseo personal de conocimiento, experiencia, compren

sión, amor, realización, etc. 

Las necesidades sociales tienen una serie de nece

sidades que han sido originadas por su organizaci6n cul

tural, religiosa, pol!tica, etc. La manera en que cada -

persona expresa estas necesidades depende de su particu

lar desenvolvimiento a nivel f!sico, emocional e intelec 

tual. 

Estas necesidades se expresan en base a patrones -

sociales: posici6n econ6mica, grados académicos, prorno-

ciones, etc., que lo llevan a una mayor aceptaci6n por -

parte de la sociedad. 

La falta de cualquier cubrimiento de las necesida

des humanas produce una serie de cambios en la actitud -

de la persona que van desde la agresi6n hasta la confor

midad. Lo cual debe de ser detectada por el selecciona-

dar de personal. Y de igual manera del corno la gente peE 

cibe su trabajo. 

Cada persona tiende a desarrollar ciertos patrones 

de motivaci6n como un producto del ambiente cultural en

que vive. Estos patrones son las actitudes que afectan -

la manera en que la gente percibe su trabajo y enfrenta

su vida; cuatro patrones de rnotivaci6n especialmente im

portantes son el logro, la afiliaci6n, la competencia y

el poder. Estos patrones reflejan el ambiente cultural -
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en el que crecen; su familia, la escuela, la iglesia y

los libros. 

La motivación de logro es el impulso que tienen - ' 

algunas personas para superar retos y obstáculos que se 

presentan al tratar de alcanzar sus metas. Un individuo 

impulsado por el logro desea desarrollarse, crecer y -

avanzar en la escala del éxito.j El logro es importante

por sí mismo, no por las recompensas que le acompañen,

ya que un buen desarrollo ofrece buenas recompensas. 

Un número de características definen a los emplea 

dos orientados hacia el logro. Generalmente estas pers~ l 
nas son trabajadoras cuando tienen la percepción de que 

serán reconocidas por su esfuerzo, cuando existe sola-

mente un riesgo moderado de fracaso, y cuando son ~etrQ 

alimentadas de manera específica respecto a su desempe

ño anterior. 

La motivación de afiliación es el impulso de rel~ 

cionarse socialmente con la gente. Estas personas trab~ 

jan mejor cuando se les reconoce sus actitudes positi-

vas y su colaboración. 

La motivación por la competencia es el impulso de ( 

realizar un trabajo de alta calidad. Este tipo de em- -

pleados buscan la excelencia en su trabajo, desarrollan 

habilidades para la solución de los problemas y luchan

por ser creativos. Lo más importante es que estas persQ 

nas se benefician de sus experiencias. También esperan

un trabajo de alta calidad de sus asociados y pueden i~ 

pacientarse si quienes colaboran con ellos no cumplen -

con estas expectativas. 

La motivación por el poder es un impulso por in-

fluir en los demás y modificar situaciones. Desean cau

sar impacto en su organización y están dispuestas a co

rrer riesgos para lograrlo. 

Las personas motivadas por el poder son excelen-

tes gerentes cuando su impulso está orientado hacia un~ 
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poder institucional y no al poder personal. El primero -

es la ne cesidad de influir en el comportamiento de otros 

para el bien de toda la organización. En otras palabr~s

estas personas buscan el poder por medios legítimos, al

canzan posiciones de liderazgo mediante un desempeño exi 

toso y, por tanto, son aceptadas por los dem§s. Sin em-

bargo, si el impulso que tiene un empleado es hacia el -

poder personal, ~ste suele ser un líder sin ~xito. 

Tomando en cuenta la motivación del individuo el -

seleccionador de personal debe de detectar las necesida

des de ~ste para poder enmarcar el porqu~ de su actitud

º bdsqueda de empleo. Ya que el "Qu~" hace es f§cil de -

observar pero el "porqu~" lo hace es difícil de descu- -

brir la verdadera razón de porqu~ las personas hacen las 

cosas. 

Sin embargo, se debe observar que, como seres hum~ 

nos estamos siempre en posibilidad de explicar el compoE 

tamiento de otros. Entonces es importante plantear pre-

guntas y escuchar y observar para detectar los motivos -

que una persona tiene sobre su comportamiento. Siendo -

un aspecto de suma trascendencia en la evaluación de la

selección de personal. Por lo tanto, lo fundamental, no

es lo que dice sino cómo se dice, para que el mensaje -

tenga un receptor, sin duda, se debe recibir el mensaje

claramente, tanto en su contenido, como en la forma en -

que se expresa o explica. 

Y es de igual importancia el hacer mención que es

te tipo de comportamdier.to es manejado por el psicólogo, 

de acuerdo a su preparación profesional dentro del estu

dio de la conducta humana, ya que ~ste sabe observar su

causa y efecto dentro tanto de sus gustos en actividades 

como los motivos de la selección de dichas actividades.

Tomando en cuenta sus necesidades fisiológicas o socia-

les como de los intereses intelectuales o los factores -

afectivos que estructuran la personalidad de los candida 
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tos. En d onde toda situación psicosocial puede ser cara~ 

t erizada y estudiada desde el punto d e vista d e las moti 

vaciones que provocan y orientan su desarrollo. 

E. PERSONALIDAD 

Se emplea el t€rmino persona para referirse al in

dividuo del g€nero humano, visto como entidad psicológi

ca. 

El hombre, como persona humana, tiene la facultad

de sentirse como una unidad independiente del mu~do que

le rodea, pero capaz de conducirse dentro del mismo d e -

acuerdo con impulsos diversos. Desde que nace, se inicia 

en el hombre la capacidad de integrar su consciencia en

forma distinta a todo lo demás y esto es lo que lo sepa

ra del resto de la naturaleza, siendo consciente de un -

yo que actúa como ser pensante, en función de sf mismo,y 

cuando llega a conocer su mundo en forma reflexiva se -

convierte en el árbitro de su destino. 

Todos los humanos están integrados en forma análo

ga respecto a atributos ffsicos, pero, como persona, ca

da uno difiere de los demás en la forma en como cada uno 

llega a constituir su propia consciencia del mundo, de -

su existencia y de los fines que se pretenden alcanzar. 

Como todas las acciones del hombre se derivan de -

sus necesidades, su campo de actividades será ilimitado

y sus posibilidades de satisfacerlas serán tanto más nu

merosas cuanto mejores sean sus relaciones con los huma

nos, pues solamente con la ayuda de los demás podrá te-

ner €xito en la búsqueda de los satisfactores, morales y 

materiales, que le son indispensables para el cumplimie~ 

to de sus fines dentro del grupo a que perte.nece. 

El t€rmino personalidad es de uso universal. Cons

tantemente se emplea para explicar la impresión que al

guien nos causa o, simplemente, para describirlo. 
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En l a fo r mación de la personalidad concurren f ac

t ores heredados y adquiridos. Lo heredado se refiere a

la estruct ura orgánica que determinará las posibilida-

des de actividad mental, y lo adquirido consiste en las 

experiencias que el individuo acumula en el curso de su 

vida, la acción de las cuales le permite integrarse en

una síntes is que le hará manifestarse como diferente a

los demás. 

La personalidad se revela por la conducta total -

d e una per sona y por las reacciones que produce en los

de más , de ahí la importancia q ue el entrevistador esté

bien p r eparado para l a real ización de la entrevista y -

no deje influir s u propia personal idad e n el desarrollo 

d e la entrevista. 

Ya que ambas parte s pueden influirse si se pone -

de manifie sto su personalidad . En el c aso del e ntrevi s

tado es recomendable exaltar su personalidad para ser -

conocida para dar una pauta para su selección. 

Una buena personalidad sólo se logra cuando se -

tiene la capacidad suficiente para adaptarse con facili 

dad a todas las situaciones y saber actuar, ante cual-

qui era de ellas, en forma que satisfaga a uno mismo y a 

los demás. Todo aquel que ha aprendido a comportarse en 

forma adecuada ante los principales aspectos de su vida 

diaria tendrá una personalidad eficiente. 

No se debe confundir el ~xito en los negocios con 

algunos aspectos de la personalidad, como suele ocurrir 

respecto a determinadas personas que son muy capaces p~ 

ra manejar sus negocios aunque socialmente son ineptas. 

Corno su campo de acción queda limitado a una sola acti

vidad , su carencia de aptitudes en e l aspecto social -

los aleja de toda posibilidad de ser c onsideradas corno

pos eedoras de una personal i dad adecuada . 

Se puede describir a cualquier persona tomando de 

el l a sus rasgos físicos, s u aspecto distintivo y sus 
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normas de conducta. Estos elementos quedan comprendidos 

dentro de los rasgos generales que integran la persona

lidad y que pueden agruparse en cuatro órdenes bien de

finidos: físico, emotivo, intelectual y social. Misrnos

que pueden ser detectados durante la entrevista por me

dio de la observación y el uso de la preparación o es-

tructura de la entrevista, ya que corno interacción se -

pueden utilizar preguntas para obtener la información -

deseada en estos aspectos. 

En el orden físico, se consideran todos los aspe~ 

tos externos que caracterizan al individuo y que le pr~ 

procionan una cierta apariencia personal. 

En el aspecto emotivo, quedan comprendidas todas

las reacciones del individuo ante las situaciones que -

se le presenten y la capacidad que rnanif ieste para re-

sol verlas en forma adecuada. 

En el aspecto intelectual, se torna en cuenta el -

juicio central en torno del cual se aglomeran los proc~ 

sos afectivos de la persona para llegar a conclusiones

razonables. 

En el orden social, se consideran las cualidades

sociales del individuo y la medida en que observa las -

reglas establecidas para ser bien aceptado. 

Pero estos elementos no serían suficientes para -

determinar la personalidad si no se tornara en considera 

ción, el sistema de valores correspondiente a cada per

sona. 

El sistema de valores consiste en el conjunto de

actitudes que una persona tiene frente a la vida. Incl~ 

ye los principios morales, las creencias y pr§cticas en 

los aspectos religioso, social, político, etc. 

Cada individuo tiene su propia forma de practicar 

sus convicciones y de entender su sistema de valores . 

Esto corno resultado de las experiencias obtenidas 

en su contacto con el mundo que le rodea y que han in--



.145. 

flu!do, definitivamente, en su constituci6n mental afee 

tiva. Sus experiencias son las que dan origen a sus - -

creencias y a sus sentimientos y dirigen su comporta- -

miento general, dando a su personalidad una caracterís

tica Gnica. 

Como todo individuo se presenta como unidad Gnica 

dentro de su personalidad, el entrevistador puede eva-

luar la informaci6n obtenida con respecto a los elemen

tos, físicos, emotivos, intelectuales y sociales de - -

cualquier persona entrevistada para su selecci6n dentro 

de alguna empresa o instituci6n. Pero de igual forma el 

entrevistador debe considerar sus propia~ característi

cas y funci6n de los rasgos de su personalidad. Mismas

que se presentan a continuaci6n tanto para ser evalua-

das por el entrevistador como contenido de su propia -

personalidad. 

e A R A e T E R I s T I e A 

- Físicos: constituci6n física, 
expresi6n del rostro, manera
de vestir 

- Emotivos: forma de reaccionar 
ante las adversidades, tran-
quilidad o alteraci6n en el -
análisis de situaciones, agr~ 
sividad o docilidad. 

- Intelecturales: sentimientos-
16gicos, ideas externadas y -
forma de hacerlo, expresiones 
empleadas en el planteamiento 
de temas a tratar. 

- Sociales: comportamiento con
los demás, reglas de etiqueta 
usos, costumbres y convencía-

F U N C I O N 

- La constituci6n fí 
sica del individuo 
influye sobre sus
normas de conducta 

- El control de emo
ciones permite reac 
cionar en forma -= 
adecuada ante, cual 
quier situaci6n,-= 
presentando al in
dividuo con una -
personalidad equi
librada. 

- Muestran la íntima 
relaci6n entre la
emoci6n y el sentí 
miento en general~ 
Están formados de
los objetos de pen 
samiento de los -= 
procesos interpre
ta ti vos. 

- Como producto de -
la tradici6n y de
las prácticas so--
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ciales vigentes, -
tienden a ajustarse 
a ciertos princi- -
pios de orden moral. 

Lo presentado muestra las características de la -

personalidad que pueden ser aisladas y analizadas, como

puede hacerse con determinados aspectos de la conducta -

humana, sin que esto quiera decir que la personalidad -

pueda ser fragmentada en tantas partes cuantas convengan 

al entrevistador para su estudio, ya que la personalidad 

resulta del comportamiento total de la persona en todas

las manifestaciones de su diario actuar. 

Si se trata de las relacion~s en el trabajo la peE 

sonalidad es un factor determinante en el éxito o el fra 

caso del empleado, razón por la cual, el seleccionar al

personal, es necesario preocuparse por conocer del soli

citante los rasgos como el aspecto físico, el arreglo -

personal, la expresión verbal, la manera de comportarse, 

la capacidad de atención, el sentido de la adaptación, -

la confianza en sí mismo, la estabilidad emocional y el

entusiasmo. Naturalmente que la importancia que se conce 

de a las características personales no excluye la que se 

refiere a la capacidad y calificación para el empleo al

que va a ser destinado, ya que este aspecto es fundamen

tal, pero, cuando se presentan dos solicitantes con la -

misma capacidad y preparación para el trabajo, se dar~ -

preferencia al que reúna mejores características person~ 

les. 

En términos generales, se considera que el éxito -

del ser humano, en el desempeño de sus diarias activida

des, est~ en razón directa de sus cualidades personales. 

Esta circunstancia es muy tomada en cuenta por las empr~ 

sas al formular los requisitos que deben ser cubiertos -

por un solicitante de empleo, requisitos que deben ser -

lo suficientemente precisos para hacer . una evaluación -

adecuada de la persona sin correr el riesgo de tomar un~ 
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empleado con capacidad aceptable para desempeñar su tra 

bajo, pero sin que tenga las características personales 
que le permitan conservar el puesto. 

A ninguna empresa le interesa emplear gente inest~ 
ble, pues entorpecen las labores del departamento a dOQ 
de sean asignados, difundiendo un clima de intranquili

dad entre sus compañeros. Toda empresa desea el ~xito -
de su personal en el desempeño de su trabajo, pues sabe 

que esto no s6lo redunda en beneficio de cada uno de -
los trabajadores sino en beneficio general, lo que, na

turalmente, trae como consecuencia la prosperidad de la 

propia empresa. Por eso es necesario que el entrevista

dor trate en t~rminos generales conocer el comportamieQ 
to integral del candidato y para ello es indispensable

que este entrevistador est~ capacitado por lo menos en

el conocimiento básico tanto de las bases de la conduc
ta humana como de las t~cnicas de desarrollo de la en-

trevista. Y sobre. todo que el entrevistador cuente con

una empatía bien establecida. Este t~rmino psicol6gico

significa la capacidad de comprender la personalidad de 
las personas con las que se trate, sus actitudes moti-

vos y reacciones. Todo análisis de personalidad debe h~ 

cerse por expertos que posean en alto grado esta cuali
dad, para que su evaluaci6n y estimaci6n tenga una -

orientaci6n constructiva. Es decir, no es el capricho -
de conocer,. sino el conseguir la informaci6n precisa p~ 
ra descubrir lo que impulsa a un individuo a tomar deci 

siones o tener un determinado comportamiento, segGn las 

situaciones en que se encuentra. 

F. EL PSICOLOGO Y LA ENTREVISTA 

Hasta en las actividades más elementales el hombre 

tiene que enfrentarse con las cosas, interpretarlas y -

reaccionar. 

Los diferentes modos que tienen los individuos de
comportarse en este ciclo justifica el análisis de c6mo 

vemos, como interpretamos y c6mo reaccionamos. Esto nos 

permite mencionar la actitud personal, con tres mundos

diferentes: el de c6mo son las cosas (el mundo real), -

el de las cosas tal como las vemos o las sentimos (el -
mundo sensible) y el mundo conceptual, que es la forma

c6mo estas mismas cosas las representa nuestro intelecto. 

De las tres imágenes, el psic6logo estudia estos-
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s e ntidos, debido a que en la transmisión que d e l mundo -

exterior ofrecen los sentidos, cada uno la recibe con 

más o menos detalle y perfección, tiene más facilidad p~ 

ra usar unos y otros sentidos y de reaccionar con mayor

º menor precisión con los distintos órganos o miembros -

que disponemos. El seleccionador, por otra parte, inten

ta determinar un valor medio y señalar los casos que se

apartan exageradamente de ese valor, en sentido favora-

ble o desfavorable. En ella, no se deben buscar matices, 

sino tendencias bien marcadas. Cuando en el arte alguien 

dibuja, canta o tiene facilidad de interpretar, se acep

ta su vocación de artista únicamente cuando su predispo

sición es excepcional. 

Por el contrario,cuando estas cualidades, además -

de ser desfavorables llegan a entrar en un índice de - -

anormalidad, el individuo puede correr peligro de acci-

dente en determinados trabajos y esta decisión ya está -

en el ámbito de la psicología. Que como una forma de pr~ 

vención utiliza su preparación profesional en el conoci

miento de la conducta para llevar a cabo la selección de 

personal. 

De un modo general se deduce que la psicología 

aplicada a la industria lo que busca es la habilidad de

razonar, memoria verbal, juicio y la experiencia que es

susceptible de adquirir el candidato en campos específi

cos del conocimiento. 

De esta forma podemos llegar a eliminar los solic! 

tantes que no poseen la aptitud o cualidad que interese. 

Conseguido esto, también podemos ordenar gradualmente 

(casi cuantitativamente) a los que la posean. 

Para este conocimiento del candidato, según nues

tro marco de exposición, es importante que el psicólogo

como conocedor del comportamiento humano considere una -

preparación y estructura para llevar a cabo la entrevis

ta dentro de la selección de personal. Fácil es imaginar 
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los factores que tratan de valorarse en estas entrevis

tas: salud, vitalidad, aprendizaje, estudios, experien

cia. También la sensaci6n general hacia la que predisp~ 

ne su parte, apariencia, modales. Su forma de expresi6n 

oral, su estabilidad y madurez emocional, sociabilidad, 

grado de interés, motivaciones. Esto independientemente 

de otros aspectos externos como son su situaci6n fami-

liar y eccn6mica, tipo de relaciones, aficiones, etc. 

Mismos puntos que se pueden tratar en una entrevista -

con el conocimiento previo de la tarea a realizar y a -

los individuos en sus diversos matices en su comporta-

miento. 

El comportamiento de los seres humanos est~ deter 

minado, no sólo por sus emociones actuales, su experie~ 

.cia pasada o su entrenamiento, sino que también es afe~ 

tado de manera relevante por los estímulos del momento. 

Todo ser humano emite estímulos y a la vez responde a -

estímulos producidos por otros, a esto se le llama in

teracci6n. 

El patr6n de interacci6n que permite que dos per

sonas modifiquen su mundo perceptual, influyéndose mu-

tuamente, es lo que distingue a la entrevista. 

El entrevistador debe estar consciente de que sus 

actitudes tienen un efecto definitivo en el comporta- -

miento del entrevistado y de que éste, a su vez, tarn- -

bién va a afectar el comportamiento del entrevistador. 

Si el entrevistador est~ capacitado para contra-

lar esta interacci6n, podr~ dirigirla para obtener in-

formaci6n. 

Para llevar a buen fin una entrevista, no s6lo es 

necesario estimular y responder a las conductas manifes 

tadas por el entrevistado, sino que, adem~s, es preciso 

observar, describir, evaluar y reportar todo lo que ti~ 

ne lugar durante el encuentro. Un requerimiento surnamen 

te importante para que esta tarea se lleve a cabo exito 
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samente es que el entrevistador domine , además de las -

t~cnicas de la entrevista, una serie de conocimientos -

sobre las complejidades de la conducta humana, como es

e! caso del psic61ogo. Ya que un entrevistador psicólo

go es, ante todo, alguien que realizó estudios de psicQ 

logia o, al menos que conoce los aspectos con que pue-

den presentarse los asuntos de la investigaci6n que se

propone. 

Hasta para los entrevistadores operadores será -

Gtil esta enseñanza previa, ya que esto es importante -

para su mejor comprensi6n sobre la significación de las 

consignas estrictas que se les den. Esta enseñanza pre

via tiene como objetivo el brindar al entrevistador los 

medios para apreciar en qu~ medida el interesado es ca

paz de satisfacer los requerimientos previos. Sin emba~ 

go, es importante que, en este caso de entrevistadores

no psic61ogos las entrevistas sean estandarizadas y li

mitadas al máximo en las apreciaciones psicológicas; -

puesto que, si se aconseja juzgar a los entrevistados -

segGn ciertos conceptos psico16gicos (inestabilidad, m~ 

durez afectiva, capacidad de mando, sociabilidad, etc.) 

que les son presentados corno punto de referencia esen-

ciales, dichos entrevistadores - carentes de una forrna

ci6n psico16gica adecuada - se ven obligados a tratar -

de reconocerlos por caracter1sticas que, finalmente, de 

vienen en estereotipos. 

El uso correcto de conceptos psico16gicos para in 

terpretar la vida de un sujeto es tarea delicada que re 

quiere experiencia. Lo que se le pide al entrevistador

que atienda la contrataci6n de personal es que, en el -

transcurso de una entrevista, ponga en claro las aptit~ 

des y rn6viles del entrevistado. 

Los conocimientos sobre las complejidades de la -

conducta humana que debe poseer el entrevistador le da

rán una gran ventaja, siempre y cuando est~ consciente-
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de sus propias necesidades, motivos, actitudes y lirnit~ 

ciones, sin este autoconocimiento, el entrevistador nun 

ca podrá estar seguro de cuánto de su propia personali

dad e stá siendo sacada a la superficie, inconsciente, -

en el transcurso de la entrevista. 

La interacción entre entrevistado y entrevistador 

es una relación esencialmente humana, lo que exige que

el entrevistador se auto-conozca. 

Dado que la otra parte: el entrevistador, en cada 

caso es diferente, la persona que dirige la entrevista

debe tener, al meno~, una idea general sobre qu~ es la

que mueve al ser humano hacia una u otra conducta. 

Ahora bien, es importante que el entrevistador 

sea un psicólogo ya que se ha definido corno el estudio

so del comportamiento humano observando y manejando la

causa efecto de dicha conducta. Y que además debe de -

contener las siguientes características: 

En primera instancia el conocer y manejar cada re 

quisición para su mejor uso y de igual forma el manejar 

los requisitos, normas, costumbres y funciones que exi~ 

ten dentro de la empresa en la cual va a seleccionar. 

En segundo t~rrnino debe estar consciente de las -

diferencias individuales en talentos y rasgos. Necesita 

entender cómo un individuo madura y aprende. Necesita -

desarrollar normas de comportamiento por medio de las -

cuales juzgar a una persona. 

En tercer t~rrnino, cómo psicólogo, su percepción

debe estar guiada por su experiencia y preparación pro

fesional, mostrando un grado de confianza y entendirnie~ 

to en su intuición objetiva acerca del candidato para -

su clasificación y selección. 

En cuarto lugar, el conocer las necesidades de 

. los candidatos y los motivos en general que provocan 

una serie de conductas de acuerdo a sus intereses y mo

tivaciones. Mismo que es estudiado por los psicólogos -



.152. 

y sus diversas teorias d·entro de la motivación del ser

humano. 

El quinto sitio, es importante mencionar, que el

ps icólogo como tal debe conocer su conducta en el desa

rrollo de su personalidad y por ello no debe de dejar -

de pretender su personalidad en la entrevista y de igual 

manera al conocer l o s rasgos generales de la personali

dad ~l debe saber como persuadir al candidato a que po~ 

ga de manifiesto su personalidad. Esto con la previa -

preparación de la entrevista y capacidad para improvi-

sar en el desarrollo de la entrevista de acuerdo al co

nocimiento del tipo de candidato, que nunca s erá seme-

jante y mucho menos igual, por lo que el psicólogo en-

trevistador debe adaptar la entrevista en todo caso pa

ra obtener la información deseada. 

Y por último, en sexto punto, se hace mención que 

de acuerdo a la preparación del psicólogo, ~l debe de -

conocer la integración de cada sujeto a cualquier ámbi

to, ya sea familiar, social, escolar y laboral. 

Ya que en su manejo del conocimiento de estímulos 

motivos, respuestas y consecuencias, ~l debe de consid~ 

rar tanto la conducta actual, sus motivos y su posible

modificación, así es que, como ya se hizo mención, en -

toda empresa o institución el psicólogo debe tener cavi 

dad ya que en todas ellos existe comportamiento ya que

en estas está latente la participación dé personas y -

por lo tanto hay conducta humana. Misma que se debe co~ 

templar en la realización de la entrevista hecha por el 

psicólogo. 

Ya que en la entrevista debe el psicólogo, con su 

conocimiento de las t~cnicas de la entrevista y prepar~ 

ción profesional, hac.er una calificación con la enorme

complej idad de medir y evaluar la conducta humana, y de 

estimar las cualidades personales de los individuos. 
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A N E X o s 
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ANEXO I: REQUISICION DE PERSONAL 

RAZON SOCIAL 

RECURSOS HUMANOS 

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

REQUISICION DE PERSONAL 

FOLIO: 

FECHA: 
DEPARTAMENTO: ____________ _ DIVI SION: -----
TITULO DEL PUESTO: 

DESCRIPCION GENERICA: 

CONFIANZA 

PUESTO: REEMPLAZO 

SUSTITUYE A: 

HORARIO DE TRABAJO: 

SINDICALIZADO 

NUEVA CREACION 

TEMPORAL 

SUELDO $-------------~---------~ 
EDAD: SEXO: ESTADO CIVIL: ------ ----
ESCOLARIDAD REQUERIDA: 

EXPERIENCIA: 

CARACTERISTICAS PERSONALES: 
~~~~~~~~~~~~~~~~ 

SOLICITA 

JEFE DE DEPARTAMrN!'O 

A U T O R I Z A C I O N E S 

APRUEBA 

GERENI'E DE DIVISIOO 

AUTORIZA 

DIREXX:IOO GENERAL 
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A N E X O 2 

ANUNCIOS QUE SE U'l'ILIZAN PARA RECLUTAR AL PERSONAL 

ARGONNE 

NATIONAL 

LABORATORY 

S O L I C I T A 

Cientificos e Ingenieros. 

Requisitos: 

a) Doctorado o equivalente. 

un patrón de igual oportuni
dad de empleo. 

b) Experiencia en la construcción de reactores de fusión. 
c) Iniciativa para llevar investigaciones en las ciencias-

fisicas. 
d) Sexo indistinto. 
e) Manejo del idioma Inglés 100% 
f) No dependan de un horario especifico. 

S E O F R E C E 

a) Buen ambiente de trabajo. 
b) Estudios de superación permanente. 
c) Sueldo abierto 
d) Prestaciones superiores 
e) Automóvil del año. 

Interesados presentarse o enviar detalles de sus antecedente! 
educacionales y de su experiencia profesional a Ron Johns, -
Depto. 915, Argon~e National Laboratory 9700 South Cass Ave-
nue, Illinois 60439. 

/ 



DIBUJANTES 
DISEÑADORES 
INGENIEROS 

Descubran cómo pueden animar 
su carrera en: 
CONSOLIDATED ENGINEERING 

Enero 29 
9:00 A.M. a 5:00 P.M. 

Diseñadores y Dibujantes 

Mecánico 

- Diseño y distribución de 
tuberia. 

- Conocimiento de los códi 
gos ASME. 

Eléctrico 
- Distribución f isica y -

alambrado. 
Estructural 
- Proyectos de concreto re 

forzado. 
Ingenieros 

Experiencia en plantas de -
energia, supervisión. 

Electricistas • Mecánicos 
Civiles nucleares 
Control de calidad. 

Visitenos o envie su curricu
lum de antemano a: 

M. Duane 
Consolidated Engineering 
Route 4, Linden, N.J. 
07669 

un patrón de igual oportuni
dad de empleo ) . 
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SECRETARIAS 

Entren al emocionante -
mundo de personal 
Salario $ 180 - $ 225 

Tenemos 2 puestos dispo 
nibles que representan= 
gran desafio - Uno de -
Directora de Relaciones 
entre empleados, el otro 
de Administradora de em 
pleos. Son una oportun! 
dad para entrar al carpo 
de la Administración g~ 
neral de personal y re
clutamiento. 
Deben poseer buena meca 
nografia y taquigrafia:
con alguna experiencia
en negocios. 

Tener buena presentaci.6n 
ser sociables, gustar -
de trabajar y tratar -
con personas en nuestra 
conveniente ubicaciónen 
el centro de la ciudad. 

O f r e c e m o s: 

Potencial de progreso 
Vacaciones este mismo 
año 
Beneficios liberales 
Cafeteria económica 

(Para obtener una cita
conveniente llamar -
624.76.00 Ext. 118 
Allied Metals Corp. 
245 Park Avenue (46 ST) 
New York city. 



INGENIERO DE VENTAS 

Un manufacturero dinámico, agresivo y pr6spero de

Leaf Springs busca un Ingeniero de Ventas experto

para el territorio del Medio Oeste. Para operar y

vivir en el área de Detroit. Es deseable el conoci 

miento de las aplicaciones de resortes y suspensi2 

nes. Debe conocer a Detroit y a los mercados cone

xos. Se requiere experiencia mínima de 5 años de -

ventas de ingeniería. Se prefiere un título de In

geniero Mecánico. Se requiere que el 50% del tiem

po se emplee viajando. 

Excepcionales beneficios. Asignaci.6n plenamente -

adecuada para coche. Salario abierto. Para obtener 

una entrevista personal y confidencial, llamar hoy 

domingo, 19 de julio o lunes 20 de julio¡ de 9 a.m. 

a 5 p.m. Martín Hegart y WO - 1 - 8033 
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Estos anuncios de reclutamiento de personal fueron toro~ 

dos del libro de Stanton, Sistemas Efectivos de Solicitud y -

Selecci6n de Personal. Editorial Limusa , 1989, p. 60-65 



NOMBRE: 

A N E X O 3 

F O R M A D E 

S O L I C I T U D 

D E 

E M P L E O 

APELLIDO PATERNO MATERNO 

PUESTO SOLICITADO: 

SUELDO PRETENDIDO: 

.1 58. 

NOMBRE (S) 
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I.- DATOS PERSONALES 

Edad Lugar de nacimie nto Fecha ---
Sexo M F Estatur a Peso Estado Civil 

Domicilio Actual 
CALLE ! No . I Z.P. 

1 

COLONIA 

1 
CI UDAD 

1 

TELS. 

Vive con No.de personas que dependen de usted~ 

Vive usted en ca sa: Propia Rentada lCuánto paga al mes? --- No paga renta 

l Maneja automóvil? SI NO lTiene automóvil? SI NO Marca Modelo_ 

Clube s o deporti vos a los que pertenece 

~I.- DATOS FAMILIARES 

Nombre de l Padre Domicilio Ocup. 

Nombre de la Madre Domicilio Ocup. 

Nombre de l Cónyuge Domicilio Ocup. 

Hijos, edades 

III.- DOCU~.ENTACION LABORAL 

Reg.Fed.de Contribuyentes Reg. IMSS No.Cartilla 

No. Pasaporte Ced.Prof. No.Lic. 

~V.- HISTORIA ACADEMICA 
Años Titulo o 

Nombre de la Escuela Cursados Certif. 

Primaria 

Secundaria 

Preparatoria o Voc. 

Profesional 

Comercio u Otras 

Cursos Especiales (duración) 

Idiomas que domina: Nociones Satisfactorio Fluido 

Estudios que realiza actualmente lQué afio cursa? 

Nombre de la Escuela Horario 

V.- CONOCI MIENTOS Y EXPERIENCIA 

Indique en qué áreas t i ene conocimiento y tiempo de experiencia. 

AREA TIEMPO EXPERI ENCIA 

lPerc i be usted ot r os ingresos ? --- lPor qué concepto? 
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~I.- EXPERIENCIA LABORAL 

Trabajo anteriores (Comience por e l último o e l actua l) 
NOMBRE DE LA COMPAÑIA 

1 

DE 
A 1 

NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO 

PUESTO I NICIAL PUESTO FINAL SUELDO INICIAL 

1 

SUELDO FINAL 

DIRECCI ON POBLACION CAUSA DE LA SEPARACION 

NOMBRE DE LA COMPAÑIA 

1 

DE 
A 1 

NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO 

PUESTO INICIAL PUESTO FINAL SUELDO INICIAL 

1 

SUELDO FINAL 

DIRECCION POBLACION CAUSA DE LA SEPARACION 

NOMBRE DE LA COMPAÑIA 

1 

DE A 

1 
NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO 

PUESTO INI CIAL PUESTO FINAL SUELDO INICIAL 1 SUELDO FINAL 

DIRECCION POBLACION CAUSA DE LA SEPARACION 

NOMBRE DE I.A COMPAÑIA 

1 

DE A 

1 

NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO 

PUESTO INICIAL PUESTO FINAL SUELDO INICIAL 1 SUELDO FINAL 

DIRECCION POBLACION CAUSA DE LA SEPARACION 

IVII.- REFERENCIAS PERSONALES 

NOMBRE OCUPACION DIRECCION TELEFONO TIEMPO CONOCERL< 

VIII.- DATOS GENERALES 

lPor qué medio supo de este empleo? 

lTiene usted familiares en el Grupo? 

lEstá dispuesto a trabajar en cualquier turno? 

lTiene disponibilidad para viajar? 

lA qué Sindicatos u Organizaciones ha pertenecido y que puesto ha ocupado?~ 

lHa demandado ante la Junta de Conciliación y Arbitraj e ? 

lHa sido us t ed afianzado? l En qué Cia? 

lTiene usted Seguro de Vida? Suma asegurada 

lTiene usted cuenta de ahorros? l A c uant o asciende ? 

lTiene usted deudas ? lA cuanto asciende? 
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Anote l os datos que usted cree que nos interesen y los cuales no se cubrieron 
en esta solicitud. 

DECLARACION Y FIRMA 

1.- El hecho de llenar esta solicitud no significa que se acepte corno emplea-
do, debe considerarse como aspirante en concurso con otros solicitantes. 

2.- Autorizo, para verificar los datos que contiene esta solicitud y para ob-
tener la información adicional que estime conveniente. 

3.- Los datos anotados en esta solicitud son exactos, de no ser asi, por com -probarse alguna falsedad, no se celebrará o en su defecto cancelará cual -quier contrato de trabajo sin ninguna responsabilidad. 

FIRMA DEL SOLICITANTE 

Comentarios: 

Rechazado Por 

Aceptado A partir de Categoría 

FIRMAS DE ACEPTACION: 

SUPERVISION O JEFE GTE. DE REC. HUM. 

GERENTE DE AREA JEFE DE INTEGRACION 
Y CAPACITACION 
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A N E. X O 4 

FORMATO REPORTE DE LA ENTREVISTA 

NOMBRE DEL ASPIRANTE: 

PUESTO: DEPARTAMENTO: 
~~~~~~~~~~~~~- ~~~~~~~~~~ 

c A p A c I D A D E s 

HABILIDADES BASICAS 
SOBRE- MUY 

IlJEN'.) RB:IJIJ\R r::ll'ICIENIB aHNrl\RICS 
SALilNIE BUF.N) 

Inteligencia 

Conoc:imiento del trabajo 

Destrezas 

Educación 

Experiencia 

Organización 

Comunicación · 

Nivel· de energ1a 

CARACTERisrICAS ~ES 

Destrezas in~.ales 

Actitudes 

Capacidad de imponerse 

Iniciativa 

Empuje e ingenio 

Madurez 

Motivación y ambición 

RASGOS DE CARACTER 

Estabilidad 

Esfuerzo 

Perseverancia 

Habilidad de relacialarse 

Confianza 

Autosuficiencia 

Liderazgo 



DESARROLLO DEL CANDIDATO 
AL PUESTO: 

DEBILIDADES Y LIMITACIO 
NES DEL CANDIDATO AL -
PUESTO: 
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~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

PARA EL PUESTO: 1 SOBRESALIENIB 1 IMJY EUEN) 11 BUENO 11 REGULAR' 1 DEFICTINTE 

POTENCIAL PARA 
EL PROGRESO: 

RECOMENDADO PARA EL EMPLEO osI 
CLASIFICADO POR: 
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e o N e L u s I o N E s 

El proceso de selección de personal se inicia -

cuando se presenta una vacante. De ahí surge el empleo -

de técnicas que dan apoyo a dicha selección. La requisi

ción; el reclutamiento; la solicitud de empleo; la pres~ 

lección y; la selección de personal, en donde se realiza 

una evaluación más profunda. 

La entrevista, como tal, debe de tener un objetivo 

para que no pierda su esencia de interrelación humana. -

Siendo el instrumento más positivo en la obtención de in 

formación. 

Es necesario que el entrevistador conozca tanto -

las técnicas como los elementos para la realización de -

una entrevista, siendo capaz de adecuarla a cada candida 

to no en forma mecanizada sino totalmente abierta. Toman 

do dicho conocimiento solo como una base para la realiza 

ción de entrevistas. Ya que cada individuo es único en -

sus rasgos y personalidad. 

En general es importante tener en consideración 

que la entrevista es un medio de comunicación, por lo 

tanto nos ofrece una interrelación verbal y no verbal. -

Esto es tomando en cuenta que el entrevistador debe sa-

ber preguntar, escuchar y observar al entrevistado. 

La entrevista es el sistema menos estandarizado y

cuantif icado, en la selección de personal. 

La entrevista es una técnica buena que puede mejo

rarse y perfeccionarse a través de una práctica contínua 

Generalmente en las empresas se pierde el objetivo 

de la labor tan importante que es la del seleccionador,

debido a que este debe desarrollar más actividades que -

estan fuera de esta función, lo que comunmente se ha ve

nido dando por la reducción de sueldos a otras personas. 

Y parlo tanto el seleccionador se ve presionado por tiem 
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po, perdiendo ~l tambi~n los objetivos. 

El entrevistador no debe mostrar la evaluaci6n del 

candidato por medio de una calificaci6n por un número,

sino más bien por una clasificaci6n, ya que se esta refi 

riendo a seres humanos. 

El problema primordial en el uso de la entrevista

consiste en la preparaci6n del seleccionador y en la aaj,_ 

si6n de resultados,ya que el entrevistador debe de res

petar la informaci6n dada por el aspirante y ser impar

cial en sus juicios. 

En la actualidad se le da más importancia a la en

trevista corno método, técnica, receta a seguir,que a la 

persona que la realiza:el entrevistador. Ya que tornando 

corno base esos métodos y la preparaci6n del entrevista

dor la entrevista es muy útil en la selecci6n de perso

nal. 

Los conocimientos que necesita un entrevistador 

son: la del conocimiento de su trabajo: las normas y P2 

líticas de la empresa: la cultura del mismo: y la cien

cia del comportamiento humano. Suponiendo en el entrevis 

tador un conocimiento general del campo sobre el que v~ 

sala entrevista (contenido),y la t~cnica de la entre-

vista (funcionalidad). 

Los test psicol6gicos son buenos en su utilizaci6n 

para seleccionar al personal, aunque estos solo podrían 

ser utilizados corno un complemento de la entrevista a -

la que se refiere a Habilidades y Destrezas. 

Por lo que no se pueden generalizar a todos los as 

pirantes, por ser tan variante la gama de su comporta-

miento. Las pruebas, por tanto, son un medio de medir a 

la persona, pero no tratan de estudiar las variaciones

de conducta. Y generalmente despu~s de la aplicaci6n de 

las pruebas se hace una entrevista para corroborar la -

inforrnaci6n obtenida.Por lo tanto la entrevista bien en

cauzada podría evitar la aplicaci6n de estos exámenes. 



.166. 

El aplicar test psicológicos resulta de un costo

rnás elevado por los cuadernillos y hojas de respuesta -

para cada solicitante y en su caso el actualizar la - -

prueba de acuerdo a lo nuevo que se proponga para la s~ 

lección de personal y en comparación con la entrevista, 

el costo va implícito en el pago del seleccionador. Así 

mismo este costo se ve incrementado, en las pruebas, 

por su tiempo de aplicación e interpretación, ya que es 

ta debe ser individual. Y en el tiempo d e la entrevi sta 

en ab i erto, aunque se puede tornar desde 15 minutos a 

una ho r a y media. Viéndose afectado e l costo, por el 

otorgamiento de la función de s e leccionar a una persona 

no apta para llevarla a cabo. 

Es importante que al seleccionador, por ser una -

persona especializada, se le otorgue un sueldo mayor, -

el cual a largo plazo retribuirá más a la empresa por -

la reducción de rotación de personal y por l a contrat a

ción de personal más apto dentro de las necesidades de

la empresa. 

Es de suma importancia que el entrevístador reali 

ce un plan de trabajo o estructure la entrevista antes

de su realización. Esto va de acuerdo con el perfil del 

puesto vacante y las normas y políticas de la empresa. 

De igual forma es importante en tornar en cuenta -

que la rotación constante de entrevistadores o encarga

dos de la selección de personal perjudica a la ernpresa

en sus costos, tiempo y utilidad. 

El psicólogo dentro de su preparación profesional 

cuenta con las bases del conocimiento del comportamien

to humano, enfocando la causa-efecto de la conducta. Lo 

que es de suma utilidad en la selección de personal, 

que corno ya se mencionó es inherente a los seres huma-

nos. 

En general se concluye que el proceso de selec- -
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ci6n es funci6n dirigida a seres humanos en la clasifi

caci6n de su comportamiento en forma integral, por lo -

que el psic6logo es la persona indicada para llevar a -

cabo dicha funci6n, esto es por su preparaci6n profesi~ 

nal. 

La entrevista al ser empleada comunmente, hasta la 

fecha, por la mayoría de las empresas, es importante 

que las organizaciones o compañías le den mayor impor-

tancia en su utilizaci6n para mejorar la selecci6n y -

por lo tanto su administraci6n se ver~ mejorada. 

De igual forma mostrar mayor inter~s eP la entre-

vista de selecci6n ya que en base a su costo, tiempo y

utilidad puede ser proyectada como un instrumento b~si

co en la selecci6n de personal. Esto es dando un mayor

énfasis al perfil del encargado de esta funci6n. 

As! se concluye que la entrevista llevada a cabo -

por un psic6logo podría ser muy útil en el departamento 

de selecci6n de personal en las diversas empresas. 
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