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RESUMEN 

La CDlreYÍStJI evaluativa es uoo de los instrumentos que tiene IJllYOr influencia en la 
vinculación o no de un candidato a empico. Aunque es el clcmcoto más usado en la sdccción de 
personal. tambiro es blinco de diversas crlticu y, ni con elo se ha legado a una respuesta 
súisflctoria pn qlicnes cstudim o 1plic111 la CDlreYilta CYllualiva. 

Por eDo se cree que es ncccslrio conceptualizar la entrevista desde otra perspectiva; que 
ru aplicación esté fundameol:ldl en uo man:o teórico que de respuesta a los problemas de la 
circularidad. 

A.si , el objetivo de la siguiente tesis teórica fue clabof'll' uoa propuesta de estudio e 
implementación de la entrevista evaluativa desde t.ma perspectiva sistémica. 

Fl enfoque sistémico permitió conceptualizar la entrevista evaluativa como tm proceso de 
inftuencia reciproca entre el candidato y el entrevistador, como una relación socioemocional que 
difiere minuto a mimno en un devenir iocesmte. 

Esta propuesta de estudio, da la posibilidad de que cf entrevistador. al tener conocimiento 
de la influencia reciproca, se yemplec" a si mismo durante la entrevista y participe activmnente en 
la relación intetpenonal con el candidalo. 

Dado que el enfoque sistémico se caracteriza por el espíritu de investigación imparcial y 
antidogmítico, al selecciomr al personal a través de cm propuesta de cntrevim CVlh.lltiva se 
obtendrá UD conjlllto sistematizado de conocimientos que permitirán tomar uoa decisión mejor 
fundamentada. Esta propuesta puede ser el inicio para abordar de manera diferente a la entrevista 
evaluativa 



INTRODUCCIÓN 

La mayoria de las organizaciones están reconociendo cada vez más que dcpcodco pn su 
ftmcionllllÍcnto y evolución primordiabnentc del elcmcmo tn.anano con que cuc:ma. motivo por el 
cual están dando cada vez más llcnción 11 proceso de selección, reconociendo así que es el punto 
de partida p1111 emprender la calidad en su estructura. 

Dentro de lu organizaciones, el departamento encupdo del proceso de sclccción de 
personal ha observado que los individuos que son estudiados -de acuerdo a las espccificlciones 
establecidas- tienen mayor probabilidad de aprender con más flcilidad las tareu de sus puestos, 
de ser los mejores productores y ajustarse mejor a su situación de empleo que los indMcb>s que 
bao sido contntados bajo una base informativa. 

El proceso de selección consiste en una serie de etapas o elementos esped6cos que se 
emplean para decidir qué solicitante debe ser coOlnllado. El tipo y secuencia de los clcmcmos 
depende de la organización y del puesto que se pretende cubrir. Cada tmo de estos elementos 
aporta su valiosa contribuciól\ pero, la cnttcvista es el instrumento del proceso de selección que 
tiene mís inftuencia en la decisión final respecto a la vinculación o no del candidato al empleo. 

Fn la entrevista de selección se pretc:nde obtener información de aspectos que no se han 
podido medir por medio de los tests ni por otro elemento de selección. 

La cutrcvist.a es probablemente el instrumcmo más usado en la selección de penonal No 
obstante que su uso es bastllnle difundido, su calidad para fines de selección ha sido muy crilicada 
pues se le ha considerado el sistema menos estandarizado y menos cuantificado. 

De tma u otra forma. cuando los autores escriben acerca de la cnttcvista de selección 
mencionan las criticas de las que comúnmente ha sido objeto; criticas referidas al problema de 
subjetividad pero, pocos son los autores que mencionan abiertamente un hecho tan cuestionable 
como es el realizar entrevistas sin tm marco teórico definido; pues el entrevistador en su afln de 
recabar información y al no tener clara una postura que le pennita obtener satisfactoriamente 
dicha información. en el momento de aplicar la entrevista hace uso de diversos conceptos, 
estrategias y enfoques de diferentes teorias. 

Más que caer en lD1 eclecticismo. se cae en tm vacío teórico y se perpetua la visión 
simplista del proceso de entrevista. 

La bibliografta que hace referencia a la selección de personal, sólo hace mfasi.s a los tipos 
de entrevistas que existen. a las estrategias que deben emplearse durante las mismaso bien, las 
cualidades y habilidades que debe poseer tm ~buen cmrcvistador"pero, aún con todo ello no existe 
lD1 marco teórico que fundamente la aplicación de la entrevista. Por lo que se considera necesario 
que IB entrevista evaluativa esté fimdamcntada en un marco teórico que de cuenta de su 
acontecer mismo y, que permita dejar de lado la concepción simplista de la entrevista evaluativa. 

De este modo. hace falta una manera diferente de abordar la entrevista, de tal forma que 
permita aplicarla conscientemente y obtener la infonnación necesaria en la cual basar las 
predicciones. 

Por ello. el objetivo de la presente tesis teórica es: elaborar una propuesta de estudio e 
implementación de la entrevista evaluativa desde la perspectiva sistémica. 



Se juzgó conveniente emplear el enfoque sistémico porque éste. al dar respuesta a los 
problemas del hombre considera las wriables: individual familiar y social. Al abandomr 
problemas de circularidad permite estudiar la enirevista CVlluaUva como UD proceso bidireccional 
ea donde se establece inftuencia reciproca entre el clOdidato y e1 eurrevutador. 

Con esta propuesta de estudio se pretende conceptualiz:llr desde otra perspectiva la 
entrevista. ademá.s. que el psicólogo entrevistador baga consciencia del tipo de iotcrveución que 
está t.cmcndo en el éinbito labonl y reconsidere si es la mís cOOVCDientc. 

Para lo~ tal objetivo, en el primer capitulo se revisari la importmcia de la selección de 
personal en las orgmizacioocs; se hace UD "cncua«e" dcl áolrito orpoizacioml (definición y tipos 
de organizaciones). 

F.n el sir;t.ñente capitulo se describe Ja aplicación de la CDIRVista en la Olpliz:ación. se 
mencionm los tipos de entrevistas empicadas en la orgmizacióo, las fases al aplicarla y las criticas 
de las que comúmnentc ha sido objeto. 

F.n el capítulo lrcs se mencionan las conicotcs psicolór)cas que mís coovcrgcn co el 
cootato de cmrcvista evalwdivl. 

F.n el capítulo cuatro se describen los ori~mes del enfoque sistémico y su influc:ncia a la 
psicologfa, se mencionan los aspectos retomados de la Terapia Fmñliar y aplicados al ámbito 
laboral por Setvini. 

Fl último capitulo contiene la propueS't! de estudio e implementación de la entrevista 
evaluativa desde la perspectiva sistémica. 



1 ''IMPORTANCIA DE LA SFl.ECCIÓN DE PERSONAL EN LA 
ORGANIZACIÓN' 

La mayoría de lu orpnizacione1 elt4n reconociendo que dependen p1111 1U funcionamierto y 
evolución primordialmett.e del elemerto tun.no con que cuertan, motivo por el cual e.un dcldo cada vez 
l'Ñ• atención al pt"Oce10 de 1elección; reconociendo uf que e1 el pmro de partida plll"I ~ la calidad 
en 1U elltructura. La selección de personal e1 el proceso de determinar cuale1 entre loa tolicitlntea de 
erJ1>leo ion loa que mejor llenan 101 requi1ito1 del puesto a ctirir. 

Este primer capitulo 1irve como introducción al c1mpo de Ju organizaciones. A lnft1 de ~lte 1e 
pretende brindar una 1omera descripción de Ju divenu ~u que 1e elt.lblecen en México, cleltac.- lu 
fmcionc1 que deteJ?l>etla la administnción de reC1D01 lunano1 y enfatizar la relevancia del proce10 de 
•elección de penonaJ pin que permita, por 6ltimo, deline.- bre9m1ent.e el procelO de aelección de 
peraonal. 

1.1 ORGANIZACIONF.S (DEFINICIÓN Y TIPOS). 

a hombre pn cubrir sus necesidades debe coordina sus csfuctzos con otros hombres, por 

lo que desmob la msyor pllte de su vida dentro de diversas orgmiz.adones: una escuela. lS1 equipo 

depor1ivo, uoa agenda ~en131. uoa asociación .religiosa o im empresa. 

Las organizaciones son agrupaciones ordenadas sistemáticamente para el logro de um 

función, constituyen cJ medio que permite al hombre desarrollarse e interactuar con sus semejlOtcs 

con fin de sltisfaccr sus necesidades1
• 

Chdos2 define la orgaD.z.Kión como la coordinación náonal de las actividades de un cierto 

número de personas que intenla conseguir una finalidad y uo objetivo comím y expllcito, mediante Ja 

división de funciones y del trabajo. a trm!s de una jcrarquización de la autoridad y de la 

responsabilidad. 

Es necesario mencionar que eDstcn distintas definiciones de o~ción que corresponden 1 

diferentes enfoques teóricos en tomo a la administración en gcucI'll y a la administración de recursos 

humanos en particular 

1 Gilmer Haller, Tratado de psicologla empresarial. p. 9. 
1 Jaime Grados, Indµccjón, reclutamiento y selección. p.4 . 
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El prcsc:ntc tnbajo se bua co cf enfoque sistémico, ~stc concibe a la organizKi6n como oo 

sistcm1 mitario e mtcncionll compm:sto de partes intcrrclacionadu. F.n vez de ocuparse por sepindo 

de las putes de una ortaniz:ación. el enfoque de sistemas da a los psicólo~s (o~s) una 

Dl.lllcra de. veda como un todo y como una parte de uo IJDbieute cJtcmo mis ..-o. Así, el enfoque 

de sistemas pllfiea que la adMdad de cullquier pute de una orgmúzaci6n afecta 1 la de todos los 

demás.' 

Un sistema consta de dos o mú putes o actividades que Benctóao. pero que poseen 

respectivamente llmitcs ti.ros y precisos. 4 

Esos lúnites seftalan el pumo en que da prioqrio el entorno extcmo. El eutomo comtiluye un 

elemento importante porque la llJlfOf parte de los sistemas son lbicrtos. Un sistema llrierto es acplCI 

que se ve afcmdo por el eotomo. Lu orpoiaciones son influidas por el eutomo en que aistco y, 

por tinto, son sistemas abiertos. s 

Un par1idario del enfoque sistánito es Gndos6
, quién afama: ..... podemos definir a la 

organización como un sistema. es decir, un conjunto de elementos o subsistemas .iolcrdepcndicntcs, 

que descmpcftan ftm.ciones propias, coordinadas de mi Dllllcr& que contnl>uyco en imyor o menor 

tf&do 11 ftmcioolmiento del sistema total, es decir, la orpnización." 

.. Se llama orpniz:acióo a un UUPº de pcnorw que se reúoen pn lograr mem bumlnas, 

siendo oo invento destmado a sllisfacer necesidades bummu, su áito depende de 111 estructinción l 
planific.ada, de cómo se ocupe de las estructuras que surgen de su plimilkaci6n y de cómo defina y ) 

trabaje para lograr sus metas" 7
• 

3 Jame• Stoncr y~ Freedman, Admini1traci6n, p.48. 

~ William Wert.her y Davia Keith, Admini•tra<:ión de penonal Y recursos hurmno•, p.17. 
s Werther y Keith, ibld. 
6 Grados.~p. S. 
7 Orados, ibtd. 



De acuCFdo a lo llllaior, según Chdos' la ~11 se puede coosidcrw como um 

orpnizaci6o. la cual puede duificarse dmr'o de los siguicms rubros: 

a) F.qlresa de Proáxci6o. 

b) F.qJrens de Senicios. 

c) F.qwesas Comerciales. 

a) Sector Ceutnl 

Sector P6blico b )F.q>rem de pll1icipacióo Emtll. 

Emprcsu Pncstmlcs. 

CoopenlM. 

Lu c:mpresas que constiluyco Ja Imillivl Privada esüo rc~du por UD1 ullllblca de 

uciOIÜtu como múina mtoridad, 1UDquc dsta es en á UD1 imtmcia admioilCnliva que rcprescom y 

c~clcipial. 

Lu ~u de producción o transformación 1011 las que reciben JD1teri1s primas y lu 

trmsfonnm en UD producto tr:rminado, por ejemplo procb:tos qu&mcos, muebles, ciprros, etc. Es 

decir, empresas que mediaolc UD proceso productivo ar,rcgan uo valor económico a los productos que 

elaboiu. a fin de obtener utilidades por las operaciones o ioveniones efectuadas. 

La Ullllblca de accionistas es el ó~o múimo de uoa empresa y está constituida por 

personas poseedoras de las acciones imx:~s del capital social por represc:otaotes legales. Esta 

asamblea a su vez delega la autoridad de uo consejo de administración en uo administndor único o en 

un gerente general quien adquiere una serie de responsabilidades de las que debcri informar a los 

accionistas. 

8 Grados, íbld. 
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FJ puesto de director se caracteriza por la decisión y el mando y, el de ~ general por la 

planeación. ejecución y supervisión de Ju gm:ncias especificas. Conforme se VI 1V311Zmdo de 

manera descendente en el orpniuama de este tipo de empresas, se observa que siguen los tcrcntes 

específicos, ~stos con su respectivo titulo indie10 de qué se ocupm. 

La Gerencia de Procllcción, la Gerencia Administntiva y la Gerencia de Ventas son por lo 

general las tres bases mAs importantes en una empresa de Producción. AsirWmo, estas tres gerencias 

son los niveles jerírquicos mis comíloes en los tres rubros de lu F.mprcsas de báciltiva Privada 

como son las Empresas de Servicios y Ju Empresas Comerciales. 

1.-Gerencia de Producción. Los objetivos de esta tercncia están encaminados a lognr una producción 

eficiente y económica. que permita introducir en el mercado 

ventaja o c1r1cteristic1 competitiva de la empresL 

los bienes fabricados con tma 

Los deplltameDtos de servicio a la producción son generalmente: Control de cllidad, llmaccnes, 

investigación y desarrollo, proyección y plmeación de producción y mmtcnimiento, que estarán a 

cargo del responsable del irca de producción. 

2.-Gerencia Admioistrstiva. Su objetivo principal es lognr el equilibrio entre todos los recursos de que 

dispone la empresa a fin de hacerlos más rcnlables y óptimos. En esta terencia se coolrobm 

adecuadamente todas las operaciones, mediante registros y sistemas que permibn conocer 

oporttmamente los hechos que en lDl momento dado son considerados para tomar o no decisiones 

que modifiquen el entorno socioeconómico de la empresa. 

Básicamente de esta área se ocupa en la mayor parte de las empresas, la administración de 

recursos hlllllanos de la organiz.llción; desde m captación, selección, huta el desmoDo de los 

mismos recursos dentro de la empresa. a travts de la capacitación y la planeaci6n de la cam:ra. 

Es dificil diseflar IDl organigranu ideal que pueda generalizarse para todas las empresas, ya que 

para algunas organizaciones es vital la función que cwnple el departamento de personal, mientras 

que para otras puede ser el departJmleOlo de cobranzas o de compras. 
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3.-Gercncia de Vcmu. Su objetivo principal es rellizx uoa serie de actividades que den como 

resulhido lotnr wa venta que proporcione a ambu partes uo buen negocio. 

Los puestos que conformen el irea de ventas dependerá de las polfticas establecidas pan cistribuir 

los productos CD el mercado donde se deseen introducir. 

Con la información precedente se ha tnrado de cxpli.car los tres pdes rubros que se registrm 

CD la Inicinin Privada. F.n determinado tipo de orpoiz.aciones scri cificil clasiftcmios nftidamcmc 

CD llgJ.mu de las divisiones que se acabm de couoc:iar, pero CD tmmnos gmcnies es la 

duificación mis usual en las F.mpresu de Inicimiva Privada. 

E Sector Público esti constituido por tres poderes, en su forma mú süq>le se resumen asi: 

Ejecuaivo: lleva acabo las actividades para que el pafs ftmcione. 

Lcr;isllávo: Adopta o modifica las leyes. 

Judicial: Su finalidad es apJic.- la ley, '"legalidad de la actividad nacional". 

Dentro de la administración p6blica federal tenemos dos grandes vcrticntcs de agrupación de 

dependencias que esta administración engloba: 

A) Sector CCJU'al compuesto por 18 Secrctarfu de Esmdo, la Procuraduría General de la República y 

el departamento del D.F. que comtilllyen el poder ejecutivo. 

La ceolnlización es la forma de organizac\ón adrninistrll,iva en la que las unidades, órganos de 

ackninistnción pública se ordcnm y acomodan bajo un orden jcrirquico a pmtir del pn:sidcntc de 

la República con objeto de uoificar las decisiones de mando, de acción y de ejecución. 

B) F.mpresas de Participación EstmL Son empresas en las que el gobierno federal aporta o es 

propietario de parte del capit31 social o de acciones de la empresa, es frecuente que en estos casos 

existan acciones, o bien, empresas en las que al gobierno federal le corresponde la .flcult.ad de 

nombrar a la mayoria de los miembros del consejo administrativo. 
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Fn las Fmprcsu Pmcmllles. la admDstrac:ión pncstml tiene pcnomtídad jwf dica propia, 

derivada de 1n1 ley. de un decreto o acto juridico de derecho privado. como la creación de una 

sociedad anónima. Las enlidades no dependen jerirquica Di adminisfnbvamemc del Prcsidemc_. 

sino de sus propios 6rgaoos de tobiano; asamblea de accionista. aer;úo el cuo. Tieocn plDnooio 

propio y ejercen UD presupuesto cuyos recursos proW:nen búicamemc de la venta de mercandas 

y servicios que constituyen el objeto de su actividad. 

La coopenitiva es otra organización trascendente en Máico, la cual es una uocilción formada 

por UD r;rupo de persooas que se proponen relllizlr Ullll obra de caricter comercial, pero sin el 

espiritu de lucro que caractmza a las c:mprcsu mcrcaotics . Como ejemplo podemos cim a la 

emboteladora de re&esco Boíng y al periódico Excélsior, entte ottu. 

Cada ortDzición o empren presenbri ciertos objetivos. los que Vl1l a cambiar según d tipo de 

institución de que se trile. Además, en el mnbito laboral, CJisten poUlicos intmgi"bles. pero que son 

reales en cualquier trabajo, que indiclrin el camino y curso a seguir. 

1.2 LA ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS EN LA ORGANIZACIÓN. 

Es obvio que el número de niveles jerirquicos que tenga la organización. asf como d perfil de 

las personu que la iotegran. dependerá del tiro y tmnafto de la empresa. Sin embargo, puesto que 

todas lu Olplizaciones, sin tomar en cuenta su tamafto, fimción u objetivo, deben operar con 

personas y mediante ellas, la eficiencia con la cual pueda ser operada cualquier organización 

dependerá. en una medida considerable, de la fonna en que su personal pueda ser admíoístndo. 9 

La administración de personal ha sido necesaria siempre que han existido r¡upos de personas 

organizadas para lograr objetivos conmncs. 

La administración de recursos hummos representa lDl aspecto fimdamcntal de toda 

organización puesto que es la estructura que se encarga de proporcionar y distnl>uir el personal con 

9 StonCT y Freedman. op. cit. , p. 49. 
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que se cuenta. además de que permite la implantación de métodos y ~meas psi alcanzar los 

objetivos establecidos por la misma. 10 

La admioistración de recta'Sos hmumos ha tenido msyor desarrollo dentro de las empresu 

privadas, sin embargo, teóricamente la ftmción de selección de penonal se realiza en cualquier 

organización. 

1.3 SUBSISTEMAS DE LA ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS. 

La administración de personal es la implemenmción de recursos humanos (fuerza de trabajo) 

por y dentro de una empresa.11 La administnción de recursos humanos, a oM:I más especifico, 

constituye también un sistema; éste, a su vez, está constiruido por 8 subsistemas. Sikula 12 los describe 

de la siguiente manera: 

A) Planeación de Recursos Htmanos. Es el proceso para determinar las necesidades de fuerza de 

trabajo y medios para satisfacer esas necesidades y llevar a cabo los planes de una empresa. 

FJ proceso implica la determinación de las capacidades y número de persauas que se necesitan. 

hnplica tener el número y tipo adecuado de personas en los lugares correctos, en el tiempo 

correcto, haciendo el tipo de trabajo correcto. con lo cual se obtendrán los beneficios má:ximos. 

tanto del trabajador como para la empresa. hnplica la proyección y pronósticos de las ftmciones 

actuales de personal hacia el futuro. 

La implementación y aplicación de la planeación de recursos humanos requiere de un enfoque de 

sistemas, puesto que se involucra varias actividades de interacción e interrelación. Tal punto de 

vista integrado del sistema de personal de una empresa pcnnite que los admiuistndores mejoren 

dfa a día las decisiones que puedan ser importantes para todas las necesidades a lo largo de la 

empresa en gencru 

10 Mascieidor Silwla, Administración de recursos humanos en empresas, p. 23. 
11 Sikula, op. cit .• p.24. 
ll Sílalla. op. cit., p. 25-28. 



10 

La planeación de recursos hummos es un procedimiento sisteoútico que inckiyc una secuencia de 

sucesos plmeados o IDla serie de etapas aonol6gicas. 

l)Objetivos. 2)Planeación de la empresa J)Invcstigación de recursos humanos 4)Pronósticos de 

recursos humanos 5) Programas de accióll 

B) Integración y Valuación. Implica in1egnir IDl equipo de personas responsables de lograr los 

objetivos de la cmpmL La integración implica el empico de todo el personal de la empresa y no 

solamente el empico del personal que t~ puestos de personal dentro de la cmpresL 

A tnvés del tiempo, la selección y colocación de los empicados se volvió parte de la función de 

empleo. La selección es la acción de ese~ a ciertas personas entre varias. Una vez seleccionado 

se coloca al empleado en el puesto adecuado. 

La colocación del empleado implica la relación de sus cualidades únicas con los requerimientos del 

empleo. Estll ftmción de colocación es IDl proceso continuo. 

La ftmción de integración se ha ampliado para incluir las ftmciones de reclutamiento. inducción y 

valuación. 

C) F.ntrcrwniento y Dcsmollo. Fl entrenamiento es un corto proceso educativo que implica una 

instrucción sistemática que enfatiza el aprendizaje manual y las hlbilidades pricticas de los 

empicados que no tienen puestos de supervisores. Fl entrenamiento es un proceso de aprendizaje 

para sus participantes. La instrucción es sistemática. racional y organizada. Fl entrenamiento 

reduce el tiempo de lpl'Clldizaje necesario p1r1 que el empleado logre IDl nivel acepa.ble de 

dcsempeflo en IDl trabajo nuevo. 

FJ desarrollo incluye procesos dirigidos a incrementar la capacidad de personas y grupos para 

contribuir al logro del objetivo orgwiz.acional Los programas de desarrollo están patrocinados por 

la organización. que se destinan a instruir a empicados que están en puestos de supervisión y a 

aquell~s que están por encima de los requerimientos técnicos irunedia1os de los puestos. Los cursos 
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en relaciones hunww, toim de decisiones y el papel del ejecutivo son ejemplos de cursos que se 

pueden incluir en esa categona. 

FJ desarrollo a largo plazo de rec~os humanos va adquiriendo creciente importancia. Mediante el 

desmollo de los empleados actuales se reduce la dependencia respecto al mercado externo de 

trabajo. Si los empleados se desmollan adecuadamente, es más probable que las vacantes 

identiftcadas mediante el plan de recursos humanos se puedan Devar a nivel interno. Las 

promociones y las transferencias lmnbi~ demuestran a los empleados que estm desarrollando Ullll 

cmrcra y que no tienen sencillamente IDl puesto temporal. 

D) Compensaciones: Administración de Sueldos y Salarios. Implica lt considcnción de que a los 

empleados se les paga sistemáticamente por los trabajos que realizan. Es el proceso que se usa 

pm:a malizar problemas como: sueldos, salarios, estructuras de los mismos, determinación de 

salario individual, método de pago, compensaciones indirectas, control de sueldos y salarios, et.e. 

E) Compensación: Servicios y Pr6stamos. Son de interés fundamcuml para cualquier administrador de 

personal. Se clasifican en: 1) Seguridad del empicado, 2)Pago por tiempo no trabajado. J)Bonos y 

recompensas 4) Progruuas de servici°'· et.e. 

La seguridad del empicado incluye: pensiones, seguros de vida, hospitaliz3ción, gastos médicos, 

pagos de ausencia por enfcnnedad, pago por retiro, ere. 

f) Satud y Seguridad. Es prevención de enfermedades laborales. La mcu de bitiene industrial es crear 

y mamcner un ambiente de trabajo que redunde en wia producción alta. buena salud y alta moral. 

u seguridad industrial es la que se relaciona con las lesiones ocasionales por 1ccidentts, la salud 

ocupacional o ingeniería industrial es la que se relaciona con las enfermedades profesionales. 

G) Contrato colectivo de relaciones laborales. Funciones relacionadas con negociaciones e 

interpretaciones de contntos, administración de los mismos y las quejas referentes a ellas. 
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Contnto colectivo se refiere espedfkamcmc al 6rca de la negociación del contrato administrativo

laboral. en tanto que relaciones laborales se refieren a b administración diaria de dichas 

actividades administrativo-laborales. 

H) Investigación de personal. Es la investigación relacionada con las rubfunciones de personal como 

tu que ya se mencionaron: integración y valuación. entrenamiento y desarrollo; una parte se 

concentra en problemas de comportamiento, motivación, liderazto y comunicación. 

F.n la llllYOIÍa de los dcpmtamcntos de personal la función de iovesúgación tienen hasta hoy 

poca prioridad ru aistencia esté relacionada dircctunente con el aspecto finmciero de ama empresa. 13 

F.n general, el objetivo principal de la administración de recursos humanos es desmollar y 

administrar políticas que permitan proveer una estructura administrativa eficaz y eficiente; empleados 

capaces, lnlto equitativo, oportunidades de progreso, satisfacción en el lnlbajo y ama adecuada 

seguridad en el mismo. 14 

Estructura eficaz significa lognir la producción de bienes o servicios adecuados esto es que 

sem aceptables para la sociedad Eficiente implica que una orpnización debe utilizar la cantidad 

mínima de recursos necesarios para la producción de sus bienes y servicios. Estos dos factores 

conducirán a mejores niveles de productividad.15 

Para alcanzar mejores niveles de producción es necesario conlratllr a la gente idónea, ya que 

la calidad del personal es el factor detcmrinantc para que la organización sea próspera en beneficio del 

propio individuo y lt organización, y de esta forma alcanz.ar los demés objetivos. 

F1 escoger y aceptar quien fonnari parte de un.a empres.a tiene gran impommcia, pues al 

integnir a Wla persona en la empresa se está influyendo en fomla definitiva en los futuros rcsuhados 

de la organización en conjunto. 

1.4 LA SELECCIÓN DE PERSONAL EN LA ORGANIZACIÓN. 

13 Sikula, op. cit., p. 27. 
1
• Werther y Keith, op. aL p.18. 
u Werther y Keith, 1bld. 
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Actualmente, la mayorla de las orpnizaciones empresariales estin reconociendo que 

dependen para ru fimcionamicnto y evolución primordiahnentc del elemento humano con que cucot3, 

motivo por el cual están dando cada vez más atención al proceso de selección; reconociendo así, que 

es el plDlto de partida pani emprender la calidad en su estructura. 

Dentro de las organizaciones, el departamento encargado del proceso de selección de personal 

ha observado que los individuos que son cuidadosamente estudiados ( de acuerdo a las 

especificaciones emiblccidas) tienen mayor probabilidad de aprender con más facilidad las tareas de 

rus puestos, de ser los mejores pro&lctorcs y de ajusmse mejor a su sitwlción de empleo que los 

individuos que han sido contratados sobre una base infonnativa.16 

Por consiguiente, ert la actualidad las organizaciones suelen requerir una selección cada vez 

más minuciosa de sus recursos humanos. debido a esto, a través del proceso de selección se filtra y 

sólo se deja pasar a aquellos que reúnan los requisitos del puesto y de la organización 

/ 
Seleccionar es encontrar al mejor candidato para cubrir un puesto de trabajo vacante, 

teniendo en cuerúll las necesidades de la empresa y del trabajador . 11 

Cabe mencionar que uno de los principales aspectos que dieron origen a la selección de 

personal, es el de las diferencias individuales. Se Dama diferencias individuales a las variaciones que 

e.xistan respecto a ciertas c1111ctcrlsticas personales que se encuentran entre los miembros de lDl grupo 

(estatura. peso. apariencia personal, facilidad de palabra, educación, la experiencia en el trabajo y 

otras aptinJdcs y cualidades que pueden medirse).11 

Debido a que existen diferencias en el trabajo y en la conducta de Jos individuos. surgen las 

diferencias en las caractc:óslicas personales. como son desigualdades de la complexión fisica. la 

apariencia, inteligencia, etc. Además, la gente se diferencia en su preparación, en su educación, en los 

conocimientos adquiridos y en la habilidad para el trabajo. por consiguiente:, estas diferencias 

individuales influyen en el ámbito laboral, por tanto, las diferencias en la ejecución y en la categorla 

16 Herbert Chrudcn y Arthur 3herman. Administración de personal. p.132. 
17 Albert Lucien; Michard Yves y Piotte René, La dirección de penional, p. 68. 
18 Femando .Arias, Adininistración de recursos humanos, p. 425-440. 
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deJ trabajo realizado son gcncrahncnte aspectos importllll1es para tenerse en cuem durmtc el 

proceso de selección. 

Cbrudcn y Shermm19 considcnn que la selección es uo proceso complejo que implica 

equiparar las habilidades, intereses, aptitudes y personalidad de Jos solicitantes con las especificaciones 

del puesto; en general, se intenl3 hacer coincidir las diferencias individuales con las diferencias en los 

requisitos de los puestos . 

.A!i, la selección consiste en encontrar a las personas capaces de satisfacer de mejor modo 

posible las características exigidas por los puestos que la empresa ha creado con el 6n de llcanzar sus 

objetivos generales. 

1.5 IMPORTANCIA DE LA SELECCIÓN DE PERSONAL EN LA ORGANIZACIÓN. 

F.n el proceso de selección resulta cada vez mis necesario tomar en cuenta varios aspectos 

importantes antes de tomar una decisión final 20 A continuación se mencionan las mts importantes: 

A) Costo de mano de obra. La selección de personal adquiere particular importancia porque el costo 

de la mano de obra aumenta cada vez más. El costo aigc una buena selección para que el 

individuo realice sus tareas y funciones y para que el dinero invet1ido en el trabajador 

postcrionneute, de a1gtma fonna, sea redituable a la empresa. 

Cada dia, el costo de mano de obra va en aumento, por lo que es importante seleccionar a personal 

apropiado para desempeftar detenninadas fimciones. F.n otras palabras, si wi técnico puede 

realizar las fimciones de t.m profesional, en este caso lo más coovenient~ es seleccionar a 

tm técnico. 

B) Especialización del lrabajo. Al seleccionar personal se tiene que exigir al trabajador cierta 

cualificación para que pueda enfrentarse a la especialización del trabajo. Las cualificaciones 

exigidas son cada vez mayores debido a la evolución de la sociedad. 

19 Chrudeny Sherman,op. dt. p.133. 
JO Lucien A y cols,. ~p. 72. 
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C) Presión sindical. La selección se tui hecho más compleja por la existencia de convenios colectivos 

de trabajo que contienen cláusulas como: procedimientos para reclamaciones, vacaciones pagadas, 

horas de trabajo, permisos. salarios. cte. Asimismo contienen cláusulas que re~ las 

comlDlicacioncs en el seno de la empresa: ~edad, desplazamientos, libertad de acción mejoras 

sociales, cte. FJ conjunto de estos convenios colectivos de trabajo implica que b.ly elcmenros a 

con.siderar en la selección de IDl trabajador. FJ factor sindical por sí mismo exitc que la selección 

se haga con seriedad. 

D) Cambios Tecnológicos. En la actualidad eJ plm de crecimiento de la empresa no serla realista si 

ignorase la rápida evolución de la tecnología y de la infonnática. En consecuencia. es escn.cial que 

el psicólogo se preocupe por seleccionar personas cuya facilidad de adaptación a los cambios 

tecnológicos sea óptima. Los costos de la reoricntación profesional y los traslados disminuyen 

cuando el penonal posee esta capacidad. 

E) EJigencias del Conswnídor. La selección está inftuida también por las exigencias dd consumidor, 

qtien presionado por los medios de comunicación, es cada vez más consciente de sus derechos 

frente a los servicios y productos ofrecidos por las empresas. 

EA fici obsCIVlr esta influencia del consumidor, cumdo el empresario ofrezca un producto 

garantizado. Una mano de obra mal seleccionada producirá un gran de.scenso en Ja producción, 

poniendo en peligro el porvenir de la empresa. 

De esta forma, la selección se propone alcanzllf dos objetivos. Proporcionar a Ja empresa una 

mano de obra sa.tisfllctoria y a los empleados un trabajo en el que puedan aklllZllí llll grado óptimo de 

sa.tisfacción. 21 La principal responsabilidad de seleccionar es conseguir que el trabajador sea lo más 

eficaz poSJl>lc, es decir, que logre Wla productividad alta, tanto desde el punto de vista de la calidad y 

la cantidad de trabajo; así como también la satisfacción que obtiene el propio trabajador en la núsma 

empresa De no ser así, afectaría la estructura de la organización. 

lt Lucien A y cola.,~ p.7.5. 
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l.6 PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL 

La selección de personal es uo proceso para realizar una correcta y adecuada selección. es 

indispensable que ésta sea el resultado de nevar a efecto una serie de pasos, ordenados 

cronológicamente y que sólo a fin de ellos, podemos tener en nuestro poder los actos necesarios para 

elegir a la persona más apta p1r8 desempefiar el puesto. n 

No obstanle, la secuencia de los pasos o etapas varia no sólo con la o~ción sino con el 

tipo y nivel de puesto que debe ocuparse. 

El proceso de selección de personal que plantea Orozco23 resulta ser más completo, abarca 

desde requisición de personal hasta la contratación. A contilwación se mencionm brevemente dichas 

etapas: 

1.6.l Requisición de Personal 

La requisición de personal es un formato que contiene todos los datos del puesto solicitado. El 

departamento solicitante deberá Denar una forma de requisición de personal para cubrir la vacante. 

scfialmdo la fecha en que deberá estar cubierta la vacante, tiempo por el cual se va a contntar, 

departamento, horario y sueldo, ISf como las características que deben\ tener el candidato: 

escolaridad, conocimientos, eipcriencia, aptitudes. cualidades, cte. 

Es necesario que la requisición de personal del puesto esté debidamente autorizada. Dicho 

puesto puede ser que ya exista (reemplazo) o que sea de nueva creación (definitivo o temporal). La 

requisición de personal tiene como objeto que el úea de recursos hwnanos tenga la posibilidad de 

llevar y establecer un control adecuado a los diferentes departamentos de la empresa, asl como un 

servicio más eficiente (tiempo oportuno de acuerdo a cada organización, asl como el candidato 

idóneo). 

:n Jaime Orozco, Proceso práctico de reclutamiento y seleccj6n de penonal. p. 98. 
21 Orozco, op. cit .. p.99· l OS. 
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1.6.2 An6lisi.s y Descripción del Puesto. 

El análisis y descripción del puesto es la plafaforma que sirve de base pan las aciividades en 

la administración de persollll. Es base ftmdamental en la selección de pcrsollll, porque el encargado 

de selección se basa en el análisis del puesto para conseguir y seleccionar al trabajador que más 

adecuadamente pueda cubrir la vacante. 

El aoálisis de puestos tambitn sirve para efectos de promoción o cambios 

interdcpartamcntales del personal. 

Su finalidad es describir las caractcrlsticas del puesto y del candidato en táminos espedficos, 

y ta naturaleza encta de las tareas ejecutadas en determinado trabajo. aspectos especiales del puesto 

como los peligros; comprende tambitn la escolaridad y adiestnmienlo, ta escala de salarios, etc. 

La información recabada del análisis y descripción del puesto pennitc hacer el análisis y 

especificación del candidato. 

1.6.3 Reclutamiento. 

El redutmliento es el proceso de cncootnir y de atraer a los solicitantes adecuados para los 

empleos. El proceso se inicia CU81ldo se buscan nuevos candidatos y concluye cuando presentan sus 

solicitudes. 

Su objetivo es buscar y atraer solicitudes capaces pm cubrir las vacantes que se presenten. 

Para lograrlo se tiene que rcCWTir a lugares donde exista mayor probabilidad de encontrar a la gente 

con las caracterlsticas requeridas, a estos lugares se les denomina fuentes de reclutamiento. La 

utilización de medios de difusión o comunicación para dar a conocer el puesto vacante, como su 

nombre lo indica, son medios de reclutamiento. 
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Etistcn dos principales fuentes de recluwnicoro: internas y enemas. 

Las fuentes internas son aquellas que sin necesidad de rccumr a personas o b.Jgarcs ajenos a la 

empresa, proporcionan al candídato para cubrir el puesto, entre las más comúnes se encuentran: 

-Sindicatos. 

-Archivos o cartera de personal, se ior.egra con las solici!udcs de candidatos que se presentaron en 

periodos de reclutmñcnto anteriores. 

-Promoción o trulsfcrencia interna del personal, esto sucede cmndo el seleccionador estudia las 

plantillas, los inventarios de recl.U'Sos htaDanos o la tütoria laboral del personal, con el objeto de 

detcnnin.ar la existencia de IDl candidato viable para ser promovido. 

-Familiares y recomendados. 

-Intercambio con otras empresas. 

Las fuentes externas son aquellu que proporcionan 1 los candidatos y que son totalmente 

ajenas a la empresa. entre eftas se encuentran: 

-Profesionales y educativas, éstas pueden ser escuelas, uuivcrsidades o instituciones con fuente de 

personal especializado. 

-Agencias de colocación. 

-Asociaciones profesionales, cuando se rcqwcre personal con experiencia en IDl determinado campo 

cienúfico, tecnológico o profesional, se puede tener contacto con estas asociaciones para que 

proporcionen información acerca de la experiencia y actividades que desarrollan sus miembros. 

-Bolsa de trabajo, son of'gllllizaciones que se dedican a proporcionar información con respecto a las 

vacantes en distintas empresas o centros de trabajo. 

-O bien, cuando el candidato acude a la empresa en forma espontinea. atraído muchas veces por el 

prestigio de la empresa. 

Los medios de rcchttamiento son de gran utilidad porque su potencialidad de difusión es 

amplia, pues penetran en distintas estratos sociales y educativos. 
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Importancia dt la stltcci6n dt pusona/ tn la organización 

-Anuncios publicitarios. 

-Boletines, se realizan impresos en los cuales se scfialan las vacmtes. 

-Colocando muncios en la entrada de la empresa. 

-Radio y LV. 

1.6.4. Solicitud de F.mpleo. 

F.n la actualidad, la forma de solicitud úpicamcotc es usada como una fuente de información 

más cerca del candidato. La solicitud de empleo consta de una serie de preguntas impresas que 

abarcan básicamente datos personales. antecedentes educacionales, laborales y referencias personales. 

Se evalúan los datos de la solicitud y se detmnina si el cmdidato reúne los requisitos mfnimos 

(escolaridad, edad, cte.). F.n caso afirmativo se procede a una entrevista preliminar. 

1.6. S F.ntrevista Inicial. 

F.n la entrevista inicial o preliminar se pretende detectar de manera gruesa y en el mínimo de 

tiempo posible, los aspectos más ostensibles del candidato y su relación con los requerimientos del 

puesto (apariencia Hsica. facilidad de palabra, habilidad para relacionarse. cte.). Se infonna al 

candidato la natunlca del trabajo, el horario, la remuneración ofrecida. a fin de que él decida si le 

interesa seguir adelante con el proceso. Si eliste in~s por ambas partes, se pasa a la siguiente etapa. 

1.6.6 F.ntrevista Evaluativa, Profimda o de Selección. 

La finalidad de esta entrevista es valorar los datos obtenidos en los pasos anteriores, es decir, 

cuniculwn vitae, la solicitud y la entrevista inicial; infonnación que debe ser ordenada y jerarquizada 

para detemúnar qué áreas quedan poco claras. El propósito es identificar las caracteristicas personales, 

experiencia e interés del solicitante al empleo con el fin de predecir con certeza si podria descmpeflar 

con éxito la tarea para la cual se selecciona. 
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Si en las etapas llltcriorcs el solicitmte no ha sido descalificado, éste deberá someterse a la 

evaluación psicoló~ca. 

1.6.7 Evaluación Psicoló~ca. 

La evaluación psicológica es la valoración del conjunlo de métodos e instrumemos de medida 

que se utilizan para la investigación, descripción y comprobación de datos sobre el comportamiento 

psicológico. La evalua.ción se estructura de acuerdo a los requisitos del puesto con objeto de evaluar la 

habilidad y potencial del candidato. 

Los resultados de la tplicación de los elcmcotos hasta ahora descrilos se comctt.an con el jefe 

inmediato del puesto vacante. Postcrionnente se realíz.a una cmrcvista técnica óoicamcnte a las 

personas que son candidatos postl>les al puesto. 

1.6.8 F.ntrcvista Técnica. 

La entrcvistll técnica está básicamente enfocada a conocer y detectar el nivel de 

conocimientos y cipcriencia especifica que posee el candidato para llevar a cabo en fonna eficiente las 

ftmcioncs del puesto. 

1.6.9 Evaluación Técnica. 

Son instnunentos para evaluar la compatibilidad entre los solic.itantes y los requerimientos del 

puesto. Estas pruebas simulan condiciones de trabajo. Por ejemplo a un chofer de camión se le pone 

ante el volante de un vehículo pesado en un día de tránsito denso. 

l. 6.10 Historial de Vida. 

Para el historial de vida se proporciona al candidato hojas blancas y bolígnifo, se pide que 

redacte a modo de autobiognifta su vida; abarca historia laboral, familiar, personal y relaciones 

interpersonales. 
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1.6.11 Estudio Socioeconómico. 

FJ estudio socioeconómico pennite verificar los datos que hayan sido proporcionados por el 

candidato en la soli.cilud de empleo y las entrevistas efectuadas en la empresL 

1.6.12 Emncn Mtdico. 

El objetivo principal del examen mtW:o e5 comprobar el emdo de salud del candidato y 

malizM si tiene posi>les enfermedades que lo imposibilite p1111 desarrollar el tnbajo que pudiera 

causarle consecuencias futuras. 

1.6.IJ Conclusión. 

Esta parte integra los datos obtenidos a travts de todo el proceso de selección, matizándose 

todas las caracterls1icas del aspirante, comparindolas siempre con el perfil del puesto. de tal modo que 

pueda negarse a la emisión de un juicio valorltivo sobre la aceptación o no del aspirante. 

La decisión final de aceptar o rechazar al c111didato depende de la estructuni de la empresa. 

podrá ser el jefe directo, el jefe de personal o incluso el duefto de la misma pero, en todo caso, tal 

decisión debe verse invariablemente apoyida por todo el proceso hasta aquí descrito. 

La contratación es la etapa que fonnaliza la aceptación del cmdidato como parte integral de 

la empresa Las formas de contratación están regidas por la Ley Federal del Trabajo y, depende de 

las necesidades especificas de la anprcsa. Existen relaciones laborales de tres tipos: contrato por obni 

detenninada, contrato por tiempo determinado o contrato por tiempo indeterminado. 

Cabe mencionar que. los mttodos e instrumentos de selección se han ido perfeccionando. 

"Hoy en día lo que se busca obtener son métodos de selección que encaminen sobre todo. a la 

objelividad''.24 Este aUlor como muchos más continuan en el debate de la confiabilidad y Vlllidez de 

Jos intnunentos de selección de personal, aunque en la realidad es muy común que la entrevista 

24 Idalberto Chiavenato, Administración de recursos humanos, p. 125. 
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evaluativa sea el instrumento mis utilizado por la sociedad moderna y el instrumento que tiene más 

inftucncia en la decisión fin.al respecto a la vinculación o no de w cmdidato al empico. No obstante, 

es necesario seftalar que la cntrevistll profunda por si sola no es suficiente pani conocer y/o averiguar 

con ~ctitud la habilidad que posee cierto candidato por eDo se emplea una serie de instrumentos en 

donde cada uno cDos aporta información que otro instrumento no medirla con cnctitud, por ejemplo, 

al evaluar a un chofer. 

F.n sintcsis, estudiar la organización como un sistema abierto obliga a dejada de ver como w 

ente estítico y adoptar un enfoque en donde la orgmización sea vista como un sistema social 

complejo. Con este enfoque se pueden considerar varios aspectos: 

La organización al ser un sistema abierto se ve influida por el ambiente. Esto es, toda 

actividad dculro y fuera de la empresa estará en relación al medio circundante. Ello ~lica que la 

organización debe dar respuesta a las cligcncias de los cambios temológicos y sociales que surgen no 

sólo en el medio sine también en la organiz.ación mimla. La organización al estar acorde a los cambios 

y/o avances de ru entorno da la posibilidad de tener una perspectiva de lllla organización próspera y 

redilllable a la sociedad 

Sin embargo, dicha relación entre organización-cambios del entorno en ocasiones no se 

establece como debiera ser. pues la realidad muestra otra cosa. 

Se puede iniciar por mencionar que la mayoría de las dependencias del sector público cuentan 

con una amplia cantidad de integrantes cuyos puestos se otorgan y/o crean en razón de intereses 

ajenos a la organiz.ación. Esto por un lado implica que una gran cantidad de intcgrmtcs en la misma 

organización hace más dificil la coordina.ción y administración apropiada de rus recursos humanos as{ 

como cumtificar y alcanzar exitosamente los objetivos organiz3cionales. Adcmís, la organización 

pública., más que la privada. vive el pefiUo de confimdir la eficacia con la efectividad fimcional. es 

decir, tiende a conservar su puesto y querer que el puesto se con.sCIVC. Con ello, la perspectiva de 

servicio real al publico se vuelve lejana y poco motivante. 



23 

Por olro lado, existen ocasiones en los que los pu.estos no son otorgados en nzón a 

conocimientos y/o habilidades de la persona, sino en razón de compadrazgo, en consecuencia queda 

minimizada o peor IÚn anulada toda relevancia del proceso de selección de personal. 

FJ que las orpnizlcioncs privadas y /o gubernamentales no cuenten con personal idóneo para 

desempeftar los puestos, el resto de la población en gcnCl"ll (estudianlcs, amu de casa, cofennos, 

etc.), como población que solicita un servicio corre el riesgo de recibir un mal servicio o de adquirir un 

producto inadecuado, de baja catidad. 

Esto tiene mayor rdcvancia en las organizaciones que para brindar el servicio requieren 

disponer de la integridad de cada cliente. Por ejemplo, lu acrollncas, las empresas de autotransporte 

foráneas o locales, etc., las cuales al no contar con el personal apropiado para desempeftar las 

fimcioocs; ponen en pctigro la vida del público que solicit.a sus servicios. 

FJ proceso de selección no es una fimción m4s dentro de la organización. El incorponir gente 

a la organización asume varias responsabilidades: 

-La persona encargada de la selección de personal tiene la responsabilidad aute su ~ción, la de 

contratar a aquellos candidatos que rápida y económicamente se convertirán en rrabajadores 

productivos. Cicrtiuncnte. la selección es tm proceso impomnte que influye en la economía de la 

organización al tomar una decisión de conrratación. 

-La selección pretende asegurar la mayor eficacia por parte del empleado aunque no asegura 

sutom!ticamcntc que las necesidades y apemtivas de cada uno de ellos al ingresar a la organización 

se puedan satisfacer. 

A su vez, cuando la orgmiz.ación no satisface las necesidades mínimas que tiene el empleado 

(de sentirse seguro y apreciado, de crecer y desarrollarse) éste tiende a alejarse, a ser inseguro y/o 

pesimista, lo que se reflejará en la producción de la empresa. 
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En conrn:to dicha responsabilidad implica proporciorm a la empresa una mmo de obra 

satisfactoria y satisfecha. Esta exigencia se c:umple cuando el empicado puede utilizar en su tnbajo 

toda su potencialidad. cumdo está perfectamente motivado y cuando aspira a lograr sus eipectativas 

dentro de la empresa. 

Obviamente esto DO quiere decir que el objetivo centnl de la organización debe ser el que los 

empicados logren satisfacer sus eiperutivas dentro de la misma, pero lo cierto es que la empresa para 

lograr sus objetivos generales debe coru:idcrar ampliamente todos los recursos con los que cuenta. Por 

eDo, durante un adecuado proceso de selec:ción se iotentari medir las relaciones entre las necesidades 

y/o eipectativas de los candidatos. los requerimientos de los puestos a cubrir y las exigencias globales 

de la empresa; de DO ser acordes, se toman las decisiones necesarias. En otras palabru, tomar uoa 

decisión errónea afecta no sólo el estilo de vida de los empleados sino que a la postre afecta también el 

destino de toda la ortmñzación. 

Cabe mencionar Wl hecho real, debido a la escasez de empleo y/o competitividad profesional. 

en muchas organizaciones, los Licenciados en Administración de F.mpresas, Contadores, FA:onomistas. 

entre otros. Bcvan a cabo el proceso de selección de personal. Sin embargo, el Psicólogo es el más 

indicado para Bevar a cabo estas funciones. 

-FJ psicólogo al estudiar al ser humano en interacción con su entorno. tiene el conocimiento necesario 

para determinar las caracterlsticas que conforman la personalidad de wi individuo junto con las 

caracterlsticas innatas en é~ comprendiendo el origen de sus capacidades, motivaciones y 

realizaciones. 

-El psicólogo hace consciente los prejuicios que son parte de su herencia. evita los estereotipos 

comúnes y puede: establecer un juicio razonable del candidato. Dada su formación profesional es 

sensible para trabajar efectivamente con individuos que difieren marcadamCDlC de si mismo, y sus 

juicios e inferencias son elaboradas con meticulosidad. 

Se entiende: el proceso de selección como un flujo de sucesos o etapas interrelacionadas e 

identificadas que se realizan hacia un objetivo o fin especifico. Su interdependencia estriba en que son 
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una serie de capas o instrumentos ordenados cronológic11ncntc; la omisión de algunas ellas o 11 

.interpretación inadecuada altcrarla el proceso e influirla en la decisión final Asimismo, ninguna etapa 

o instrumento por sf sola aporta datos consistentes y exactos en su totalidad. todos clos son parte 

iotc~ del proceso de selección. Sin embargo es la cnttcvista CYlluativa el instrumcmo que tiene más 

infhlcncia en la decisión final respecto a la contratación o no del candidato. 

A su vez la entrevista CYlluativa cntrafta responsabilidades éticas como es mantener t.m actítud 

estrictimcntc respetuosa de la individualidad de los cmdidatos y absolutmnentc boonda. 

Y es precismncnte el psicólogo quien cucma con las cncteristicu personales que se 

presuponen como ideales y el conocimiento sobre la labor con pcnonas. 

Puesto que la cntrcvista se considen una situación social en la que se veo involucrados 

individuos, corresponde al psicólogo intcJvenir en est.a situación. Él conoce la integración social de Ja 

persona, la individualidad, caractcristicas y personalidades que las hacen diferentes UlllS a otras, posee 

la habilidad de cnfrentllr con eficacia situaciones de entrMstas que tienen peculiaridades particulares 

establecidas por las personas cmrevistadas. Este aspecto scri detallado en el capitulo sigl.ácnte. 



2 "APUCACIÓN DE LA ENTREVISTA EVALUATIVA EN LA ORGANIZACIÓN" 

\.!:a entrevista es comúnmente utilizada como medio pana obtener información al tomar deci1ione1 
de empleo. Asl, la entrevista evaluativa es el imtrumento que tiene rms influencia en la decisión final para Ja 
contratación o no de 111 candi~ 

La finalidad de em capitulo es plantear una descripción 111Ás amplia de la aplicación de la entrevista 
evaluativa en la organización Para ello se define la entrevista evaluativa y su importancia en el proceso de 
selección de personal. Se describen lu modalidades de la entrevista evaluativa ul como lu fue• que 
atraviesa durante au aplicación . Luego ae mencionan lu criticas de lu que comunment.e ha sido objeto la 
entrevista, incluyendo los errores que comete el entrevistador y el entrevistado. Finalmente se hace un 
w liaia critico de la entrevista evaluativa. 

2.1 ENTREVISTA EVALUATIVA (Concepto e importmcia). 

La entrevista es considerada como 1.mo de los más antiguos procedimicutos en la obtención de 

dúos útiles para la selección. is 

La herramienta más eficaz para obtener información es la entrevista en tanto que se tnta de 

un instrumento de precisión que l)'Uda en la medida en que se sostiene en la iotcrrclación bwnana. o 

sea. en los hombres, y éstos son la fuente de toda infonnación. 211 

La cntrevistl es una técnica que, entre muclw otns, viene a satisñcer los requcrimicutos de 

interacción personal que la civiJiz.ación ha originado. La emrevista proviene de la palabra francesa 

.. emrevior" que siflúlica '"verse 1.mo al otroM. pero que incluye "ver imperfectlllncute, dar \Dl vistazo 

a. .. n. FJ cntrm.stador sólo da l.Ul vistazo al cntrevimdo 21• 

Eústcn diversas definiciones de entrevista. sin embargo. la mayoría reconocen a la entrevista 

como lDl instnuncuto de inve~ación en la búsqueda ~e infonnación siguiendo un proceso de 

pregunta-respuesta. 

Para estos fines se puede mencionar que la entrevista es una fonna estructurada de 

comurñcación interpersonal, generalmente entre dos personas (entrevistado y entrevistador). 

i.s Newell Kephart., La entrevista y el enmen de selección, p. 23. 
JOS Alejandro Acevedo y Alba López, El proceso de la entreyjsta, pp. 7-8. 
71 Acevedo y López, ~- p.8. 
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debidamente planeada, con un objetivo determinado y con la finalidad de obtener información 

relevante para tomar decisiones benéficas para mtbas plltes.21 

La cnlreVista profunda, evaluativa o de selección implica una toma de decisión; debe ser 

considcnda como IDl medio de interacción humana a través del cual se busca información valiosa y 

ruficientc acerca de las aptitudes. habilidades. conocimicotos y personalidad del candidato a un cierto 

puesto; con objeto de llegar a predecir con mayor o menor cc:rtcza. si podrá descmpefm con éxito la 

tarea para la cual se le intenta seleccionar. 29 

La cotreYista evaluativa resulta ser tma herramienta particularmente eficaz pn darle un 

adecuado tr1tllmicoto a ese primer accrcamicoto del individuo a la orga¡jzación. F.n ella se representan 

las primms impresiones tllnto de tmo como del otro lado. Su importancia radica en que ese contacto 

suele ser detenninantc, ya que se tr'lll de un iokrcambio en donde, más allá de wia simple 

contntación, se interrelacionan expectativas de ambos interesados, y se fija. a manera de scmblmza, 

la cnvcr~adura de los compromisos que los interesados están dispuestos a asumir y de qué manera. 30 

La entrcvistll conducida diestrmJente permite al entrevist3dor obtener evidencia y probar 

hipótesis basadas en el comporumicoto pasado del candidato que ayudui a predecir sus acciones 

futuras en tma asignación de entrenamiento en un trabajo espedfico.31 

FJ principal propósito de la entrevista evaluativa consiste en determinar Ja adecuación de UD 

cmdidato para tma vacante. "¿Fn qué grado reúne las capacidades básicas: estudios, entrenamiento, 

experiencias de trabajo y otras cualidades personales necesarias para desenvolverse en una forma 

aceptable?". 32 

El segundo propósito consiste en proporcionar al solicitante información acerca del trabajo, los 

requisitos que deberá reunir, las polfticas-de la organiz3.ción, sus prácticas, las persona.s con las que 

trabajará y los beneficios que pueda recibir. 

lll Grados, QJ2....Q.t p. 1 86. 
1' Acevedo y López, op. cit. p. 61 . 
30 Acevedo y López ~.,p. 193. 
31 Henry Morgan y Jhon Cogger, El manual del entrevistador. p.3. 
1l Morgan y Cogger, ibtd .. 
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De una u otra forma, la entrevista suele ser llll instrumento muy Yltioso pn seleccionar 

personal, tanto porque complementa y aclara los datos de la hoja de solicitud, como por lo que 

permite obtener viYamente informes sobre la motivación del solicibntc. 

L2TIPOSDEENTREVIBTA 

·Aunque pm este trabajo es de msyor relevancia La enlrevista CVllulbva. se considera 

pcrtioeote describir brcvcrncntc los tipos de eotrcWtu utilizadas co las orglDizacioocs. 

Segón Ballestero? la entrevista del írca de psicologf a industrial puede tener diversas 

finalidades y por taólo ser de varios tipos: 

- F.ntrcvista Motivacional: Que tiene la finalidad de hacer cambiar las actitudes del individuo o 

reforzar las que ya se tienen. 

-Emrcvista Infomllivt. Es cJ.cllObip de información emrc. el eottevistador y el emcvistado referente 

a las condiciones que deben rcllizsse en el trabajo. 

-.Emmm de Selección. Pretende detectar de manera ~sa y en el mfnimo de tiempo posible los 

aspectos mú ostcnsiblcs del COIJ1'0rtm1Ícnto del candidato y su relación con los requerimientos del 

puesto. 

Por su parte Acevcdo y Upcz J'4 plantean una clasificación más detallada de los tipos de 

entrevista según su propósito. incluyen en su clasificación aqueBos casos en los cuales la entrevista se 

utiliz.a para analizar hechos ya pasados, acciones que ya se han realizado o conductas que ya se han 

manifestado: 

13 Ramón Ballesteros. La p1jclogl11aplicada11 ls gn¡>resa. p. 224. 
)< ·~p.25 . 

1 \ 
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-F.ntrevista de Admisión o Selección_ 

E entrevistador procura fonnarse un juicio 1cerc1 del cmdidlto entrevistado. Pretende 

detectar de manera gruesa y en el mlnimo de tiempo posible los upectos más ostensibles del 

comportamiento del cmdidato y su rel1ción con los requcñnientos del puesto 1 cubrir. 

-F.ntrevista de Promoción o Evaluación_ 

Con ésta se intentará. una vez conocido el historill del sujeto ya adscrito previmnentc a la 

empresa. evaluar su desarroDo y actividades con el fin de det.erminlr si es posible promocionarlo o no 

a uo mejor puesto de la orgmización. 

-.Entrevista de Consejo. 

Fntrevista destinada a aclarar todas aquellas situaciones embarazosas o claramente conflictivas 

que se lleguen a ds dentro del únbito labonl y que, de no ser puestas en claro en el momento 

adecuado, llegarla a repercutir en el correcto y tluJ necesario equilibrio de las relaciones grupales. 

Rcsultl de manejo más delicado dada su naturalCZll y, porque, ademis exige al entrevistador 

tm conocimiento serio y profundo de la dinámica de la personalidad, de la historia personal del 

entrevistado y, desde luego, mucho conocimiento y IUtoconlroL 

-Entrevista de Salida. 

Es conveniente realizarla cuando la salida de un empleado no ha sido violentada, sino que es 

una respuesta a las necesidades personales del empicado. 

Es a través de este tipo de encuentros como se pueden conocer ciertos problemas internos 

que suelen escapar a la pcrcep~ión de la administración de la empresa. Por múltiples razones. 

problemas o errores con los que el entreVistado mantuvo un estrecho contacto y sobre los cuales nos 

puede brindar valiosa infonnación. 
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-Fntrcvim de Confrontación. 

lnlcnta rcctifie1r substaociab:nentc cualquier conducta que en apariencia ha sido negativa o 

perjudicial para la buena l1llfCha de las relaciones laborales y, en base al análisis serio de dicha 

conducta. llegar a una solución. .En este encuentro es importmte que el cmrcvistado participe 

activmncntc, incluso haciéndole plantear soluciones al problema, ya que de esta forma lo obligamos a 

asumir su responsabilidad en relación a la decisión que tome. 

Esta entrevista liene esenciahncntc, en Ja plática dirigida, la linalidad de obtener solución a Lm 

problema determinado. 

2.3 MODALIDADES DE LA ENTREVISTA 

Se han utilizado dffi:rcntcs ténninos para denominar a las modalidades de la cnlrcVÍSta; dirigida 

y no dirigida, abierta y ccmtda, lll>rc y exploratoria, profi.mda y superficial, entre otras. Sin embargo, 

puede llegarse a la conclusión de que una manera de referirse a las modalidades de la cmrevista Para 

ello se considera coovcnicnte empicar la c.lasifkacióo que propone Gndos. 35 

2.3.l Directa. 

Es aquella en la que el cmrevistador tiene tma mayor actuación o desempefta más actividades; 

realiza preguntas encaminadas a obtener más infonnación de áreas especificas del entrevistado. 

En este tipo de emrevista se obsel'Vll que las preguntas utilizadas son más extensas, 

específicas y generahnentc implican respuestas cortas. Esta entrcvistll. se asemeja más a un 

interrogatorio. 

2.J .2 Indirecta. 

FAl la cual las preguntas que formula el entrevistador son muy abiertas y hasta cierto punto 

indefinidas, es decir, su misión directiva se limita a seftalar el área que interesa, sin verificar qué 

aspectos son de más interés, pero cuyos objetivos sf están claramente definidos. Esto es, queda a 

juicio del entrevistador seflalar las áreas a tratarse, y posterionnente dejar hablar al entrevistado. Esta 

JS QP. cit. ,pp. 188-J 90. 
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entmista es muy útil para evaluar a personal ejecutivo, tfouco o de nivel profesional, donde el 80% 

de las verbalizaciones estarán 1 cargo del cntreviitado. El entrevistador únicamente hart preguntas 

claves que permitan cootinuar al entrevistado con el ftujo de la conversación. 

Fn la cntrcYista indirecta se evalúa el potencial que tiene la persona pan desenvolvme dentro 

del puesto, cuáles son sus cualidades y defectos, qué tipo de supervisión es la que se tiene que ejercer, 

qué aspecto es el que lo motiva. de logro, de poder, económico o afililtivo. F.n cllllbio, la directa es 

útil para fines de verificación, y para considerar a quienes cuenten con los requisitos mlnimos pan la 

finalidad que se haya tn.z:lldo. 

2.3.3 Mixta. 

Esta entrevista es una combinación de la directa e indirecta, es la más utilizada en los ímbitos 

organízllcionales. Es conveniente al inicio de la entrevista hacer preguntas directas, pero conforme se 

desarrolla el clima propicio, se le da pauta al entrevistado para que se desenwctva. Las iiervcnciones 

del entrevistador serán solamente para aclara.ciones y utilizará las tácticas de cuerdo con el contexto 

situacional de la entrevista. 

La entrevista ~ e.s la que se utiliza gencrahne~ en selección de personal por la 

fte:nlrilidad que permite. Habrán preguntas basadas en la solicitud o en los datos de estudios que 

ayuden a corroborar datos o a evaluarlos. Por el tiempo que ahorra, y por la infonnación que se puede 

obtener, es la más utiliz3da. 

2.4 PLANEACION DE LA ENTREVISTA 

Chiavcnato36 afirma que para todas las entrevistas, previstas o no, debe haber algún tipo de 

preparación. Obviamente, se necesita ID1 considerable planeamiento para las entrevistas establecidas 

anticipadamente, tales como las que se realizan para la concesión de empleo o para una CVllluación. 

Sin embargo, muchas entrevistas se llevan a cabo en el momento, por ejemplo el procesamiento inicial 

de una queja o de una reivindicación. y no dan tiempo para preparación alguna. 

l6 ~p.17. 
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Este autor rugiere los siguieims upectos p1r1 plmear Wll entrevista: 

1.- Detmnin.ar los objetivos espedficos de la entrevista; 

2. - Determinar el método para alcllllZIT el objetivo de la entrevista; y 

3.- Obtener la mayor cll'ltidad posll>le de iofonnación sobre la penona que ha de ser cntm'istada. 

Especiab:ncntc en la entrevista de selección, es importante que el entrevistador se iúorme 

respecto a los requisilos necesarios al cargo que se pretende suplir y de las caracterlstkas esenciales 

del cmdidato. Esas informaciones son vitales para que el entrevistador pueda, con relativa precisión 

verificar la adecuación de los requisitos necesarios al cargo, y las cualidades del candidato. 

~'E establecimiento de lUl ambiente no es enctamente im puo separado en el proceso de 

entrevistar, sin embargo, merece l.Ula mención especiaF Fl ambiente para wta entrevista puede ser de 

dos tipos: 

l . - Flsico: oficina privada y conforUble; y 

2. - Mental: disposición de mimo y confianza. 

Aún antes de comenzar la entrevista, ésta sufre influencias: una sala de espera inadecuada, 

una antesala excesivamente lujosa, un prolongado tiempo de espera • son aspectos negativos que 

deben evitarse. Del mismo modo Cllll9arla impresión desagradable el hecho de que el candidato note 

que su solicitud de empleo prácticamente no fue leida. 

Una buena entrevista implica la obseivación de varios puntos, entre ellos los siguientes: 

l.- Debe realizarse una atmósfera agradable y en una sala limpia, confortable, aislada y sin muchos 

ruidos; 

2.- Debe ser de naturaleza particular, apenas el entrevistador y el entrevistado. 

37 Chiavenat.o, ~p. 18. 
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3. • La espera es inevitable, en consecuencia. debe haber Ull número suficiente de lillas, a fin de 

eliminar la necesidad de esperar de pie. La sala de espera debe tener periódicos, revistas y 

litcntura, principalmente respecto de la empresa. 

4. · Fl estudio previo de informaciones respecto de la ftmción y del candidato, auJilimi sobremanera 

la entrevista. Una rápida lectura del análisis del ClftO, de las cartas de referencia o de la solicitud 

de empleo, será de bastmtc utilidad en el et.no de la cDlrcvista. 

Mi. la planeación y cuidado especial contn'buye al posterior éxito en la entrevista. 

2.S FASES DE LA ENTREVISTA 

La aplicación de la entrevista se divide en etapas o fases. A continuación se descn'ben las 

fases que plantean Hercdia y Arias~ 

2.S.l. RAPPORT. 

Este ténnino significa concordancia, simpalia; es una etapa de entrevista que tiene como 

propósito disminuir las tensiones del solicitante y atmque en sentido estricto el rapport debe reinar 

durante toda ésta. tnlo cordial ayuda a establecerlo. Frecuentemente este acercamiento ncial no se 

realiza en el terreno verbal. sino más bien, a través de actitudes: mostrándose cordial y amistoso, en 

virtud de que el candidato habitualmente es una persona a la que no se conoce. Fl propósito del 

rapport. en otras palabras. es "romper el hielo ... 

2.S.2 CIMA. 

Dicha etapa se refiere a la realización de la entrevista propiamente y a través de ella van a 

explorarse las áreas que se mencionarin de manera general y que sirven también para la elaboración 

de la solicitud. Ems principalmente son: 

38 Victor Heredia y Femando Arias. Administración de recursos humanos. "reclutamiento v selección de 
~pp. 256·290. 
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-Historia laboral: Aquf se pretende conocer la velocidad de progreso del individuo, su est.abilidad. sus 

ingresos económicos, su actitud hacia la auroridad (jefe), sus habilidades para relacionarse, en 

resumen, la manera general en que se desenvuelve en el ambiente de trabajo. 

-Historia EducatM.: En esta *rea se prctc:nde establecer si ha aistido conñuuidad en sus estudios, 

duración de los mismos, qué rol desempdió en la escuela (Hder, aplicado, problemático. cte.); 

relaciones con la autoridad (profesores); relación cutre calificaciones, su potencial y su necesidad de 

reconocimiento. 

Es posible obtener información sobre sus intereses vocacionales, la relación con las tareas que 

ha esmdo desempeflando, su objetividad para elegir ClllTCR y su grado de dependencia en cuanto a la 

manutención de sus estudios. 

-Historia Personal: Con el propósito de ofrecerle al candidato un trabajo que pueda serle más 

satisfactorio a la vez que más productivo, la exploración de estos aspectos no es ~camente 

reprobable. 

La información a obtener implica indicadores del concepto que el individuo tiene de si mismo, 

de sus padres, hcrmmos, esposa, hijos, del mundo y de la vida en general; va a dar la pllltll en el 

manejo de sus relaciones interpersonales. Se investiga el núcleo social de origen (est1tus social, 

cultural, económico, cte.). 

-Salud: Es importante conocer las afecciones que ha suftido el candi.dato, el tipo de accidentes fisicos 

que ha padecido y Jos cuidados preventivos que tiene para con su persona. 

-Autopercepción: Aqul se proftmdiza en la habilidad que tiene el solicitaute de reconocer sus 

limitaciones y alcances, se investiga el grado de conocinúcnto que tiene el candidato de sí mismo y 

sobre los logros y tropiezos. 

·Tiempo Llore: Es conveniente conocer los intereses personales que motivan al solicitante fuera de su 

vida laboral y que se tengan identificadas las actividades que neva a cabo durante su tiempo libre. 
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-Proyectos a corto y largo plazo: Es necesario averiguar cómo pretende proyectarse al futuro, 

realizme y autodct.em:linaJ>e en sus metas el entrevistado. Además, se trata de conocer el grado de 

objetividad que tiene en la evaluación de sus metas con relación a sus recursos. 

2.5.J CIERRE. 

Para este evento final se vcriJica si no hace falta nintún punto a investigar. Se puede resumir 

vcrbahnente el cootcoido de la entrevista enfatizando los aspectos relevantes del puesto de interés. 

Cinco minutos antes de terminar la entrevista es conveoicntc indicar que se acerca el final ("antes de 

que tcnninemos ... "). Este es el momento de indicar al cntrcvistado los pasos a seguir, decirle qut va a 

suceder. 

FJ resultado y conclusiones de la CDtrcYista, en relación al objetivo de la misma, deben ser 

redactados inmediatamente desputs de concluida, con objeto de no omitir ninguna información que 

distorsione el resultado logrado. El informe debe ser claro, correcto e iot.eligil>le para quien 

posteriormente tenga necesidad de consultarlo. :JP 

2.6 PRINCIPALES CRrnCA3 A LA ENTREVISTA 

Las organizaciones grandes o pcqueftas hacen uso de la entrevista evaluativa tratando de 

estimar las aportaciones de las personas que están y crurin en un futuro laborando para eDas. Sin 

embargo. su calidad para fines predictivo> en la selección ha sido muy criticada pues se le considera el 

sistema menos estandarizado y menos cuantificado. 

Existen diferentes opiniones acerca de la importancia de la validez y confiabilidad de la 

entrevista. algunos autores muestran estar a favor de la fiabilidad o confiabilidad. artlJIDCDtmdo que 

es más importante establecer criterios en acuerdo (confiabilidad), que obtener Wla alta valideL Otros 

se inclinan a decir que la validez ofrece mayor efectividad al tomar una decisión. 

Para comprender mejor dicha cuestión, lo mejor es definir ambos ttnninos. 

19 Heredia y AriBI , op. cit. , p. 290. 
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2. 6.1. Fiabilidad. 

La fiabilidad se refiere a 11 constancia con que wa medida da los mismos rcsulhdos si se 

realiza varias veces. ·s¡ examinamos al mismo sujeto varias veces. ¿conseguiremos aprol'.imadamente 

el mismo resultado en cada medida? Si es así, puede afirmarse que el procedimiento de medida es 

fiable, y si no, tal procedimiento es poco fiable"'.«> 

La fiabilidad de la entrevista ha sido tema de lDl um m'.ancro de estudios ciemfficos. Ésta se 

ha medido, en general. cntrcvist3ndo individuahnente, dos o más veces, a cada lDlO de los sujetos de 

lDl grupo determinado de solicitantes, y comparando h.Jcgo los resultados obtenidos por lDl 

entrevistador con los obtenidos por los demás entrevistadores. 

Nwnerosos estudios posteriores han seftalado que la fiabilidad de la entrevista es 

frecuentemente baja. Tales estudio¡ han contribuido a hacer dudar del valor de la eotrcvista como 

proceso de selección. 

Pero un motivo de e513 falta de fiabilidad podría ser la tendencia a basar Jos resultados de la 

entrevista en impresiones o intuiciones mis que en datos objetivos deducidos de la conducta imnediata 

del solicitante o de hechos pasados. 

Después de haber perfeccionado el sistema de entrevistas, en el sentido de que se obtenga en 

las mismas situaciones resultados constantes. el siguiente paso es comprobar que el factor que se mide 

tiene realmente relación con el éxito en el trabajo. 

2.6.2. Validez. 

Al grado en que los resultados de Ja entrevista están relacionados con el éxito en el trabajo 

puede dársele el nombre de validez. 

"La validez se mide, generalmente, correlacionando los resultados de la entrevista con la 

medida del éxito pJ1sterior en el trabajo. Estos coeficientes de correlación deben ir de -l a + l para 

'° Kephart, op. cit .. p.27. 
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ser significllivo~1 Por tanto, no sólo hay que tener en cuenta la precisión con que podemos medir 

una aptitud, sino también si ésta tiene relación con el éxito en el trabajo. sobre todo con la tarea 

particular de que tratamos. 

No todos los tnlbajos sobre validez de entrevistas han sido esperanzlldores. A veces se han 

encontrado coeficientes muy bajos, comparando la calificación de un.a entrevista con el éxito posterior 

en el trabajo, pero tales coeficientes pueden deberse a deficiencias: o se hizo el proceso total sin plan 

de control, y, por lanto. las medidas oblenidas carcdm de fiabilidad, o los rasgos medidos y sobre los 

que se apoyó toda la entrevista quizá no tenían relación con el éxito en el trabajo o, lo que oc\llTC aún 

más frccucntcmenle, los rasgos medidos en la entrevista eran sólo importantes para ciertos puestos de 

esta tarea, pero n~ para el puesto particular de que se trataba. 42 

Así. se ha dedicado una cantidad considerable de investigación respecto a la subjdividad de la 

entrevista con la cspcnnz.a de dctermin.ar los procesos que están de por medio y la utilidad de la 

infonnación reclbada para fines predictivos. De esta forma, la primera conclusión a la que se llegó fue 

que las entrevistas est!o sujetas a todo tipo de prejuicios y la información que de hecho proporciona 

podrla obt.cncne de manera eficaz por otros medios'° 

Posterionnente, en investigaciones más recientes aumentó cada vez más la sosp«ha de que el 

problema reside en el modo como se llevan a cabo típicamente las entrcvisw que en el método 

mismo. 

Mucho se menciona que la mayoría de las entrevistas para un empico se DCVllll a cabo 

bastante al azar. sin ninguna estructura y generalmente por entrevistadores sin ningún adiestramiento. 

Poca o ninguna plaocación la precede. y el resulllldo es cierto tipo de calificación globll de aprobación 

del solicitante. 44 

41 Kephart., ~. p. 30 
<l Kephart, ~· pp. 26·32. 
° Carlson, Thaycr y Peterson, kprovemenb m the selectron mtervtew personnel JoumaJ, 1971 en 
Arthur Dex, Selección efectiva de personal.. p. 236. 
~ Dex, op. cit . p. 237. 
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Del mismo modo, desputs de wia serie de investigaciones Grant y BflY 45 postulan estar 1 

favor de que el mejor medio p1rt obtener objcúvidad en la evaluación de la entrevista es utilizar la 

estrategia de entrevista es1ructurada. 

Sin embargo para Blum y Niylor.i no es muy convincente obtener entrcvimu muy confiables 

pues eso implica coartar al entrevistador en la obtención de infonnación. limilando en consecuencia su 

validez potencial; a IDl)'Or confiabilidad en una prueba menor validez en el mismo Estrumcnto de 

medición. 

Por su parte Nahoum'41 plantea que esta siluación deberla llevar a los psicólogos a desechar la 

entrevista como ttcnica científica de apreciación de los rasgos de personalidad o de pronórtico de la 

adaptllción profesional. Ar;rega: .. Pero si se obsCJVa que no todos Jos resultados son negativos y que 

las causas de resultados negativos no parecen suficientemente analizados, puede wio preguntarse si la 

anterior conclusión está verdaderamente probad.a~ 

Dicho alllor considera necesario exmninar la cuestión más de cerca, pan lo cual propone 

elaborar wi esquema experimental. En seguida se describe brevcmeote su propuesta. 

Nahown e estima que toda entrevista comportll como conclusión cierto número de 

apreciaciones formuladas acerca de los sujetos y, que la entrevista es válida en la medida en que esos 

resultados aparecen, tras control estadístico, fieles y valederos. 

Para conocer si la entrevista es válida sugiere seguir los siguientes pasos: 

1.- Detenninar cuál es el esquema experimental. 

-Implica fijar cuantitativamente las apreciaciones, pm lo cual se debe pedir a los 

entrevistadores que clasifiquen a Jos sujetos por medio de lDl.8 escala de estimación. 

4s Grant y Bray, Croniribubons of ~ 1nierv1ew to assessment of management potent1al en Dex, op. at. 
f.; 237. 

Ivan Blum y Catcrine Naylor, Psicologla Industrial, p.34. 
47 Charles Nahoum, La entrevista psicológica. p. 54. 
48 Nehoum, 1btd. 
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-Definir la fidelidad. Ésta se define ~r eJ grado de concordancia verificada entre las 

apreciaciones fomruladu indcpendiememente, por distínlos jueces, sobre los individuos de 

lD1 grupo determinados de sujetos. 

-Definir la validez_ Ésta se define por eJ grado de concordancia vtrifiuda cmrc las 

iprec:iaciooes formuladas y los rasgos que se buscan apreciar. 

2.- Aplicaci6n pan la apreciación de rasgos de personalidad. 

Según su experiencia, los rugos que interesa apreciar no ¡on definidos suficicotcmmtc. 

Ha observado que se pide a los cmrcvistadom que aprecien rasgos situados a listintos niveles 

de complejidad y casi mmca se dan indicaciones sobre la mmera de apreciarlos. 

Los rugos que actúan en el desarrollo de la entreYista y que se refieren a las relaciones 

sociales (mtcracci6n social, hcilidad verbal, cte.) pueden ser obscl'Vlldos, pero los otros rasgos deben 

ser deducidos por los cmewtBdorcs. Algunos bmc111 apreciarlos p111ie11do de la biografia del sujeto; 

otras generalizan partiendo de detalles de vestimenta, lenguaje empleado, etc. 

u conducción de la cnarevista y la naturaleza de los temas encarados quedan libres 1 la 

iniciativa y competencia de los entrevistadores, que en general, no recibieron ninpma formación 

previa. 

Estas son las condiciones en las cuales la entrevista. como instrumento de selección. puede ser 

valedera. 

Asimismo, plantea que han habido algwm mejoras técnicas que se hm esforzado por precisar 

las condíciones de la entrevista, reconoce dos tendencias: una a estandariz3r eitlictamcntc el proceso 

de entrevism pm limitar las apreciaciones subjetivas; la otra a escoger los entn:visadorcs y a 

proporcionarles los medios pan que formulen apreciaciones consistentes. Comidera sin embargo, que 

la mayoría de los cnrrcvistadorcs proceden sin~ plan definido. 
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Resulta de ello que la entrevista es una conversación deshiMmada, desorganizada, durante la cual se 

intenta fomrular una opinión fundada en reacciones impulsivas. 

A crit.crio de Nahuom, ~ solución se cocucotn en el ámbito mismo de la entrevista de 

selección. Para_ cBo plantea algunos principios: 

l.· Objetivo de la cmcvista. 

.. E objetivo de este tipo de entrevista e1brindar11 c:UreWtador los mecios pan apreciar en 

qué medida el aspirante presente es capaz de ocupar los puestos disponibles. Este objetivo es limitado, 

justifica el empleo de investigadores sin formación de psicólogos, por lo que tu coarcvistas deben ser 

e~darizitdas y imitarse al máximo tu ip1Cci1cione.s psicológicu. (Agrega:} Es preferible pedir a los 

entrevistadores que aprecien el ruto esencial que es la motivación para el empico <ispomblc, 

justificmdo su opinión con hechos, sin esperar que tracen un rc1nto psicológico de los candid!tos...so 

2. • La presentación de la entrevista al aspirnc. 

El entrevistador debe estar convencido de que va a tntar un asunto con un upinnte cuya 

personalidad va 1 respetar. Al presentarse dck indicar qué papel se desempefta on la ~ta, los 

candidatos pueden saberlo, pero pueden mnbim equivocarse acerca de 11 ticultld de su decisión del 

entrevistador. 

3. • Contenido de la entrevista. 

Los temas a tratar dependen de la natunlez.a y caracteristicas de los puestos vacaot.cs, que el 

entrevistador debe haber anali?.ado previamente; naturaleza de las tareas, herramientas o m•quinas 

utilizadas, condiciones Hsi~as de trabajo, responsabilidad, peligros, condiciones psicológicas de trabajo 

(en equipo, solo, monótono, etc.), todo eso debe conocerse. 

"9 Nahoum,~p.SS. 
'° Nahoum, ibl.d 

1 \. 
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La encuesta sobre el pasado profesional del candidato constituye, pues un aspecto esencial de 

la enlrcvista de selección. Cada empleo demnpeftado por el candidato debe ser objeto de estudio, de 

modo que el entrevistador pueda formane una idea clara que le permila establecer companciones 

útiles con los puestos de su empresa. 

4.- Conducción de la entrevista. 

El entrevistador debe disponer de un margen de iniciativa bastanrc amplio, si se quiere que 

los infonnes obtenidos sean numerosos y precisos. Sin embargo, deberá cumplir ciertas condiciones: 

-Haber transmitido correctamente las motivaciones al aspirante, desmollando el marco y objetivo de 

11 entrevista. 

-Obtener la cooperación del aspirante adoptando un ritmo de conversación, dejando hablar sin intentar 

hacer observaciones a cada momento. 

-El entrevistador debe vigilar cuidadosamente sus propias intervenciones y preguntas. 

5.- Estmdariz.ación. 

Depende de la idoneidad de los entrevistadores. Si sólo se dispone de entrevistadores poco 

experimentlldos y que no son psicólogos de profesión, conviene limitar al mmno por lo menos al 

principio, su iniciativa de interpretar las respuestas obtenidas en función de lo que conocen acerca de 

los puestos vacantes. 

Con dicho apartado finaliza m propuesta. Como puede observarse, eliste un sin fin de criticas 

a la entrevista., (criticas referidas a la validez, confiabilidad. que se llevan a cabo sin ninguna 

planeación. estructura y adiestrnnicnto), y, 8l.Ulque en algunas ocasiones se plantean alternativas de 

solución. la entrevista se ha llevado por mucho tiempo y al parecer se seguirá IlCVllJldo en las 

organizaciones sin importar el tamafi.o o estructura de la misma. 



2. 7 ENTR.EVIST ADOR (Cncterlsticas de t11 buco cntrcvistador y errores que comete cl.nntc la 

entrevista). 

2.7.1. Cwactcrfaticu de un buen cnlreVistador. 
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El entrevistador asume un papel importante en la entrevista. Lo que se espera principalmcn1e 

de ~ et su habilidad pa coloc• a los cntrmmdos de ma mmera cómoda. IDIDtalcr m buen 

contacto con los mismos y obtener las informaciones deseadas. Inteligencia normal, mseocia de 

fuerte¡¡ preconceptos y coraje para la autocorrccción, son condiciones necesarias ptra uo buen 

entrevistldor. F.J profesionista que posee dich2s cualidades es el psicólogo, pues dada su formación, va 

desarrolbndo ciertas habiidades y cualidades que emplea en las relaciones sociales. 

2.7.1.1 Habilidades. 

A juicio de varios autores si un buen entrevistador debe manejar habiidades en lu que ~ una 

mmera u otra coiociden en: 

-Habilidades sociales: El entrevistador debe dominar las normas y costumbres sociales 

imperantes, a fin de hacer o decir to correcto en determinadas situaciones. Además de ser una persona 

que enlabie Bcilmcnte relación con la gente y que éltll reaccione t'avorablemente con él. 

-Habilidades comunicativas: En donde la enircvista sea una interacción comunicativa. El cnlreVistador 

no debe emplear términos técnicos, ~o lBl lenguaje comprensi>le, scocilo.. También debe tener en 

cuenta la comunicación corporal, mediante la cual se tnu1Smitcn mensajes que ta gente abiertamente 

no manifiesta. 

-Habilidades analíticas e iDlerpretativli: El entrevistador debe analizar cada aspecto de la información. 

clasificándola con base en la generación y comprobación de hipótesis acerca del comportamiento de 

los candidatos de tlll manera que llegue a conclusiones congruentes con la impresión que se tiene del 

candidato y la información que éste proporciona. 

'
1 Chiavenato, ~ Mor~ y Cogger, ~; Kephmt, ~.entre otros. 

J_-· . 
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-Toma de decisión: El entrevistador al C\llluar al candidato debe estar alerta y no dcj111e levar por 

estereotipos, ni juzgar a éste por su raza o sexo. La información que el entrevistador tenga del 

candidato debe valorarla de fonna objetiva. 

2.7.1.2 Caracterlsticas y cualidades 

A su vez. Accvedo y López!2 reconocen que tm buen entrevistador debe poseer las siguientes 

cnctcósticu especiales: 

-Autoconocimiento: Es el conocimiento más profimdo de d. desarrollado en \lll estado de sensibilidad 

que le permita captar fenómenos que ocurren dentro y fuera de él Esto determina en 111 momento 

dado, cuándo está o no percibiendo las cosu objetivamente. 

-Autoaceptación: La aceptación de imo mismo da la capacidad de aceptar a tos demás, de mantener 

respeto lllUtlJo hacia los enttcvistados coosiderindolos como seres humanos y no como objetos. 

• FleJibilidad.: Proporciona la facultad de adaptarse a cualquier situación y en caso de la entrevista 

poderse manejar y adaptarse a diferentes ideologlas, clases sociales, tipo de lenguaje, etc. 

-Espontaneidad: Da un marco de confianza a la entrevista, to que fllcilitará la obtención de 

infonnación. 

Es necesario decir que los autores hasta ahora referidos, no mencionan con énfasis que el 

profcsionista más adecuado para cntrevistm sea el psicólogo, por el contrario. considenm que con un 

adecuado curso (con duración de J a S meses apro:zimadarnente), se puede formar un buen 

entrevistador. Este aspecto se profimdizari al final del capitulo. 

2.7.2 Principales errores durante la entrevista. 

FJ entrevistador al ser la persona que gula la entrevista, es común que cornera errores durante 

la misma. F.n este caso se pueden mencionar los actos de conducta que con cierta frecuencia influyen 

n Acevedo y L6pez, op. cit , p.2S. 



en los entJ"tvistadorcs novatos o muy confiados en su experiencia, quienes al no tener presentes 

ciertos principios, afectan la situación de entrevista que tiene que atronar. 

En seguid.a se mencio.nan los principales errores, según Accvcdo y López n en los que 

enclllTtD Jos cntrcvistlldores: 

2.7.2.1 Efecto del balo. 

Es la tendencia que tiene el entrevistador a sentir simpatía o antipltia por algún tipo personal, 

sin que erista ninguna justificación objetiva para tener esos sentimieolos. Fl efecto del halo se 

registrará como una variable que distorsionará la connmicaciórt 

FJ efecto del halo también puede detectarse en caso de que se deje manipular por una serie de 

eventos que en su historia personal o familiar son parecidos a los de la persona que se está 

entrevistando. 

2.7.2.2 Entrevistas Prolon~d.as. 

Sucede cuando la entrevista se extiende mh del tiempo que previamente se había fijado, en 

esta condición lo que se puede inferir es que más bien se estuvo satisfaciendo la curiosidad del 

entrevistador, que invirtiendo de manera óptima el tiempo para conseguir la información. 

También puede acontecer, cuando por falta de experiencia o seguridad y contianz3 en si 

mismo, el entrevistador no sabe crear las pautas necesarias, ni sabe intcm.unpir de manen acertada 

cuando el discurso del entrevistado se al~ con información irrelevante. 

Omitir el objetivo de la entrevista. así como sólo pregtmtar lo que le parezca interesante al 

entrevistador sin llevar una secuencia, provocará que el entrevistado no sepa qué se espera de él. no 

de información valiosa y se sienta desubicado. 

n Acevedo y López, ~ pp. 28-32. 



2.7.2.3 No Mostrar Interés. 

Este error nonnalrm:nt.c se comete cuando el entrevistador poco experimentado se ve influido 

por la presión del tiempo, contempla la cntrcvim como tma situación en la que tiene que captar lllll 

serie de datos cumrtitativos, lrmsmitc la idea de que no estj prcstlmdo suficienk atención 1 Ja 

persona sino a la recolección de datos. lo que puede provocar que se cierre la información y que de 

pronto el entrevistado empiece a proporcionar dalos solamente cuantitativos. 

2.7.2.4 Influir en las Respuestas. 

Influir en las respuestas puede provocar \Dl llJtoengafto en el enttevimldo, ya que puede ser 

una necesidad que tiene el entrevistador de que le digan o Je contesten lo que quiere escuchar. 

2.7.2.S. No Estsblecer Respeto Mutuo. 

Las '"reglas" que se establecen en la situación de entrevista deben implantarse con 

senstl>ilidad, tutear a lUl8 persona mayor o que no está acom.unbra.da a ser tuteada. puede provocar 

problemas al emitir información y sentirse agredido. 

Por otra parte, hablarle de usted a una persona joven puede provocar distanciamiento, que la 

infonnación se bloquee ante la postura de autoridad que uume el entrevistador. Este tiene que 

manejarse de cuerdo con la edad que tenga tanto el c:ntrevistador como el entrevistado, con el estarus. 

con el objetivo que ~ la entrevista. inclusive en algunas ocasiones se puede manejar de manm 

intencionada como presión. 

2.7.2.6 No Aclarar Información Recibida 

Fn alguna entrevista por miedo o temor, el entrevistador se queda con lo que él pretende 

pensar que se 1.e está comwticando, sobre todo el caso de datos técnicos. en los que puede sentir que 

debe conocerlos y que puede ser descubierto si no es asi. Se deben dominar esos temores porque 

podrlan perjudicar la información que da el entrevistado al no evaluarlo correctamente. 
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2.7.2.7. Hacer más de una pregunta por vez. 

Se debe tener cuidado de no saturar al enlrevistado con interrogantes, porque sin que lo 

pcral>a el entrevistador, el candidato seleccionará lo que le sea más cómodo para contestar y lo menos 

ammazmte. y en ese momCDlo se ftaf;menlará la comunicación. O bien. puede confundir al 

entrevistado y causarle la sensación de que tiene enfrente a l.Dla persona caótica por el tipo de 

pregtmtas que hace y por la estructuración de las mismas. 

2.7.2.8 Iotemunpir. 

Se debe tener presente que el entrevistado diga las cosas a su modo, y no como l.Dlo quiere 

que lo baga. pues de otra manera se puede inlul>ir el curso de la cntrcvistll. Además, resultará 

significativa la manera en que exponga la infonnación el candidato. 

2.7.2.9 F.xagcrar el uso de notas. 

Debe evitarse. en la medida de lo posil>le, hacer anotaciones enfrente del sujeto. porque éste 

se bloquearla. Hay infonnación que puede considerarse muy confidencial y le puede provocar duda, 

no sabe qué trascendencia pueden tener las notas que toma el entrevistador. Sin embargo, es postl>le 

tomar notas discretamente, de modo tal que no incomode al candidato y permita darle relevancia a 

datos que el sujeto se extiende sobre ellos. 

2.7.2.10 Motivar a través de la entrevista. 

Existen organizaciones que utilizan la entrevista como una fase preparatoria para la inducción, 

motivando a los candidatos, sobre las poStl>ilidades de realización y proyección que podrian tener. 
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2.8 EL ENTREVISTADO (Errores que comete y principales rasgos de personalidad) 

Como puede obscrvm:sc en el apartado mterior se mencionaron los mores mis comunes 

que cJ entrevistador llega originlr dlnnte la entrevista. Sin embargo, existe otra fuenle de errores, 

pocas veces mencionada, es más dificil de detectar y erradicar: los errores que comenten Jos 

enttevi.stados. 

2.8.1 Errores del Entrevistado. 

También los entrevistados cometen errores. Algunos pueden tratar de encubrir ciertas 

debilidades relacionadas con el puesto que están tratmdo de obtener. Otros errores pueden atribuim 

sencillamente 1 nCJViosi.smo. 

F.o los Estados Unidos, la Asociación Nacional de Rechd.mniento de Profesionales ha 

identificado los cinco errores que con ITUIYºr frecuencia comentcn las personas que están siendo 

entrevistadas. 54 

Los cinco errores más connmes fueron: 

2.8.1.1.- Intentar técnicas distractoras. 

Simular falta de interés en tm puesto que en realidad se desea puede llevar a efectos 

devastadores para el interesado; la compaflía puede concluir que el candidato no está interesado. 

2.8.1.2- Hablar en exceso. 

Quizá 1lCV11do por su nerviosismo, el candidato puede hablar en exceso, especialmente sobre 

temas irrclevlllltes. como el estado del tiempo o algún deporte. 

~ Acevedo y López. ~· 35. 
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2.8.1.J .• Jactarse de los logros propios. 

Fn este sentido puede irse desde el simple exceso provocado por la vanidad hasta la distorsión 

seria de un ant.ecedente laboral 

2.8.1.4.· No escuchar. 

La tendencia de no escuchar al entrevistador puede ser el resultado de la amiedad que genera 

la situación. Desafor111nadamente, por lo común conduce a no interpretar debidamente las preguntas 

del entrevistador y a no establecer un clima de confianza. 

2.8.1.5.-No estar preparado para la entrevista. 

No estar debidamente preparado para la entm'ista generalmente produce la sensación de 

estar ante una persona con falta de interés. una actitud que ciertamente no conduce a la obtención de 

un nuevo empleo. 

Por otra parte, es importante que el entrevistador pueda distinguir los rasgos más relevantes 

de la personalidad del entrevistado para, en base a ellos, poder ubicarlo dentro de alguno de los 

grandes grupos de comportamiento. 

2.8.2 Rasgos de Personalidad del F.nttevistado. 

Las personas que se presentan ante el entrevisllldor obviamente son diferentes y cambian su 

conducta dependiendo de las circunstancias, pero son susceptibles a conducirse de cierta manera 

Tomando en cuenta esto, se clasifican en grandes grupos, aunque estos tipos no siempre se dan en 

forma pura. 

De manera operativa y con vistas al proceso de entrevista se ubicará a los individuos dentro 

de algunos de los grupos con el fin de poderlos analizar con mayor facilidad y evaluar más 
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fidedignamente. ss Además permite dirigir la enlrcvista de una manera más adecuada pn obtener la 

información necesaria. 

2.8.2.1 lntrovcnido. 

Son personas que les cuesta trabajo establecer relaciones interpersonales, son úmidas, se 

angustim con facilidad, tienden a ser sumisas y sugestionables, dcsconfüm de sus capacidades y de los 

demás. Si aLDDenta la presión pueden presentar temblor en las manos o en la voz. 

Este tipo de persona encn la entrevista con miedo y angustia, como no slbe euctamerrte 

qw! se espera de él, tiende a ser inferior o no saber responder. Esta lllSiedad c:s lo que le: inhibe y 

también su propio semimiento de inseguridad. A eBos hay que syudartos para que tomen confianz3., 

dándoles un rapport más largo para que se tranquilicen. usar un tono de voz más amable y un trato 

cordial. 

2.8.2.2 Agresivo. 

Son personas aparentemente seguras de s{ mismas. que han aprendido a dominar cuando 

mean, o se muestran irónicas porque causan inseguridad en las personas. Generalmente son 

impulsivas, autocrlticas. ahiben conductas o poses de autosuficiencia y desdén 

En la entrevista este individuo tiende a exagerar su actitud agresiva. que puede ser más 

aparente que real. Pretende demostrar que es muy independiente y capaz de llevar a feliz ténnino 

cualquier situación que se le plantee en la entrevista. En este caso no es aconsejable rapport largo, 

pero hay que dejarlo sentir que impresionó con su autosuficiencia para que se sienta satisfecho. y 

entonces conducir la entrevista a puntos de interés con técnicas como la confrontación para conocer 

sus alcances. 

" Acevedo y López. ~ p. 81. 



2.8.2.3 Mmipulador. 

Este tipo de personas tienen atractivo especial, han aprendido a dominar a través de su 

encanto personal, que despliegan cuando la situación lo amerita. 

F.nvuelvcn. hablan. balagan. son atcms y mnablcs o fumes y directos, o cu ocasiones se 

hacen los sufridos para cubrir deficiencias; son los entrevistados que se meten por el ojo del aguja y si 

el entrevistador no es más hábil que ellos, se saldrán con la suya y, además, lo dejarin muy 

satisfecho, con la sensación de haber encontrado un magnifico elemenlo. 

Por lo general, los manipuladores tienen de antemano la información que dejará satisfecha a la 

persona que los entrevista. y sabrán cómo impresionarlo. 

Estas personas requieren de Wl nq>port breve y de la ttcnica de confrontación, es necesario ir 

"directamente al grano", de otnl manera podrla alargarse la cutrevista; requiere conducción fuerte por 

parte del entrevistador, incluso un tnitamicnto ftío para obsCIVar reacciones; o bien, hacer preguntas 

de tipo ccmtdo, para no darle la oportunidad de que se extienda. 

2.8.2.4 Mentiroso. 

Puede ser muy hábil y no dar indicios, se le localiza cuando se contradice; se puede dudar de 

sus aseveraciones cuando parezcan fantasiosas, este estereotipo se puede presentar en las diferentes 

facetas ya mencionadas. 

Se aconseja que si no satisface la entrevista o provoca sospechas. se utilice la confrontación. 

se verifique la investigación socíoeconómica y no se realice la entrevista sobre los datos que 

proporcionó en la solicitud, cwriculwn, etc. 
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2.9. ANALISIS CRITICO DE LA ENTREVISTA 

A través de este capitulo vuelve a sobre salir las implicaciones que trae consigo cJ empico de 

la euttcvista evaluativa y la rclevmcia de que se leve a clbo por medio de un profesiooista como el 

psicólogo, quien posee la habilidad de mankner tm.a actitud estrictamente objetiva y respetuosa de la 

individualidad de los aspirlntcs a empico. 

Un psicólogo entrevistador es ante todo, quien realizó estudios de Psicología, o por lo menos 

conoce los diferentes aspectos con que pueden presentarse los aswtos cuya investigación se propone. 

El psicólogo profesional cuenta con prudencia para interrogar e interpretar los hechos y 

actitudes recogidas en función a las caractcrlsticas del puesto. Dada su formación tiene la capacidad 

de realízar \Bl análisis psicológico de la biografia del candidato, la cual la hace en función a las 

exigencias del puesto que hsy que cubrir. 

En conttastc, con las .. interpretaciones de psicología vulgarizada" que realizan los 

cotrcvistadores que tienen una formación en Contaduría, Economía, o Administración, pero que se 

atreven a interprct3r y creen realizarlas acertadamente después de un ~curso básico en psicologia~ 

inch.bdo en su a.diestramiento como entrevistadores. 

En concreto. el psicólogo entrevistador adquiere conciencia de su papel y sus medios para 

lograrlo, adopta \Bla especie de criterio íntimo de lo que debe y lo que no debe hacer. 

En cuanto al empleo de la entrevista evaluativa, la cuestión de su valor y su función como 

técnica para evaluar a los aspirantes para un puesto es un aspecto particular del problema en sf. En 

seguida se examina más de cerca esta cuestión. 
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La mayoría de los IUtores escriben acerca de la entrevista evaluativa mencionan las criticas de 

las que comímmcntc ha sido sct\alada, mencionan las iovcstigacioncs referidas a esta t~cnica 

enfocadas básicamente a detectar el origen de los errores y darles una solución. 

Lo curioso es que la mayoría de los autores coovergen en una serie de consejos ltcnicos que 

llegan a ser repetitivos autor tras mor y publicación tras publicación.. Por ejemplo, las sugerencias 

para mejorar la valid.cz y confiabilidad de la entrevista, gencrabncntc son: Definir previamente el 

parámetro que será considerado como confiable y válido. Definir operacionahnente los rasgos que 

interesa apreciar dtnute la cotrcvista. Formar previa y adecuadamente a las personas que realizarán la 

entrevista. 

Las alternativas de solución a los errores que se ongman durante la entrevi.m son: 

Condicionar adecuadamente el lugar donde se realizará la entrevista.. Planificar el tipo de preguntas y 

la secuencia de las mismas. Examinar preconceptos y mantenerlas al margen cuando se realiza la 

labor, cte. 

Por si fuera poco, enlistan una serie de habilidades y características que debe tener lUl 

entrevistador, como son habilidades sociales, analfticas. iulcrpretativas, etc., y características 

personales como autoaceptación, espontaneidad, fte.nbilidad entre otras. 

Sin embargo, esta forma de abordar la cuestión no sirve de mucho; a criterio del que escribe, 

los factores responsables de la aparente ineficacia de la entrevista son probablemente, por lDl lado, la 

insistencia a basarla en lUlll valoración numérica que aparente mostrar cientificidad Por otro lado, 

mantener la concepción de la entrevista como un acontecimiento tmidireccional, el continuar 

estudiando por separado cada aspecto de la entrevista: el ambiente ftsico donde se Devs a cabo la 

entrevista y las personas que están de por medio en el proceso son estudiadas también por separado. 

Debido a la importancia que tiene para este trabajo, se enfatizan este segundo aspecto; la cuestión de 

la valoración numérica no seri abordada. 
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La concepción ingenua que ve en toda entrevista sólo la presencia de dos individuos entre los 

cuales spe desmoDan procesos psicolópcos independienles dc1 contexto, es una concepción simplista; 

es considenir simplemente UD marco de "psicologfa ajena a las circunstancias objetivas" 

Muchas han sido las investigaciones respecto a la eficacia de la entrevista y no hsy en 

concreto lllll alternativa que tcnnine con la incertidumbre respecto a la eficacia de la entrevista para 

evaluar aspirantes. Por consiguiente, es necesario proseguir el esfuCJZo por comprender el proceso que 

esta de por medio y, procurar que se mejore la técnica. 

A criterio del que escribe, se necesita ver desde otra perspectiva el proceso que se esBblece 

durante la entrevista evaluativa, así como estudios controlados para someter a prueba las posibles 

hipótesis que se elaboren de dicho proceso. Sin embargo, estas son metas a btgo plazo. F.n este 

apartado se pretende exponer brevemente la concepción que se tiene del proceso de entrevista. 

La entrevista evaluativa más que ser wt vchlculo de comunicación es wi instnunento que 

permite el intercllllhio de información asentado en una sólida interacción humana, la cual se sustenta 

en el paulatino incremento de relaciones socioemocionales. 

Se establece tma relación esenciahnente humuia, ma relación socioemocional porque se dá 

una identificación de ambas personas (entrevistador-entrevistado) como individuos que pertenecen y 

se ubican en l.Dl grupo social defuúdo y, por medio de las sefiales que emanan de su comportamiento y 

las caracteósticas inherentes a cada uno de ellos, de las cuales no se pueden sustraer dado que son 

personas con UD cúmulo de emociones, sentimientos y experiencias, éstas se hacen presentes en el 

proceso mismo de la entrevista. 

Pm facilitar la presentación del proceso que se origina durante la entrevista se describirán 

brevemente las condiciones variables que tienen significación en la relación entrevistador -entrevistado. 
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El ámbito social donde se encuentra swncrgida la entrevista evaluativa viene a ser una fuente 

de motivaciones de los participantes de la cntrcvisal .. Esto es que la empresa que tiene como objetivo 

producir con mayor rendimiento viene a influir en el comportllmicnto que expresen por su parte el 

cmrcvistador y por su parte el entrevistado; a su vez. la actitud de cada uno de ellos influye en la 

actitud del otro. Por ejemplo: 

El entrevistado o cmdidato va a la empresa a ofrecer ru fuerza de trabajo. es aspirante a un 

puesto que conoce más o menos, para el cual se considera apto y en el cual espera tener éxito. 

Obviamente temerá la rivalidad de otros aspirantes por lo que creerá en la necesidad de presentarse de 

la fonna más flvonble, valiéndose de todas bu; técnicas socilles de las que es capaz: cuidlri su 

vestimenta, su presencia y tratará de coovcncer de sus condiciones. Hará lo posible por "triunfar" en 

la entrevista. 

Fl cntrcvisaldor al laborar para una empresa, queda sometido a imperativos o políticas 

impuestas por la misma, sus cualidades para indagar quedan restringidos hasta ciertos límites. los del 

ambiente social en el cual trabaja. De lo coottario, de no ptoporcionar "el personal solicitado", podrla 

no continuar en su puesto. 

Debido a esta situación el entrevistador puede optar por alguna posición: 

-Tener l.Ul& actitud en donde considere que tiene el derecho de utilizar todas las técnicas y/o 

estrategias (posibles) capaces de pemútirle obtener el máximo d información hasta encontrar al 

candidato que según su criterio es el adecuado para el puesto y para hacer exitosamente carrera en la 

empresa 

O bien. el entrevistador, puede definir su papel en el marco de la entrevista, como la de un 

entrevistador rcmWlerado para cfccruar cierto trabajo, y no como la de W1 hombre que se encuentra 

con otro hombre con cierto potencial. 



Entre estas dos actitudes extremas, esta última es 11 más detestable, la que lleva al 

enttevistador 1 considerarse indiferentes a la relación humana que se origina en ese momento. sin ver 

en esta átuación nada más que los aspectos técnicos. Esta postura de indiferencia ante la 

individualidad del candidato va influyendo y/o interviniendo de manera directa en el desmoDo de la 

entrevista. 

En resumen. en el proceso de una entrevista resulta inevitable la .interacción entre el 

entrevistador y el entrevistado . 

.Fl entrevistador debe estar to!Unente consciente de que su actitud impacta de una manera 

definitiva en la conducta del cutrcvistlldo. y que este último tambim ejerce influencia en su propio 

proceder. 

Es necesario adquirir conciencia del papel que se tiene durante una entrevista. de tener plena 

conciencia de que no se tiene ante si un objeto de estudio, sino un individuo, un ser humano. Si el 

entrevistador es capaz de controlar y conducir la interacción que se establece, podrá dirigirla a la 

consecución de información a partir de cada entrevistado y cada situación. Para lop esto es 

necesario proceder de un marco teórico que sustente la aplicación de la entrevista. Es importante 

empicar un marco teórico de referencia que gule al psicólogo en la búsqueda de información 

significativa, posll>ilitando el empico adecuado de la entrevista de tal manera que La información sea 

precisa y fidedigna Para ello, se estudiarán en el siguiente capítulo las teorias que influyen en el 

enfoque de la entrevista. 



3 "CORRIENTES PSICOLóGICAS QUE ABORDAN LA ENTREVISTA 
EVALUATIVA" 

En el capitulo mterior se pudo observar como la entrevista evaluativa ha s ido dept.nda al grado 
de que se enumenm modalidades, etapas y errores comunes que se cometen durante la misma. 

Los autores que se han dedicado a detallar la forma en "como debe realizarse una entrevista 
eficaz"; convergen en una aerie de consejos teaúcoa y/o enliatan lu habllidadea y caracterlaticas 
personales que debe tener un buen ~istador y, por si fuera poco, agrupan las caracted st1cas 
personales de los individuos que se presentan an!.c el cntreviatador. Sin embargo, aunque rrrucho se 
escribe sobre el tema de entrevista evaluativa, poco o nada se refiere al marco teórico que la fundamenta 

Asl, el objetivo del capitulo es describir brevemente lu corrientes psicológicu que tienen 
mayor conv~cia en este contexto. Las conientes psicológicu que se describen son: La teoria 
Dinémica, Terapia centrada en el cliente, Teoria Psicoanalftica y Análisis Transaccional. 

Después de cada descripción se ejemplifica la manera en como algunos autores han extrapolado 
lo• conceptos y estntegiu de cada teorla al contnto de entrevista Esto permitió eltruct:urar una critica 
a la perspectiva teórica de la entrevista e ir perfilando lu caract.eristicas de la propuesta de estudio. 

Awtque en los últimos SO aflos veintenas de libros hm escrito sobre la entrevista. son 

contados los artículos que dejan entrever "algunos destellos teóricos" que han inftuido en el enfoque 

de la entrevista evaluativa. 

De esta fonna, aún sin un mllfco teórico definido algunos autores se han atrevido no sólo a 

enunciar conceptos de diferentes teorías empleados durante la entrevista, sino además, a estructurar 

ciertas técnicas derivadas de diferentes teorlas que según su criterio pudieran tener alguna relación y 

aplicación práctica en la entrevista evaluativa. 

Fn seguida se mencionarán brevemente las corricotcs psicológicas y los conceptos que tienen 

mayor convergencia en este contexto. 

J .1 TEORÍA DEL REFUERZO. 

La teoría del aprendizaje de los conductistas, tales como el psicólogo B.F. Skinner, ha tenido 

bastante influencia. Él desarrolló una técruca llamada condicionamiento operante. Esta técnica implica 

el reforzamiento (recompensa) de un organismo cuando muestra WJ comportamiento deseado, y no 

reforzamiento cuando éste no aparece. Después de WI periodo de tal entrenamiento. la frecuencia del 

comportamiento deseado es mayor que con la que se presentaba originahnente 

Fn la entrevista el reforzamiento desempefia 1U1 papel importante. Por ejemplo. el 

entrevistador refuerza al candidato con wi comentario favorable cuando muestra cierto tipo de 
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comportamiento como es la espontaneidad que el entrevistador desea. De forma similar, el 

entrevistador puede disminuir la frecuencia de los comportamientos que no le son útiles al no 

reforzarlos. Fl conocimiento sobre el condiciorwniento puede tambiro ayudar al entrevistador a 

interpretar la información obtenida de la entrevim. Necesita darse cucna de que lDl individuo tiene 

muchos hábitos y actitudes fuertemente reforzados y que éstos no son susccptfüles de cambiar a 

menos que haya un cambio en el programa de reforzamiento. 56 Asf, con base a este enfoque el 

entrevistador busca descubrir lo que la persona ha aprendido a ser durante ru vida basta el momento 

presente. 

3.2 PSICOLOGÍA SOCIAL 

A través de los aflos, varios investigadores han estudiado el comportamiento de las 

personas en situa.ciones sociales, incluyendo el ambiente de trabajo. Frederick Herzbcrg. por 

ejemplo, al estudiar los factores motivacionales en el trabajo y las profesiones. los dividió en dos 

clases: motivadores y factores de protección tan sólo evitan la insatisfacción. Herzberg refirió cinco 

motivadores -el trabajo mimlo, el logro, el reconocimiento, la responsabilidad y el progreso: y cinco 

factores de protección: la polftica y la administración de la compallfa, la supervisión, el salario, las 

relaciones interpen;onales y las condiciones de trabajo. 

"Herzberg dirla que lDl buen salario y las condiciones placenteras de trabajo syudan a 

mantener a lDla persona libre de insatisfacciones, pero no le motivan a trabajar con ahinco. Es 

susccptll>le de trabajar con ahinco en tareas que encuentre intrínsecamente interesantesn51
. 

La Psicologf a social es útil en el anüsis de la infonnación obtenida de la entrevista. FJ 

entrevistador aprende a buscar los motivadores del solicitante. Reconoce que el individuo no 

sobrevivirá y destacará a menos que su ambiente de trabajo tenga motivadores y no solamente 

factores de protección. 58 

l6 Morgan y Cogger, op. cit., p. 7 
Y1 Morgan y Cogger, ~p. 8 
S8 Morgan y Cogger, 1bld 
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3.3 TEORÍA DINÁMICA 

Uno de los exponenetes de estll tc:orla ha sido Hemy Munn"3y; quien presentó lUl sistema de: 

necesidades y presiones que ayudará a explicar la interacción de lDl individuo con su ambiente. En su 

teoría considera que existen variadas necesidades, deseos o estados corporales dentro del individuo 

que exigen satisfacción o acción. Por otra parte, el ambiente ofrece una variedad de: presiones que: 

actúan sobre: el individuo y demandan respuestlls posteriores . .. El sistema presenta tm <m1 marco de 

referencia para comprender Ja motivación de los candidatos a un trabajo. Un hombre que tiene: ooa 

fuerte necesidad de: dominio puede responder bien en situaciones que proporcionan oportunidades 

para satisfacer esta necesidad, tales como puestos ejeculivos o de venus. Estos trabajos pueden ser 

tcnsionales, pero son más gratificantes que penosos..Sll. 

Me Clelland ha puesto atención particular a la necesidad del logro. FJ individuo que tiene una 

fuerte necesidad de logro puede estar motivado a logm éxito en cualquiera de: su amplia ~a de 

formas. 

En c:l comportanúento del individuo se dan las tres manifestaciones de la motivación, aunque 

predomina generalmente una:60 

Por ejemplo, si su mayor motivación es al logro, su manera de actuar se caracterizará por: 

capacidad pani seflalar metas; toma de responsabilidad personal para obtener resultados; deseo de 

competir con los demás. búsqueda de retroinfonnación. 

Si la motivación es a la afiliación, su preferencia será a estar con otros más que permanecer 

sólo. tener lllla relación de cercanía afectuosa con los demts. Manifestará preocupación por las 

relaciones interpersonales en el trabajo más que por la tarea. 

~ Morgan y Cogger ;,bid 
60 Grados y Sanchez, La entrevista en las organizaciones, p. 30. 
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Si la motivación es al poder manifestará una orientación política dentro de la empresa. Una 

vinculación con los centros de poder y prestigio de la empresa. Preocupación por influir y dirigir a los 

demás, etc. 

Los solicitant.es traen a la presión de la entrevista sus propias necesidades, incluyendo las 

necesidades de aceptación, reconocimiento y logro. Fl cmdidato afronta la oportunidad y el peligro en 

la entrevista. Tiene la posibilidad de asegurar un trabajo o carrera que quiere y quizá el lograr un buen 

nivel de éxito superior al que ha e:xperimentado hasta el momento. También afronta 1D1a situación que 

puede producir ansiedad y que puede crutalizarse en la pérdida de autoeslimación o en sentimientos 

de tncaso61
• 

CUmdo el entrevistador analiza la información obtenída de la entrevista debe estudiar los 

logros del solicitante e identificar las necesidades que son importantes en su vida. Fl entrevistador 

debe tener en mente el tipo de presiones impuestas por el trabajo para lo cual se está evaluando al 

candidato: asegurmdo que el empicado armonice con las demandas del trabajo y del departamento. 

3.4 PSICOTERAPIA CENTRADA EN EL CLIENTE 

Muchos psicólogos han aportado ideas al comportamiento de la psicoterapia, algunas de estas 

ideas tienen relevancia especial para la entrevista y la evaluación. Carl. R. Rogcrs es identificado en la 

terapéutica cenlrada en el cliente o no directiva. Fl entrevisudor en la terapéutica no directiva refleja 

y aclara el contenido emocional de las respuestas del paciente. Fl terapeuta espera que el cliente 

asuma la responsabilidad de la resolución de sus problemas. Tiene fe en que el cliente posee recursos 

internos necesarios para hacer frente a las situaciones tmdas espontáneamente a 1.a entrevista no 

directiva. 

"AWlque la entrevista de selección de personal es más bien Wla situación diagnóstica que 

terapéutica, wi poco del enfoque Rogeriano en cuanto a la reflexión y clarificación se emplea al 

reflejar el contenido emocional de lo que el solicitante dice. Por ejemplo, cuando se hace eco o se 

parafrasea la respuesta dd candidato. estimulándolo para elaborar más ampliamente sus respuestas y 

61 Morgan y Cogger, º12&iLJ>. 9 . 
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para explicar sus afinnaciones..62
. Puede decirse que las técnicas del "eco" son retomadas de este 

enfoque. 

3.S TEOR.ÍA PSICOANAÚTICA 

Fl psicoanálisis ha influido profimdamente la cultura de nuestro tiempo. de un modo u otro 

interviene en las áreas de estudio, por consiguiente, la cntrcvi.sta de selección no iba a ser la excepción. 

A reserva de ¡jmplificar demasiado la tcorla de Freud se puede decir que él plmtca la idea 

que la estructura de la personalidad se da a partir de J intancias: el "ello", el "yo" y el ~surperyo". 

El eDo busca la gratificación imnediata de sus deseos sin consideración de las consecuencias. 

El yo se comporta rcalisticamente; es análogo a si mismo. El superyo corresponde estrechamente a la 

conciencia moral de tma persona. Tanto el ello como el superyo son inconscientes. micntnts que el yo 

es parte consciente de la personalidad, de tal modo que la existencia de cada WJa de las instancias a lo 

largo del desarrollo. será lo que dará forma a la personalidad. El ello y el superyo luchan dentro del 

individuo por la primada. El yo se esfuerza por integrar a Ja personalidad y por equihorar las 

demandas del ello y del superyo. Dado que las demandas del ello se encuentran en oposición con las 

del superyo podrían producir en el individuo gran ansiedad si fueran expresadas conscientemente. Por 

tanto, las exigencias del ello comúmnente están disfrazadas y el individuo no es consciente de ellas. 

Estos deseos inconscientes influyen poderosameirn: en el comportl!Iniento63
• 

Dunmtc la entrevists el candídato puede tener equivocaciones verbales inconscientes que 

revelan más de sus sentimientos reales que si estuviera hablando como él lo quisiera. Fn forma similar 

sus acciones accidentales pueden revelar intenciones no expresadas. Al interpretar la información, el 

entrevistador encontrará que los patrones de comportamiento a veces reflejan motivos inconscientes o 

no vcrbalizados, más que obviosó-4. 

62 ibtd. 
63 Morgan y Cogger, op. cit., p. 7 
64 1btd. 
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Fn la entrevista y en el anüsis de la infonnación se debe procurar ser consciente de lo que 

cxprcsan las acciones pasadas de una persona en contraposición con las racionalizaciones que después 

explican sólo parcialmente el curso de los evctúos. Fn otras palabras, el entrevistador escucha el 

contenido de la conversación, lllnto ímplicita como explicitllmente. Por cjcmplo:UD candidato culpa a 

la mala suerte o a WI jefe injusto por su fraca.so para triunfar en WI trabajo puede estar parciahnentc 

acertado en su afirmación pero las explicaciones repetidas pueden scflalar que la falla se encuentra 

más relacionada con otro motivo de lo que el candidato llega a reconocer. 

Fn cuanto a la ansiedad y/o angustia manifestada a lnlvés de titubeos, tartamudeos, silencio. 

sudación y ruboriz.ación se considera que en ocasiones dicho estado puede noti.ficar, recmplllZM o bien 

ocultar estas conductas a través de los llamados mecanismos de defensa, que no son otra cosa sino 

recursos del Yo para disminuir la ansiedad"5
. 

Gntdos y Sénchez d6 consideran que los mecanismos de defensa que se encUClllnll con más 

frecuencia son los sig,: 

-Racionalización:Es el proceso de Me:rcusan del Yo en el que se repudia, mediante wia lógica 

errónea, la responsabilidad por la incapacidad para aliviar la ftustnción o resolver el conflicto, con 

esto se absuctve la culpa y se ablanda la ansiedad. Se ejemplifica cuando el candidato aclara: Mfn 

realidad he tenido suerte de que no me admitieran en la escuela de Psicología, tenninarla enfermo con 

todo lo que estudian". 

-Desplazamiento: Este mecanismo es muy común cuando no se está en la posibilidad de 

enfrentarse directamente al objeto que produce la frustración, y la agresión subyacente se transfiere a 

otra persona o cosa. Por ejemplo: MLos problemas que tengo en la empresa porque no aumentaron el 

sueldo provoca que yo no cuide el material rú el equipo de trabajo e incluso lo desperdicio". 

6
' Grados y Sanchez, op. ctt • p. 3 1. 

66 ibtd. 
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-Proyección: El individuo siente que sus propios motivos fiustndos o en conflicto. los posee 

otra persollll, y esta irradiación psicológica le permite despojarse del ftacaso:"F.n mi trabajo anterior 

tenía discusiones con mi jefe, pero él siempre las originaba". 

-Compensación: Cuando al carecer de ~o se trata de reemplaz.ar o complementarlo. Una 

persona de baja estatura puede ser muy agresiva o aparcom ser muy intelectual. Por ejcmplo:CUando 

las personBS manifiestan conductas agresivas pero son intrínsecamente inseguras. El tfpico: ~soy 

gordito pero simpático". 

-Sublimación: Es la adaptación lógica y activa del individuo a las nonnas del medio con 

provecho para si mismo y para la sociedad. 

-Fantasía: Ubicarse en un contexto fuera de la realidad, como querer ocupar un puesto 

ejecutivo sin tener los conocimientos rú la experiencia requerida. 

-Fonnación Reactiva: Se caracteriza por la existencia de sentimientos ambivalentes y 

simultáneos, el sentimiento predominante es reemplazado por su contnrio. F.n otras palabras, si el 

entrcvistl!do se expresa de manm reiterada de lo bueno que CTll su jefe anterior, es posible que 

reahnente opine lo contrario. 

-Resistencias: Consisten en las posturas que asume el entrevistado al eludir el objeto real de la 

entrevista. Las manifestaciones más comunes son:silencio, pausas prolongadas, confusión respecto a 

tiempo y espacio, evitación de ternas generadores de conflicto, retraso en la entrevista, cte. 

3.6 ANÁLISIS TRANSACCTONAL (AT) 

Es Wl& teorla de la personalidad basada en el estudio de los estados especfficos del Yo. creada 

por F.ric Bcrne, quien considera que la estructura de la personalidad comprende tres órganos: la 

exteropsiquis. la neopsiquis y la arqueopsiquis, éstas se manifiestan fenomenológicamente y 



63 

operacionahnente como tres tipos de estados del ego llamados Padre, Adulto y Niflo 

rcspectivamcnte67
. 

Se llama análisis porque separa al comportamiento en wlidades simples, ficihnente 

identificables. Se denomina transaccional porque aplica dicho análisis a los intercambios de estlmulos 

y respuestas entre las personas, a tales intercambios se les denomina transacciones•. 

FJ A.T. se divide en cuatro clases de análisis: 

a) Estructural, que se refiere a la personalidad individual, 

b) Transaccional. lo que la gente hace y dice entre sí, 

c) Juegos, las transacciones ulteriores que conducen a una meta prefijada y, 

d) Guiones, dramas específicos de la vida, que las personas representan compulsivamentc. 

Los juegos son una serie de transacciones ulteriores con un truco, que conducen a un final 

bien definido. El juego más común en gn1pos es: .. ¿.Por que no ... 7 Sf pero ... ". 

El gui6n es Wl8 serie de operaciones complejas que se basa en un plan de vida incosnciente . 

.. Son realidades de opcrací6n. su meta podrla llamarse -control del plan vital-, es tan complejo que en 

grupos de terapia puede llegarse a este oivcr.69 

En seguida se ejemplificará con los dos primeros análisis por tener mayor rclaci6n con la 

entrevista evaluativa. 

a) Anális.is Estructural. Se ocupa de la segregad6n y el análisis de los estados del ego. La 

meta es establecer el predorrúnio de los est3dos del ego que sirven para probar la realidad. 

FJ estado del yo Padre es tomado de una figura parental. Puede actuar como influencia 

indirecta o bien exhibirse directamente en el comportamiento parental. Dicho estado se expresa 

61 Eric Beme, Análisis transaccional en ps1colerapia, p 11 . 
66 Grados y Sanchez., QP-· crt., p. 34. 
º~ • E.ric Beme, Jntrodumón aJ tratamiento de grupo. p. 29. 
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mediante adjetivos, sustantivos y verbos condicionales: ~10 bueno", ~10 malo", ~deberlas", ~tendrlas" 

y el imperativo "hazJo". Cuando una persona esta en su estado yo Padre, actúa como lo hicieron en el 

pasado sus figuras parcut31es. 

El estado del yo Adulto orientado hacia procesamiento de datos y la estimación de 

probabilidades. de manera objetiva y autónoma. Se expresa a 1J'11Vés de adjetivos y verbos en tiempo 

presente "yo opino". "yo pienso". 

El estado del yo N"dlo es \Dla reliquia arcaica de un periodo temprano significativo de la vida. 

Contiene emociones denominadas auténticas, está dirigido a buscar placer y a evitar el dolor, utiliza el 

pensamiento mágico y no tol.cra esperar que se posterguen las sitwciones ni la fiustración, hace lo que 

le gusta hacer. Cuando \Dla persona se encuentra en el estado del yo N"ú\o, se muestra exigente, 

violenta. sumisa y/o llorosa.10 

b) Análisis Transaccional. tiene como meta el control social, en el cual el Adulto retiene el 

poder ejecutivo al tratar con otras personas que podrlan consciente o subconscientemente, tratar de 

activar al N"d'io o al Padre en él. 

FJ A. T. es Wl sistema de psicoterapia basado en el análisis de las transacciones y cadenas de 

transacciones tal como rcahnente ocWTCn dunnte las sesiones de tratamiento. Es decir, la 

comunicación en el A. T. se explica a partir de las transacciones que se dan entre dos o más personas 

que tr3tan de comunicarse11
• 

Una lnmsacción es una unidad de relación social y consiste en un estímulo precedente de una 

persona y una respuesta a este estímulo por parte de otra, cada vez que hay un intercambio de 

palabras y conductas entre ellas. 

Los tres tipos de transacciones se describirán brevemente y. al finalizar cada Wla de ellas. se 

ejemplificará como sucederían dichas transacciones en el ámbito orga.nizacional:72
. 

~ Grados y Sanchez, QE,_gL_35 
*Beme, Introducción al..., p 30 

11 Grados y Sanchez, ~- 36-40. 
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Transacciones Complementarias: Se realizan cuando se envfa un mensaje desde un estado 

específico del ego. recibiendo la respuesta prevista desde el mismo estado del ego de la otra persona, 

dando lugar a un mensaje claro y una respuesta directa La respuesta vuelve por el mismo camino y el 

circuito de comurúcación se cierra con érito entre dos estlldos cualesquiera del ego: 

1 -Hoy en ella lot mipleados ya no 'l""f"CO tnbajar 
2 -Sl. <n auuuo tiempo en difua>1c. hace falta mayor clisaplin.L 

------~' 
p p 

2 <= ------

A A 

N N 

Trllllsacciones Cruzadas. Se realizlm cumdo la comurúcación la reci"be un estado del ego 

diferente al que se deseaba dirigirse. La respuesta vuelve de urut pmte distinta de la cual se recibió el 

estímulo y puede dirigirse a cualquier estado del ego del emisor. Por ejemplo, Hay un mensaje adulto 

dirigido al estado del yo Aduho de la otra persona, pero la comwúcación falla cuando se recibe 

respuesta del estlldo Yo Padre dirigida al estado Yo Nil'lo del primer emisor _ La respuesta suele ser 

inespCTI1da y la comunicación se interrumpe. y por lo general estos cruces son fuente de coofticto. 

1 ~UOlTEPodri a m•'ts~!IDnúm de cum117 
2 - EMPLEADO Usted debe n bedo o anoUirlo 

JEfE EnV16 la mfocm•«Ón Snta7 
s.ECRETARlA Ud <ttmpt< duconli.t de mi 

~ N N 

Tr11nsacciones Ulteriores: Involucran tres o más estados del yo, y tienen Wl nivel evidente o 

sodal y w1 nivel 0C1.1lto o psicológico. Ocurren cuando WJ mensaje, en la comwlicación, implica un 

caso pero significa otro. FJ:i este tipo de transacciones la segunda persona responde al significado 

oculto del mensaje y el resultado es un intercambio improductivo. El emisor intm'iene 

simultáneamente en más de un estado del ego. uno de ellos es el emisor oficial y el otro encubierto 
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con una mirada, un gesto o Wl tono de voz que di1iere del mensaje verbal evidente, la parte oculta es 

lo más imponante del mensaje. 

EM PLEADO. COMPARERO 

t Monn¡e Aparm1< · " u lOy muy nareado" 1 Menn¡e Apuentr • ¿quiere que le ayu<l<T" 

-Menu¡r Orull.o ayudeme un poco - Mensa¡• Oculto Ud. Nunca .caba " ' tnba¡o 

3 .7 CRITICA A LA PERSPECTNA TEÓRICA DE LA ENTREVISTA 

No existe Wl marco teórico que sustente la aplicación de la entrevista evaluativa, los autores 

sólo se han encargado de detallarla pan su "mejor aplicación". La msyorla de los artículos descansan 

en aspectos de "cómo hacerla", proporcionan Wla serie de consejos técrúcos estilo recetario y dejan 

asi de mencionar o proponer un marco teórico que fundamente la aplicación de la entrevista. 

Aw1que es común que los entrevistadores al realizar la entrevista se empleen diferentes 

estrategias y conceptos de diversas teoóas. no se conoce bibliografia que estudie o investigue este 

aspecto y sus implicaciones. A lo sumo. algunos aucores como Morgan y Cogger. Grados y Sánchez 

han escrito que el entrevistador puede retomar conceptos y estrategias de las teorlas ya mencionadas, 

que según su criterio. son aplicables a la entrevista evaluativa. 

Lo inadecuado de dicho planteamiento es que queda abierta la posibilidad de hacer uso 

indiscriminado de conceptos y/o estrategias de teorlas que comprenden de forma distinta al ser 

humano, por ende los enfoques y estrategias son distintas. No obstante, tal parece que esto no es 

considerado por los autores y lejos de que especifiquen un fundamento teórico, suguicren varias 

teoóas. 
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Posiblemente el uso indiscriminado de conceptos y estrategias se origina debido a que la 

entrevista trata con cimmstmcias y situaciones que difieren mnpliamente y ésta interesada en el 

comportamiento humano; et entrevistador en su atan por recabar infonrutción y al no tener claro una 

postwa que Je pemúi. obtener satisfactoriamente dicha información. en el momento de aplicarla hace 

uso de estas cstntegias y conceptos de diferentes teorías que sólo contribuye a que el entrevistador no 

precise el marco teórico que sustenta ta aplicación de la mismL 

De esta forma. se ha forzado a la entrevista a ser accesible al poner en práctica diversas 

técnicas, conceptos y estrategias de diferentes teorías. La aplicación de esta maocra manera ha 

contribuido a que el entrevistador obtenga de fonna subjetiva y poca ética la información que requiere 

en cada ocasión. Este es tm hecho que refiere el empico sin cautela de una hcrmnienta que aparte de 

reducir su modalidad como instrumento de recolección de datos, se convierte en el empleo esteril de 

una herramienta que durante su desarrollo ve empobrecido o anulado cualquier fimdamento teórico. 

Así, debido a la ausencia de un marco teórico especifico que sustente la aplicación de la 

entrevista, se hecha mano de w eclecticismo que no se detiene en amalgamas semejantes a las de 

agua jabonosa, agua de jamaica y chocolate. Esto es, se hace uso indiscriminado de estrategias que 

carecen por completo de un carácter explicativo para su aplicación y solo deja entrever una "ensalada 

teórica" de los enfoques que influyen como marco de referencia en que se basan los entrevistadores. 

Fn pocas palabras, a consecuencia del empleo indiscriminado de variadas estrategias y 

conceptos, más que caer en l.Dla postura ecléctica se cae en un vacío teórico. A su vez este vacío 

teórico pemúte continuar con la idea de conceptualizar la entrevista como un suceso lineal. Pues bien, 

puede decirse que la pretensión de acudir a diversas técnicas como garantía de acopio de ~información 

significativa", no es otra cosa más que soslayar el acontecer de la entrevista. la cual se ubica en el 

mismo ocurrir del encuentro ya que de alguna manera hlfY interdependencia entre el comportamiento 

del entrevistador y del entrevistado. 

Existe W!a percepción simplista de la entrevista. ésta es conceprualizada como w1 suceso 

unidireccional (del que habla al que escucha). Se enfatiza en los errores que debe evitar el 

entrevistador y la manera en como debe comportarse. Sin embargo. la entrevista evaluativa no 
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responde a ningún esquema concreto y controlable de estructuración; sino más bien. la c:nlrevista se 

ubica en el mismo JCOl)leccr dc1 cncueµtto; las actiWdes personales e iodividuaks de cada 

enttevistador y cada entrevistado son w que lo dctenninan 

Aunque pockfa decirse que la entrevista es el reflejo del tipo de plane1ci6n del entrevistador, 

en la que éste, a tlMs de sus pre~ se estructura &.ma opinión respecto del cmrcvistado. esta 

opini6o es detamioam.e pa. el resultado final de la entre\lista. No obstmte. no sólo el entteYist1ldor 

con su actitud. ewca los CIU(es del comportmniento en la entrevista, sino tlmtJim el propio 

enttevistado con su mayor o menor disposición, con su tendencia 1 sentirse o no intimid9do, inftuirá la 

manera en cómo se conduzca el entrevistador. Y finalmente esa puesta en comón de ambos 

parli~antcs la influencia reciproca detennimri el concrcm uoa decisión. 

Pm finalizar, el .. supuesto edécticismo" del que hecha mano el entrevistador 11 rcaliz.ar la 

entrevista cvWativa saca a relucir la necesidad de una pcnpectiva diferente de entender la cmcvista. 

Implica que el psicólogo cmrcvistador rescate un marco teórico que de cuenta del acontecer de la 

c:otrevis~ que deje a lDl lado la percepción sin1>1ista (del que habla al que mucha) de la entrevista 

provoca que éJ se ajuste a lD1 procedimiento rlgido y mecánico y pas~ por alto c:l .iotcrcmnbio humano. 

Es iooegablc que en la Psicología se ha construido uoa variada constclación de tcorlas, de la 

adopción de alguna de eDas dcpcnderi en buen.a medida la interpretación de los datos o infoID18ción. 

Por lo tanto, primero hay que tener claro bajo qué percepción se entiende el acontecer de la 

cntrevi.su y postcrionncnte decidir qué enfoque se va emplear y por consiguierue de qué estrategias se 

bari uso. 

Ahor3, si se parte de que la entrevista es un proceso bidireccional que se establece por la 

influencia reciproca entre entrevistado y entrevistador; es necesario emplear un marco teórico que no 

nief;'.IC la dioánúca de la reciprocidad. 

Un enfoque teórico que no mantenga no percepción lineal de la realidad, sino Wl marco 

teórico que dé respuesta a los problemas de circularidad. Ese enfoque teórico es el sistémico,enfoque 

1. ,. . 
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que puede servir como marco de referencia para co~der el acontecer de la entrevista cvahJltiva. 

Vn enfoque teórico que no pierde d.e vista acontecimientos bidireccionales y, que podrá guiar al 

entrevistador en la búiquc:da de información significaDva. de lo contt1rio no se IVlllZ3ri huta no 

contllr con lDl marco teórico que fundamente la entrevim ~ 



4 "ENFOQUE SISTÉMICO, SUSTENTO TEÓRICO DE LA ENTREVISTA 
EVALUATIVA" 

Si se p~ de que la entrevista es un proceso bidireccional que se establece por la influencia reciproca en!J"e 
candidato y entrevistador, es necesario emplear un marco teórico que no niegue la dinámica d la reciprocidad. Un 
marco teórico que no mantenga la percepción lineal de la realidad, aino un marco teórico que de respuesta a los 
problemas de ci~ularidad; éste puede ser el enfoque sirtémico, el cuál puede servir como marco de referencia 
para comprender el acontecer de la entrevista evaluativa 

Para ello, en este capitulo se hace una readla del origen de la Teorla General de 101 Sistemas, su influencia en la 
Psicología Industrial y en la Paicologia Cllnica; ae mencionan laa aportaciones que lograron inveatigadorea de 
Palo Alto (Watzlawick y cols.) dada la influencia de los síst.emu y se enfatizán las contribuciones y 
teorizaciones que aportó Mara Selvini a la Terapia Familiar y al ámbito laboral. 

4.1 La Teoria General de los Sistemas (Origen. metas y conceptos básicos) 

En la actualidad se vive una época de cambios en diversos ámbitos. lo que obliga la creación de 

nuevas fonnas de pensar. Por ello la msyorfa de las ciencias están en constante desarroDo, en con.secuencia 

hay una transformación vel1iginosa de modelos conceptuales y ciencias del comportamiento que pretenden 

dar respuesta a los diversos problemas del individuo, por lo que resulta necesario wt modelo conceptual que 

abarque las tres variables: individual, familiar y social. 

Este modelo es Damado enfoque sistémico o Teoria General de Sistemas de Ludwing Bertalanffy. el 

cual nace a pal1ir de la necesidad de buscar otra perspectiva básica del mtn'.ldo. 

La Teorla General de los Sistemas aparece en el siglo XX, sus inicios surgen con gran número de 

disciplinas, las cuales pueden clasificarse bajo el nombre general de Pensamiento Sistémico. 

Es necesario mencionar que la aparición de la Teorla General de los Sistemas (T.G.S.) se presentó 

por etapas, primero hubo wt número de anticipaciones hechas por filósofos y psicólogos. luego surgieron los 

postulados completos de von Bertalanffy que establecieron la teorla de los sistemas como un movimiento en 

la biología y la fisica. 

Cuando Bertalauffyn comenzó su trabajo como científico. la biologfa se encontraba envuelta en la 

controve11iia entre mecanismo y vitalismo. Intentando resolver la controversia, Bcrtalanffy formuló sus 

primeros conceptos de organismo y sistema. Sin embargo, como la opúúón general no le era muy favonible, 

13 Ludwig von Bertalanffy, Teorla General de los Sistemas, p. 35. 
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no publicó sus IJ1lbajos hasta después de la Segunda Guerra Mundial, cuando ya el clima iuelecrual habla 

cambiado, y los modelos abstrllctos y generacionales eran mejor aceptados. 

F.n el tiempo en que Bcttalanffy74 concretaba sus primeros conceptos, también se produjeron 

desarrollos nuevos e independientes que vinieron a apoyar las concepciones originales de Batalanffy. Tales 

disciplinas origjnahnente separadas, son las siguientes: 

l.· Las formulaciones cibernéticas de Norbert Wíenery el IJ1lbajo de W. Ross Ashby sobre las máquinas, a 

las que se les atribuyen las propiedades de pensar y aprender, y, como resultado de este trllbajo, los 

conceptos de retroalimentación y automatización. 

2.· La teoria de la información y de las comunicaciones, basadas en los trabajos de Shanin. Weaver, Cherry 

y otros sobre problemas lingüísticos, matemáticos y teóricos que están relacionados con la transmisión de 

mensajes en circuitos portadores de información. 

J .. La investigación de operaciones se desarrolló primero en Inglaterra, durante la guerra de 1939-1945, 

bajo el liderazgo de E. U. Williams; desde entonces ha sido institucionalizada por los fimdadores de la 

Sociedad de Investigación de Operaciones de América y la Sociedad de Investigación de Operaciones de 

Gran Bretal\a. 

4.· La Teoria de los juegos de von Newnan y Morgenstem 

5. • Las técnicas para simular procesos sociales y ambientales por computadora, propuestas por J oy 

Forrester y muchos otros. 

Estas diferentes disciplinas convergieron, es decir, que los principales representantes de estos campos, 

originalmente separados, reconocieron y proclamaron que todos ellos representan lo que básicamente 

constituye un enfoque y modo de pensamiento unificado. 

1
' op. cit .. p. 37. 
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Así, propusieron 1D1a nueva disciplina científica que llamaron Teorfa General de los Sistemas. Su 

tema es la fonnulación de principios válidos para sistemas en general, sea cual fuere la naturaleza de sus 

elementos componentes y las relaciones y fuerzas reinantes entre ellas. 

~ne estll suerte la Teorfa General de los Sistemas es una ciencia general de la totaídad. concepto 

tenido hasta hace poco por vago. nebuloso y semimctaflsico. Fn fonna elaborada serla l.Dla disciplina lógico

matemálica, puramente formal en si misma pero aplicable a varias ciencias emplricas" 15p. 37 

Esto pone de manifiesto las metas principales de la Teorfa General de los Sistemas: 

l.- ~Hay l.Dla tendencia general hacia Ja integración en las varias ciencias naturales y sociales. 

2.- Tal integración parece girar en tomo a una teorfa general de los sistemas. 

3.- Tal teorfa pudiera ser IDl recmso importante para buscar una teorfa exacta en los campos no fisicos de 

la ciencia. 

4.- Al elaborar principios unificadores que corren verticahnente por el universo de las ciencias. esta teoria 

nos acerca a la meta de la unidad de la ciencia 

5.- Esto puede conducir a wia integración, que hace mucha falta. en la instrucción científica~. 76 

Bertalantfy define sistema como un complejo de componentes interactuantes, donde se derivan 

conceptos car11ctcrfsticos de totalidades orgllllizadas como interacción, suma, mecllllización, centralización. 

competición. finalidad, etc, y aplicarlos a fenómenos concretos. 77 

Con el fin de clasificar los distintos tipos de sistemas. se han delimitado sus propiedades y 

caracterlsticas generales de los sistemas como son: 

Sistema cerrado: Es aquel sistema en completo aislamiento de su medio ambiente. en él no hay ni entrada rú 

salida energía, por lo que constituye llll objeto inerte. 

151bld. 
76 Jbld. 

77 ~ • ..ru. p. 94 
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Sistema Abierto: Se define como W1 sistema de intercambio de materia y energía con su medio ambiente. La 

característica principal de estos sistemas o seres vivientes es la necesidad que tienen de mantenerse a través 

de un continuo intercambio de componentes, pennitieodo un flujo de entradas y salidas con aumento y 

disminución de sus componentes; siendo capaz de producir cambios y por ende evolucionar. 

Bertalantfy 18intenta desarrollar \Dl conjunto de conceptos teóricos basados en una temática 

simplificada de sistemas y basado asimismo en la presunción de su aplicabilidad a varias esferas de la 

experiencia, sosteniendo que las mismas pueden cuhninar en una wúficación de las ciencias; dichos 

conceptos son: 

Surnatividad: Cuando en un complejo de elementos el cambio en IDlO de ellos depende sólo del elemento por 

su comportamiento independiente y la variación que sufre el complejo es la swna total de las variaciones 

individuales de sus elementos, se le nombra sumatividad. 

Totalidad: En contraste, la totalidad de un sistema consi.stc en que la modificación de uno de los elementos 

causa un cambio en todos los elementos que lo constituyen y por lo tanto en el todo integrado de 

interrelaciones. 

Cambio: La función del cambio está en relación a la retroalimentación del sistema con el medio ambiente 

debido a la tendencia del sistema a estar mejor adaptado a su medio y de esta fonna poder conservar la 

estabilidad de sus variables esenciales cuando un organismo está adaptado cambia menos. o sea es estable. 

La retroalimentación describe la manera en que puede mantenerse la totalidad del sistema, esto es, que 

ciena cantidad de información que sale del sistema es regresado con mayor información y así poder dirigir o 

regular su acción. Permitiendo que la relación entre las dos partes de un sistema abierto y su medio sea 

cin:ular. 

Estabilidad se refiere a la capacidad que tiene un sistema abierto para reestablecer el equilibrio tras las 

perturl>aciones desencadenadas por la interacción del medio. La estabilidad se rellcja en las relaciones que 

18 op. at. pp. 54-88 
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existen entre las partes al formar en conjtmto, esta propiedad debe permitir al sistema t8Dlo consctVSr su 

equilibrio dinámico como permitir los cambios que sufra en el tra.sncw-so del tiempo. 

La creencia en isomorfismos es central en el pensamiento de Bertslsnffy, las mismas leyes 

encuentran expresión en campos diferentes y aparentemente no relacionados. 

De este modo, algunos conceptos, modelos y principios de la T.G.S. son aplicables, a grandes rasgos. 

a sistemas materiales. psicológicos y socioculturales; otros, como el sistema abierto definido por el 

intercambio de materia. se restringen a ciertas subclases. 19 

Así, debido a la necesidad de crear nuevas maneras de pensar que sean capaces de dar respuestas a 

los diversos problemas del individuo; la Psicologia que se encuentra en constante desmollo, al propomerse 

wa mayor aportación. no puede dejar de verse influenciada por la Teoóa General de los Sistemas. 

4.2. Influencia de la Teoóa General de los Sistemas en la Psicologia 

Lll Psicología estadounidense de la primera nútad de este siglo estuvo dominada por el modelo del 

hombre como robot Bertslsnffy 80menciona que esta concepción era compartida por todas las escuelas 

principales de la Psicología estadounidense, la clásica y la neoconductista, el Psicoanálisis, la cibernética, las 

teoóas del aprendizaje y la motivación msntenlsn el concepto de cerebro como computadora. 

Fl concepto del hombre como robot cra ~rcsión y poderosa fuerza motriz de una sociedad de masa 

industrializada. Servía de base a la ingerúeóa del comportamiento en la publicidad y la propaganda 

comercial. 

Bertslanffy 81considera que la sociedad moderna ofreció W\ experimento de Psicologia manipuladora 

en gran escala. No obstante. los experimentos conductistas tuvieron resultados contradictorios a los que 

esperaban. Después de la Segunda Guerra Mundial, peóodo de intenso eslres fisiológico y psicológico: la 

79 Bertalanffy, op. cit.. p. 27. 
80 op. cit., p. 21 S .. 
81 op. cit .. p. 2 17. 
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sociedad produjo W1 número sin precedentes de enfennos mentales: aparecieron nuevas formas de 

transtomo mental:neurosis existencial, tedio maligno y neurosis de retiro. Esto es, formas de disfunción 

mental originadas no en pulsiones reprimidas. necesidades insatisfechas o estres. sino en la falta de 

significado de la vida 

A continuación se especifica lo que para Bertalanffy82
, en esa época resultó inadecuado del modelo de 

robot 

En lo que se refiere al conductismo, 1m principio indispensable es el esquema Estimulo-Respuesta (E

R), donde considera que el comportamiento animal y hlDllano es respuesui a estímulos llegados del exterior. 

En parte el esquema Estimulo-Respuesta (E-R) se basa en mecanismos neuronales heredados, como en los 

reOejos y la conducta instintiva. F.n cuanto al comportamiento hwnano, son respuestas adquiridas o 

condicionadas ya sea condicionamiento operante o clásico. Desde esta visión. Bertalanffy menciona que este 

modelo deja afueni la gran parte del comportamiento que es expresión de actividades espontáneas como es 

el juego, la conducta exploratoria y cualquier forma de creatividad. 

Otro concepto que examina Bertalanffy es el del ambientali.smo. que afirma, concorde al esquema E· 

R. que la conducta y la personalidad son conformados por influencias externas. Con ello Bertalanffy 

entiende que puede estructurarse detenninada personalidad (medico, ladrón, mendigo, etc) con el 

condicionamiento; por lo que plantea que este principio está en juego cuando d psicoanálisis afuma que la 

personalidad se forma por la experiencia de la primera nmez. especialmente de oaruraleza sexual. 

deduciendo como consecuencia práctica que los seres humanos no nacen sólo con iguales derechos sino 

iguales capacidades. 

El tercer principio es el de equilibrio, formulado frcudianarnentc. es el principio de estabilidad. la 

fimción básica del aparato mental consiste en mantener el equilibrio homeostático. Bertalanffy afirma que 

con este principio se podria entender que la conducta como el estres se origina por necesidades insatisfechas 

y su control está en la reducción de tensiones. particularmente de naturaleza sexual. 

81 op.at pp. 197 -200. 
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De este modo, Bertalanlfy plantea que el modelo de robot considera la respuesta a estímulos, la 

reducción de tensiones, el establecimiento de un equilibrio perturbado por factores de fum, y el ajuste al 

medio como esquema básico y universal del comportamiento; dejando afuera la expresión esponünea, 

aploratoria, creativa, las vfas intelectuales y/o religiosas hacia la autorealizacióo en el hombre. 

Así. la crisis de la Psicología puede resumirse asimilindola a la lení11 erosión del modelo del hombre 

como robot, que hasta aflos recientes dominaba la psicologla, particularmente en E. U. 

F.n resumen. en el siglo XIX y la primera mitad del siglo XX se concebía al nnmdo como caos "'De 

caos se trataba cuando, en la tcoria actual de evolución, el nnmdo viviente aparecía como producto de la 

casualidad, fiuto de mutaciones al azar y de supervivencia en el apW'o de la selección natural De la misma 

manera. en las tcorias del conductismo así como del psicoanálisis. la personalidad humana era considerada 

como producto casual de natura y nurtura de una mezcla de genes y Wta sucesión accidental de 

acontecimientos desde la prúnera infancia hasta la madurer-83. 

En medio de ese caos se buscaba otro modo esencial de ver el mundo: el onmdo como una 

organización. Semejante concepción cambió de categorías básicas que sustentaban el pensmnicnto científico 

e influyó profundamente sobre las actitudes prácticas. Así, las teorias psicológicas (conductismo y 

psicoanálisis principalmente) al verse incapaces de dar respuesta a los diversos problc:mas del individuo; los 

psicólogos buscaron el apoyo de Wl modelo conceptual que abarcara el aspecto individual, familiar y social; 

ese modelo fue el enfoque sistémico. 

83 Op. cit. p.1 96. 
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4.2.l Intluencia de la Teoría General de los Sistemas en la Psicología Inmstrial 

La Psicología como toda ciencia cuenta con áreas que se especializan en el estudio del hombre dentro 

de WJ dcrenninado contexto, WJ sujeto va a mostrar diferente comportamiento si se cncUClltra en su casa, 

en el trabajo o en la escuela. De esta fonna la Psicología encuentra diversas áreas de su aplicación, entre 

cUas: la psicología social, educativa, experimental, clínica e industrial. 

De manera general se puede decir que Ja psicologia industrial pemúte detectar las necesidades de una 

organización para proporcionar ( de acuerdo a los problemas y postlrilidades de la empresa) soluciones a las 

mismas. 

Dwmette y Kirclmct", definen Ja psicologfa industri.al como la aplicación de los métodos. 

acontecimientos y principios de la psicología de las personas en el trabajo. Por lo tanto. cuando un psicólogo 

industrial observa el comportamiento de los trabajadores. lo hace siguiendo los métodos m!s apegados a la 

ciencia. No obstante, se va ocupar de los aspectos intangibles del ser hwnano: motivaciones, emociones, 

ideas y deseos; y at.mque estos no puedan ser observados como tal, lo que el psicólogo debe hacer es 

evaluar sus efectos. 

A medida que la industria acep18 la participación del psicólogo. la contnoución de él h1 sido profunda, 

variada y frecuente en diversos aspectos de la indusnia. Esto es. que raíz de los estudios que hicieron los 

psicólogos sobre motivación del trabajador, los sistemas incentivos, las poUticas de personal y las relaciones 

inlergrupales. empezaron a darse cuenta que para un miembro cualquiera de la empresa; ésta existe como un 

ente psicológico ante el cual él o ella sencillamente reaccionan. 

Con eUo se reconoce que las fueras psicológicas que operan en lDl individuo están íntimamente 

relacionadas con lo que sucede al grupo o a toda la organización a la que él pertenece. 8~ 

84 Michel Dunnette y Williams Kirchner, Ps(fologfa Jndustrial ,p. 34 
u Edgar Schein. Ps1cologta de las...2!i-ª!.\1zac1ones, pp. 5·8. 
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En otras palabras. entre más estudiaban los psicólogos el comportamiento de las personas en la 

organización, más pruebas reunían para probar que la organización es un sistema social, complejo que se 

tiene que estudiar como tal si se quiere lograr la comprensión del comportamiento individual. 

Asf. el campo de la psicología industrial enfocada en el individuo pasa a WJa psicología de la 

organización enfocada a los sistemas y a su desarrollo.86 

Como era de esperarse. la Teoria General de los Sistemas influyó en la concepción que tiene varios 

autores respecto a una organización. así como las actividades que se pueden realizar en Wl8 empresa desde 

una perspectiva sistémica. 

La defuúción de Katz y Khan. Schein Y Reyes Ponce17
• respecto a wia organización se puede 

sintetizar de la siguiente forma: la organización está formada por diferentes sistemas en forma dinámica. 

cambiante y compleja; es un sistema abie1to en donde se recibe infom1adón, se modifica y se procesa, tanto 

del medio externo como en el interno. 

Por su parce Argyris88 concibe las organizaciones como sist.emas sociales y técnicos estables que 

reúnen los factores de producción en Wl esfuerzo coordinado para realizar fines determinados, ~gregaj' Los 

elementos hwnanos de la organización son el objeto especial de las relaciones con los empleados y la 

conducta de los trabajadores que debe esrudiarse en su relación con la estrucrura de la tecnología y con las 

interrelaciones entre empleados y la organización". 

Esta definición pemrite ver el giro que toma la concepción de la organización, pues a partir de aquí se 

concibe como sistema abierto en interacción dinámica constante con el medio que la circunda. 

De alú que la psicología de la organización como campo de conocimiento estl fntimamente tigada al 

reconocimiento de que las organizaciones son sistemas sociales complejos y que la mayoria de las preguntas 

Só ibíd .. 
87 Psicología social de las organizaciones, pp.12, op. c it., p. 8 y Anál isis de puestos, p. 23, respectivamente. 
ss El individuo dentro de la orga,nización. p. 54. 
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que el psicólogo organizacional puede hacerse sobre detenninantes de la conducta de wi individuo dentro 

de una organización las tiene que considerar desde un pllllto de vista de todo eJ sistema social. 89 

Como puede observarse el estudio del hombre dentro de lllla empresa ya no se limita al estudio de un 

comportamiento especifico. o al esn1dio del comportamiento en aislado; sino a la interrelación entre 

individuos y empresa. 

La concepción de la actividad de la administración de personal en ténninos de sistemas implica en 

primer lugar la limitación de las actividades. Un sistema consta de dos o más partes ( subsistemas) que 

interactúan. pero que poseen respectivamente limites claros y precisos. Estos limites sei\alan e! pllllto en que 

da principio el entorno externo. FJ entorno constituye un elemento importante porque la mayor parte de los 

sistemas son sistemas abiertos. Un sistema abierto es aquel que se ve afectado por el entorno. Las 

organizaciones son influidas por el entorno en que existen y, por tanto. son sistemas abíertos. 90 En otras 

palabras, existe una dependencia recíproca entre individuos. organizaciones y la sociedad en conjU11to. 

Asimismo, las actividades de la administración de recursos humanos constituyen Wl sistema abierto. 

ya que son influidas y dependen en gran medida del enromo. Cabe recordar que dichas actividades se 

estructuran en subsistemas. las cuales se detallaron en el primer capítulo .. Ahora, si el lector desea recordar 

los conceptos básicos de la Teoría General de los Sistemas. conceptos retomados y aplicados por 

psicólogos a las organízacione~. puede remitirse al irúcio de este capitulo. 

Sin embargo. es importante mencionar que dichas aplicaciones y conceptualizaciones sólo han sido a 

nivel macro y no a nivel micro. de comportamiento humano. Es decir, que los psicólogos organizaciouales 

sólo se han contentado con aplicar los conceptos sistémicos al estudio de los sistemas organizativos globales. 

insertos en lll1 ambiente en pell'ehla evolución pero no los han apticado a nivel de comportamiento hwnano 

que se establece en la misma organización. 

Cabe aclarar que para este traba.jo no es de interés averiguar si dichos conceptos son aplicables a rúvd 

individual pero es importante enfatizar que Mara Selvini plantea la primaa percepción de las relaciones que 

89 3che tn,..QP_,_qf,,p. l l 
90 wherther y Dav is.QP. cll .. p9. 
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se originan en las orgmizaciones. Todas las cimmstancias que intervinieron pan estructurar dicha 

percepción serán descritas más adelante en los apartados subsecuentes. 

4.2.2 Influencia de la Teoría General de los Sistemas en la Psicología Clfnica 

En lo que respecta al ámbito cliníco. la evolución de "sistema" en psicoterapia fue contemporánea a 

profundos cambios en las perspectivas de las ciencias natural.es y de otras ciencias del comportamiento. Por 

ejemplo, en 1954 se organiza la Sociedad para la Investigación de Sistemas Generales y, comenzó la 

publicación de su estimable serie de anuarios dos aftos después91• 

Así, se constituyó una modalidad diferente de abordar los conflictos hwnmos; así el desarrollo de la 

Terapia Familiar (como método de tratamiento terapéutico y como ínstrurn:nto conceptual en la compresión 

de la psicopatologia) se inicia en el escenario psiquiatrico a panir de la década de los SO's. 

Las figuras que parecen haber ejercido mayor influencia sobre el campo de la familia en sus inicios 

fueron de manera bastante extral'la, no tanto psicoterapeutas; como ciendficos; como fue el teórico de la 

infonnación Claude Shanon. el cibernético Norbert Wiener y el teórico de los sistemas generales 

Bertalanffy. Se ha de al'ladir a la lista el antropólogo Grcgory Batcson. cuyo genio sintetizador mostró como 

pueden ser útiles la ideas de fuentes tan diversas para el entendimiento de los procesos de comwricación. 

incluso aqueUos asociados con la psicopatologla. Bateson fue WlO de los primeros en introducir la idea de 

que una familia podria ser análoga a Wl sistema homeostático o cibernético92
. 

El movimiento familiar empezó cuando por primera vez fueron observadas personas con 

comportamiento sintomáticos en su hábitat familiar: en la familia, DO CD el consultorio médico. Puede decirse 

que existe algo como una epistemología de las ideas, pues clínicos solitarios tropezaban con la terapia 

familiar y luego seguían tropezando WlOS con otros mientras trataban de validar la infom1ación qu:: estaban 

recibiendo. 

91 Lynn Hofman. Fundamentos de la Terania Familiar, pp 87-98 . .. , =-- . 
op. crl. p.88. 
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No hllbl a terapia del padre, ni de la madre. ni de la familia ni primera entrevista de ttenpia familiar. El 

primer ímpetu para su desarrollo procedió de la labor de investigadores como Nathm Ackerman. Car! 

Whitaker en Atlanta. Salvlldor Minuchin en Nueva Yorlc: Grcgory Beateson. Don Iacksom. J:ry Halcy. Paul 

Wat.zlawick en Palo Alto, para mencionar unos cuantos. Estas personas. sus ayudantes y umcbos otros, en 

Jciudades por los Estados Unidos llegaron a ser la espina dorsal de un nuevo y crecienrt.e movimiento de 

práctica e ideas. 

La m:ryorla de estos investigadores se concentraron en el estudio de las propicdmdes de la familia 

"como sistema". Y por sistema habitualmente querian decir toda entidad cuyas partes cowariaban entre si y 

que manteman equilibrio en una fonna activada por errores. Hadan hincapié en la función desempeñada por 

los comportamientos sintomáticos. al ayudar a equilibrnr al sistema.93 

Durante de aflos 50's Bateson estaba encabezando Wl notable proyecto de ·investigación que 

intentaba clasificar la comunicación por niveles: nivel de significado, nivel de tipo lóigico y rúveles de 

aprendiz.a je. 

Como resultado de variadas entrevistas con pacientes esquizofrénicos y de muchas conversaciones 

entre rrúembros del grupo de Bateson. se concretó la Teoría de la doble atadura: ésta des cribe un contexto 

de habituales callejones sin salida en la comunicación. impuestos unos y otros por personas que se 

encuentran dentro de un sistema de relación. 9• 

La teoria de la doble atadura fue formulada originalmente en ténninos diri<icos. pues las 

conversaciones entre tres o más personas eran demasiado complejas para poder analiza.das 31 rrúcronivel. la 

unidad de atención generalmente era la conversación entre dos personas. Actualmente esta teoría se conoce 

como Teoría del doble vínculo. 

Como resultado. surgieron 1U1 buen número de artículos que condicionaban Ja original teona d' la 

doble atadura. Weakand fue el primero en romper con el molde diádico con un ens:iyo en el arlo de 196-0 " 

La hipótesis de la doble atadura de la esquizofrerúa y la interacción en J partes". En 1962 l<>s autores del 

93 tbld .. 
9
' op . Cit. p. 91. 



82 
Enlr:'OllP .q~/t!Urtfnt ,'ft/f:fr!U11t'1 lt'etnett di' /a l!fnltPvr$tb '9''-·nhA.,61.·" 

artículo original sobre la doble atadura ofrecieron una critica que reducía la importancia del enfoque en 

componam.ientos individuales o consecuencias aisladas. a favor de Wl túncapié en Ja teoría de Jos sistemas 

circulares en las relaciones interpersonales. 95 

Al afio siguiente WatzJawick hizo una defensa del escrito original. más enérgica que: la de los propios 

autores. aún cuando concedía que habían debido poner mis claro la naturaleza mutua de la atadura, en vez. 

de presentarla como de W1 sólo sentido. Durante los 70's. ciertos ensayos escritos por Weak.land y Bateson 

indicaran que este concepto no terúa nada que ver. en absoluto. con la etiologla de la esquizofrenia. sino que 

es parte de un intento más general por establecer una epistemologla en la cual no tendrían significado estos 

ténninos. 

El primer paso en esta cadena de revisiones consistió en considerar el comportamiento esquizofrénico 

en triadas en lugar de <liadas, tal como lo hizo Weakland en su artículo de 1960. Asimismo, el grupo de 

Bateson empezó a mostrar interés en las coaliciones, aunque no reconocieron explícitamente la fuente de su 

interés. no puede omitirse la aportación de Bateson. 

A partir de la fascinación por la comimicación esquizofrénica y cómo se le puede fomentar mediante 

la comtmicación familiar. surgió w1a nueva rama de investigación familiar. 1:,ste enfoque se centró en el 

microestudio de interacciones verbales o no verbales. intentando vincular d estilo de comwlicación con el 

tipo dominante de síntoma encontnldo en Wla familia: en otras palabras. wia tipología de las familias por 

símomas.96 

Los investigadores de Palo Alto, empezaron a probar con una distinta clase de tipología, basada en 

atributos o secuencias. Jackson empleó una tipología de parejas basada en categorias de Bateson para las 

relaciones c:squismosgérúcas. Asi. en la publicación "Migares of MorJage", Jackson definió 3 modos de 

intc:racciones basicos: sitn¿tJicos, complementarios y una mezcla equilibrada de los dos. a los que llamo 

recíproca.97
. 

9
; <'P· Cll. p. 93. 

96 

97 
Op. Cit . p. 94 
~p. 95 . 
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Fmahnenre y nutriéndose de contnbuciones de Bateson y de diversos investigado1es del Instituto de 

Palo Alto. se fue perfilando la base conceptual del modelo interacciona! o p111gmático de la comunicación 

humana. centrado ya no en el estudio de las condiciones ideales de la comwiicadón sino en el estudio de la 

interacción tal cual se da de hecho entre seres hwnanos. Dicho modelo conceptual lo concretó Watzlawick y 

demás colaboradores. 

4.2.2.l WATZLAWICK, su aportación a la Psicología Clínica 

Wat:zlawick, profesor de psicoterapia y psiquiatría en El Salvador y en la Universidad de StandFord e 

investigador en el Mental Rcsearch Institute de Palo Alto, plantea que la psicología y psicopatología 

tradicionales podían dar cuenta de ciertos elementos pero malamente servían pm describir y explicar los 

complejos interpersonales que inscnben y dan sentido a llt conducta del individuo en su contexto. 

Menciona que ni awi porque el psicoanálisis amplió y enriqueció la comprensión de los 

comportamientos a la luz del enfoque dinámico genético-evolutivo en etapas posterior:s no fue posible 

aplicarlo a otros campos (a fenómenos grupales. conductas sociales, etc.) más allá de la mera 

n·ansformación anbopomórfica •FJ carácter reconstructivo de esa teoria condujo asimismo a la producción 

de explicaciones circulares que invalidaban toda puesta a prueba del modelo [psicoanalíticof. PS 

Debido a que el psicoanálisis utilizado como lenguaje e insmunento interdisciplinario y riguroso. 

mostraba algunas deficiencias insalvables, la expansión de las ciencias del componarniento fue generada por 

lo que acabo llamándose el enfoque comunicacional interacciona! o sistémico. 

A partir de 1945. atto de publicación de los primeros 1rabajos de Wiener y Rosenblueth de Shanhon y 

Weaver. y d.e Bertalanffy. proliferó wia producción cienúfic:i y multifacética. Por wia pane se desarrolló la 

Teoria de la información de base notoriamente tecnológics. centrada en el estudio de las condiciones ideales 

para la trans.rnisión de información y en los límites y las penurbaciones de los sistemas artificialt:s de 

'oinunicación. Por otra parte se expandió el campo de la comunicación de las masas. cent.rada en el estudio 

de las características y los efectos de los medios de comunicación masivos. Final.mente, gracias a las 

9
B Paul Watzlaw Jean Beavm y Don Jacksou, Teor la d!: la corrrunicación humana. p. 4 
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aponaciones de Bateson y de diversos investigadores del Mental Rcsearcb lnstitute de Palo Alto Cahfomia. 

se perfila la base conceptual del modelo comunicacional. 99 

En este modelo, uno de los procesos más significativos y más propios de la especie hlIDlana: la 

comunicación, aparece con nuevos relieves y nueva profundidad. 

A través del libro ¿Es real la realidad?. WatzJawick deja entrever Ja base conceptual de su modelo: ahí 

plantea que existe una estrecha interdependencia entre la rulidad y la comuicación. Menciona: • ... el 

desvencijado andamiaje de nuestras cotidianas percepciones de la reahdad es. propiamente hablando. 

ilusorio y que no hacemos sino repararfo y apwualarlo de continuo. incluso al alto grado de tem:r que 

distorsionar los hechos para que no contradigan a nuestro concepto de la realidad, en vez de hacer lo 

contrario. es decir. en vez de acomodar nuestra concepción del mundo a los hechos incontrovertibles". 100 

Con>idera que de hecho se dan irmwnerable> versiones de la realidad, que pueden ser opuestas entre 

si, que toda ellas son el resultado de la connmicación y no el reílejo de verdades eternas y objetivas. 

De este modo. su objeto de estudio y su propuesta de investigación es la pragmática de la 

comunicación humana. es decir. del modo como los hombres se influyen mutuamente mediante la 

comunicación. de como a lo largo y en virtud del proceso de la comunicación pueden surgir realidades. ideas 

y concepciones ilusorias totahnente diferentes. 

Este auto1 parte de que todo componamiemo en presencia de otro tiene carácter de comunicación. de 

transmisión de información; por lo que es comprensible que se abra un espacio a la confusión y al co11flic10; 

tan solo en el ámbito del lenguaje corpóreo (o averbal como él lo denomina), sin mencionar lo que puede 

ocunir en el lenguaje hablado. 

Por medio de este libro. W:itzlawick plantea que lo> seres hmnanos estamos sujetos a influencias de 

las que no tenemos conciencia y sobre las que. en consecuencia. no podemos tomar actirudes conscientes. 

rero que mas grave es el hecho de que no solo somos. naturalmente. receptores. sino también emisores de 

99 tbld. 
1~ Wat;:law1c k , Q¡U;U.p. lOI. 
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estas influencias inconscientes. por mucho que nos esforcemos en evitarlas: es decir. intluimos 

constantemente y de las más diversas maneras en nuestros semejantes, sin ni siquiera advertirlo. 

Considera que de manera similar un psicoterapeuta puede agravsr sin advertirlo los problemas de su 

pacieme • ... si estos problemas le parecen desesperados o le repugnan, l.a conducta típica es intentar 

expresarse en ténninos positivos y optimistas: pero de forma inconsciente e indireclll está influyendo 

negativamente en su paciente y en el curso del tratamiento"'º' 

Agrega: • ... todos nosotros percibimos y somos inHuidos por nuestras percepciones mucho más que 

cuanto imaginamos. En otras palabras. que estamos insertos en un constante intercambio de comunicaciones 

del que no nos damos cuenlll a nivel consciente, pero que determinan en muy amplia medida nuestro 

comportamiento~102 

Sin embargo, es en w1 segundo libro donde Warz!awick imenra describir la complejidad de los 

procesos mtcraccionalcs. el modelo pragmático de la comunicación hlllllan3. centrado ya oo en el estudio de 

la interacción tal cual se da entre los seres hlllllanos. 

En el libro Teorla de la Comunicación Humana 103 plantean que toda conducta y no sólo el habla es 

comunicación y toda comunicación incluso los indicios comunicacionales de contextos interpersonales. 

afectan a la conducta . 

. Este modelo intenta describir la complejidad de los proce;os interrelacionales. ll'arten de que toda 

conducta es comunicación, ésta es un conjunto Huido y multifacético de muchos modos de conducta verbal. 

tonal, postura!. contextual. etc .. los cuales linútan el sigrúficado de los otros. Y los diversos elementos de 

este conjunto (considerado como un todo) son susceptibles de pennutaciones muy vanadas y complejas, 

que van desde lo cong¡uente hasta lo incongruente y paradójico. FJ interés de los autores se ve centrado en 

el efecto pr:i~:ítico de tales combinaciones en las situaciones interpersonales. 

101 Paul Watzlawick, : Es real la realidad? p 59 
'
02 tbld . 

IO) OQ,Cll, p. 23.37 
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Por lo que desarrollan axiomas dentro de un calculo lúpotético de la comunicación hwnana: 

l. - No es posible no comunicarse. 

2.- Toda comunicación tiene un aspecto de contenido y un aspecto relacional tales que el segundo clasifica 

al primero y es, por ende. una rnet.acomunicación. 

3. · La naturaleza de l.Ula relación depende de la puntuación de las secuencias de la comunicación, entre los 

comunicantes. 

4.- Los seres ht.ananos se comtmican tanto digital como analógicamente. El lenguaje digital cuenta con l.Dl3 

sintnis lógica sumamente compleja y poderosa pero carece de una semántica adecuada en el campo de 

la relación, mientras que el lenguaje análogo posee la semántica pero no una sintaxis adecuada para la 

definición inequívoca de la naturaleza de las relaciones. 

5.· Todos los intercambios comtmicacionales son simétricos o complemetarios según que estén basados en 

la igualdad o en la difrrencia. 

Aclaran que dichos axiomas tienen carácter tentativo. que han iido d~futidos de manera ú1fonnal y 

que son más prtliminares que exhaustivos. Su unidad no surge de sus origenes, sino de su importancia 

pragmática. 

Así, la imposibilidad de no comurticarse hace que todas las situaciones en las que participan dos o 

más personas sean interpersonales y comunicacionales. 

Sel'lalan que toda comunicación implica wi compromiso y. por ende. define la relación; esta .es otra 

manera de decir que una comwúcación no sólo t:n111Smite información sino que al mismo tiempo impone 

conducras. 

Para estos autores es importante I~ conexión que existe entre los aspectos de contenido (lo 

referencial) y relacionales (Jo conativo) en la comwúcaci611. El aspecto referencial de un mensaje transmite 

ú1fonnación y por ende. e11 la comunicación humana es sinórúmo de contenido del mensaje; puede: referirse 

a cualquier cosa que sea comunicable al margen de que la ú1formación sea verdadera o falsa. válida o no. 
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Por otro lado. el aspecto conativo se refiere a qué tipo de mensaje debe entenderse que es, por ende, 

en última instancia. el tipo de relación entre los dos cormuricamcs. 

El comerrido se 1.1'8rlsmite de forma digilal. verbal. por palabras. sonidos. La relacwo se transmite de 

forma analógica, virtuahnente todo lo que es comwricación no verbal. postura, gestos, S•ecucncia de ritmo, 

cadencia de palabras, etc. Por lo tanto, el aspecto de conterrido y el aspecto relacional de UJIJ comwücaci<in 

se complementan entre sí en cada mensaje. 

La comurucación analógica c:irece de indicaciones que pennitan establecer la distinción entre pasado, 

presente y futuro. Desde luego. tales indicaciones existen en la comunicación digital, pero Jo que falta en 

ésta es Wl vocabulario adecuado para referirse a la relación. El hecho de que existan est-0s dos "lc:nguajcs" 

sugiere la hipótesis de que a cada uno de ellos debe corresponderle unas concepciones del mundo 

totahncntc diferentes, porque es sabido que un lenguaje más que reflejar la realidad. lo qlke hace es crear esa 

realidad. 

Con respecto a la puntuación de las secuencias. quiere decir. el atribuir un determinado orden a la 

realidad. hay que subrayar sólo el hecho evidente que. sin dicho orden nuestro mw1do ap srecería como algo 

sin ley y regla. es decir. caótico. imprevisible y amenazador. Se establece entre los comunicantes patrones 

de intercambio (acerca de los cuales pueden o no estar de acuerdo) y dichos patrones coustituyen de hecho. 

reglas de contingencia con respecto al intercambio de refuerzos. La puntuación organiza los hechos de la 

conducta y por lo tanto resulta vital para las interacciones. 

Eu cuanto a los iutercambios comutúcacio11ak:> se rdic:re . .:ada vez que: se emite un rnc:usaje ,;e .:stá 

definiendo la relación, respecto a quién tiene el control sobre la misma. De alú que los participantes tienden 

a igualar espccialmeme su conducta recipro.:a, y asl su interacción puede considerarse simétrica. 

En Ja relación compkmentaria hay dos posiciones distintas; Wl pa.rricipante mcupa una posición 

primaria o superior. mientras el otro ocupa la posición correspondiente -secundaria o inferior-. Una relación 

complementaria puede esLar establecida por el contexto social o cultural (en caso de la m1adre e lújo. médico 

y paciemc, maestro y alWimo). Cabe mencionar que niugún participaJ1te impone ad otro 1u1a relación 
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complementaria sino que cada uno de eUos se comporta de una manera que presupone la conducta del otro. 

al tiempo que ofrece motivos para ella; es decir. sus definiciones de la relación "encajan". 

:\si. d enfoque comunicacional descnoe la inti:raccíón humana como un sistema de comunicación. 

carscterizado por las propiedades de los sistemas generales: el tiempo como variable. las relaciones sistema

subsistema. totalidad. retroalimentación. esto es. un modelo de las relacioni::s humanas como w1 :;ist1:ma. 

intentando la aplicación de los principios de los sistemas generales y dando apertura a multiplicar el monto 

de interrogantes y de las áreas que se abren a la exploración. Es precisamente Selvini. Palazzoli quien retoma 

en un primer momento la base conceptual de este modelo para después proponer otra fonnalización: por lo 

que en los apartados siguientes se desc11ben las aponaciorn:s de Selvini. 

4.2.2.2 SELVINI PALAZZOLl. su aportación a la Terapia Familiar 

"La historia de Selvini Palazzoli, asume un carácter paradigmático respecto de decenninadas lineas 

evolutivas del psicoanálisis contemporáneo y del nacinúeruo de la Taapia Familiar., 10~ 

Su fonnación tiene lug:u durante la d¿cada de los so· ;. bajo la 00 <'. ( CÍOll dd profe >.or Gada110 

Benedetti, sobre las bases esencialmente ortodoxas del psicoanálisis, pao con un entrenamiento realizado 

sobre todo a través de supervisiones que sitúan .:1 foco de la atención en la relación paciente-terapeuta. Esca 

orient11ción didáctica favoreció la influencia de ciertas tendencias ~óricas y clírúcas. 

En 1963 cuando publica "Lanoress:a mer.!d~ .. plantc:i como objeto princip:i! de 13 moderna 

pskl)patologfa. d esrudio de las relaciones imt:rpersonaks y sus consecuencias en codas aqueUas 

circunsc:mcias -:n la que se producen esas relaciones. En esta publicación se manifiestan influencias 

sirnultán~as. c:mn: eUas de la escuda inglesa de'. Fairbaim y Gwltlip. que cencnindose en la relación de 

l)bjeto. ab1 e c:I cami110 a una p~r>pc:ctiva teórica y Ueva en primer plano la relación terapéutica de 

u·ansferencia y concrarransfcrcncia. Asimismo. las supervisioucs de Bw .:dwi y C:rcm.:nus pc1111uc.:11 

acentar las premisas teoricas de un enfoque con mayor c oh~rencia r~IJcionaJ. Y ::n tercer lupr l:t~ 

investigaciones de fonomenólogos del análisis ~xiskncial (Dínswangrr. n ubci. J asp::r y l1eid.:ggc1) quienes 
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estudiaban la relación del hombre con aquel que está frente a él. la relación del yo con el tú. Este fue el 

campo de los primeros estudios sobre la comwricación interhwnana. 105 

Sin embargo. fue la práctica que realizó durante muchos aftos en terapias individuales con pacientes 

anoréxicos, la que hizo dejar de lado todo wia serie de procedimientos terapéuticos ortodoxos. Fue wia 

insatisfacción de tipo clirúco, la lentitud y la limitación de los resultados obtenidos con la psicoterapia 

individual, lo que la llevó a efectuar wia decisión radical: abandonar la terapia individual por la 

experimentación de una nueva intuición, la terapia familiar conjunta. Una nueva investigación del estudio de 

la comwricación y de las relaciones en la familia que presente un elemento con detenninados síntomas. 

Como referencia teórica continuó siendo psicoanalítica. pero. sin advertirlo fue perfilando las primeras 

prerrúsas para una dimensión revolucionaria. Los aspectos innovadores fueron tres:106 

1.- Se amplia el campo de observación. FJ fenómeno objeto de estudio deja de ser el individuo pm 

ser un grupo con lústoria. 

2.· No se aspira a realizM un trabajo profesional, sino una investigación. No obstante. se utiliza d 

contexto profesional como ámbito de investigación. F.n realidad la investigación se efecnía al obtener el 

cambio. Se compromete a las familias sobre la base de Wl contr:ito terapéutico, en aquel entonces insólito: 3 

causa de los síntomas de uno de ellos. todo el núcleo quedará implicado. 

Las caractcristicas de este tipo de contrato hace que el contexto sea muy diverso; ya que no era usual 

tratar con tul grupo familiar que solicitara la terapia para uno de sus miembros y, por ende. con 

molivac10ncs diferentes. 

105 :id vir.i, op. ctt. p 21 
106 tb!d. 
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3.- La Terapia Familiar ha incluido ahora. trabajo de equipo, en un ambiente particular; l.UIO o dos 

terapeutas ITabajan frente a frente con las fiunilias, mientras el resto del equipo observa detrás de Wl espejo 

wtidircccional supervisando a los terapeutas desde las primeras sesiones. 

F.n 1967 Selvini, manteniendo Wl& inlUición indefinida.. funda c:I Centro para c:I Esrudio de la Familia, 

en busca de Wl intercambio renovado enlTe experiencias terapéuticas originales y nuevas idea teóricas. Fl 

nuevo método y contexto de investigación dan paso a nueva ideas. Los primeros indicios heterodoxos 

provienen de la Teoria de la comurúcación. A la concepción psi.coanalitica de la enfennedad mental 

comienza a superponérsele un nuevo paradigma que interprelll la llamada patología pslqtúca como producto 

de transtomos de comurúcación. 107 

De 1967 a 1971 Selvini siguió un doble referente conceptual: partiendo de la base psicoanalítica. poco 

a poco se entrelazaba con nuevas ideas comunicacionales, aím cuando algunas veces fueran antagórúcas. 

Hubo dos vertientes que orientaron hacia nueva ideas. En primer lugru Wyrme y Singer, quienes 

investigaron el estilo comwticativo de las familias en las que había un miembro esquizofrérúco. F,n segtmdo 

lugar influyeron las investigaciones del grupo de Bateson conocidos a traves de la Teoria de la 

ComWlicación HUIIlJII\ll. 

Estas inftuencias llevaron a Selvini y a su propio grupo a asumir durante muchos ai'los Wla 

orientación de tipo comWlicacional. F,n el estudio y en la terapia de la familia se partía de obscivaciones 

referentes al estilo comwticativo: se cuidaba en primer lugar la claridad de los mensajes y por 1amo 13 

capacidad de metacomwúcar. el modo de calificar los mensajes propios y los de los demas. la manera en la 

que se focaliz.aba la atención, incongmencias lógicas entre los niveles de la comwticación. etc. 

Desde la óptica del comunicalismo se crela poder extraer de estudios anallticos y especializados 

sobre el estilo de la cormmicación fanúliar. las informaciones necesarias para comprender cómo el paciente 

se había visto conduc.ido a la locura. El transtomo mental se veía. pues, como el resultado de las 

confusiones, ambigüedades. equívocos. contradicciones y paradojas de la comunicación familiar. El grupo 

de Dateson pasó de una concepción lineal de las causalidades que ve al paciente como víctima de mensajes 

¡()¡ tóld. 
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paradójicos. a una concepcion circular que ve al paciente como participante idénnco a los demás, y, que 

aprende a usar activameme. también él esa modalidad comwúcativa y a devolver las paradojas; se establece 

asl una red comwúcativa disfuncional. 

A finales de 1971 Paolo Ferrasi deja de colaborar con Sclvini, lo que la lleva a una IJ'llll.sfonnación, 

este cambio de mmbo se ve representado por múltiples trabajos. su máxima expresión se encucntnt en 

Paradoja y Contraparadoja. 

Asl, durante el período 1972-1978 el equipo de Selvirú se ve ligado fundamentalmente al concepto 

de paradoja patológica y de contraparadoja ter:ipéutica. entendiendo como cal, toda investigación que 

implique mensajes opuestos en distintos niveles. Su prototipo es la prescripción del síntoma; mientras en d 

nivel de definición de la relación terapeuta-paciente. el contrato implícito tiene por objeto la desaparición de 

la enfermedad. en el nivel del contenido la prescripción dada por el terapeuta es "No deben cambiar".108 

De este modo. las teorías de la comunicación y las investigaciones de Bateson y su grupo 

detenninaron la posibilidad de pensar en ténninos nuevos. con nuevos modelos y epistemología 

revolucionaria. Por ejemplo. el doble "1nculo terapéutico (de Watzlawick y cols.).o como lo llamó et grupo 

de Sclvini, la contraparadoja. se convirtió en el nucleo de su terapia. Sin cmbar~o . su u1cidencia 

directamente clínic3 y empírica no arrojaba resultados trascendentes. La s t¿cnicas rer:ipéuticas orientadas a 

estimular la comwúcación entre los miembros de la familia para poder observarla mejor. se revelaron muy 

pronto improductivas. 

Sdvini mencion:t que un ~011tex10 históricocienútico totalmente difereme aparecieron distintas sef!aks 

para indicar que los limites del comwúcalisrno habían sido advertidos. sin tener plena conciencia de ello el 

propio grupo de Bateson. Considera que ella y su propio grupo se planteó el problema de aplicar de modo 

más esp:cífico el modelo teórico a la familia v 3 13 clínica. y fue cu3Ildo se presentaron lo límites del modelo 

comwúcacional. Ag.re~a: ''. .. :i la cnsis del p:ir:idir,ma de Ja comwlicacion uo k sig.ue la aparición de otro 

modelo igualmente omnímodo. s~ hacen una serie de acepciones de la idea de juego. diferentes entre si. sin 

que por ello s~ lkgue a una de tinición clara y urúvoca de un nuevo moddo ·· .1
(!0 

106 3el ,1ni 2P..· ci•. p ::.; 
109 Sel·11m <2J?, ,;-tt ., p. ~ti 
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En el periodo de 1979-1980 se origina un contlicto íntemo en el Centro de Esrudio ptnt la Familia y 

parte del equipo de Selvini (Boscolo. Cecchin. Prata y Selvini) resuelven optar por eJ mGdclo sistémico y la 

tentativa de aplicarlo a la Terapia Familiar del modo más cohermte y estricto posible, evitando 

contaminaciones eclécticas. 

Aún con la participación de Boscolo y Cccchin. el gJUpO de Selvini prcsenbS tres importantes 

conceptos terapéuticos: el articulo "HJpothestt)ng-dTclÚll,UJ-nt!llbt11llJ: TMee pJMJtnes fiN lhe 

conduc:Jqr of the ~on" mencionaba que el grupo de Selvini mantenía lDla visión batesoniana y 

demostraba estar al tanto de posiciones renovadoras en materia de ftsica y biologf a. Este articulo representó 

Wl intento brillante de trasladar las connotaciones del concepto de Bateson de la circularidad cibernética al 

trabajo diario de la consulta con familias. 110 

1.-Flaboración de hipótesis, es importanle porque propone implícitamente la idea de que la terapia es 

una operación de investigación emprendida juntamente con la familia. No existirá la verdad como tal. sino 

sólo el intento de un obseivador de constnúr junto con la familia una hipótesis de trabajo que infimde 

sentido al problema dentro de su contexto. No se intenta averiguar la verdad o la falsedad de la lúpótesis. 

sino que demuestre ser útil, en el sentido de que conduzta a una nueva información que baga avanzar a la 

familia. 

2. · Interrogatorio circular. FJ grupo de Selvini creó una técnica de entrevista destinada a buscar 

diferencias. F.ntendieron por circularidad la capacidad del terapeuta de conducir su investigación sobre la 

base de la realimentación recibida de la familia en respm:sta a su pedido de información acerca de vínculos 

y, por tanto, por diferencias y cambios. Como indicador contextual que ayuda a determinar la orientación 

del interrogatorio circular, este gmpo utili;:a la idea de "aperturas~, que son sefiales que la familia deja caer 

en el curso de la entrevista y que marcan una ruta frucú fera hacia el desarrollo de una hipótesis. 

3. · Neutralidad. FJJ este concepto. en realidad se trata de adoptar varias posiciones más que de no 

adoptar ningum posición durante una sesión terapt'utica. así, los miembros de la familia no podrán decir que 

110 Selvini, op. cit., p. 32-36. 
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se pusieron de parte de uno de ellos. Se com·ierte en sinónúnos de: esforzarse en no ser inducido por el 

sistema familiar y ser capaz de acruar libremente dentro de la terapia 

Después de la publicación de este artículo. el grupo de Selviruú decide separarse, por lo que el equipo 

queda constituido por Prata y la misma Selvini. Se puede considerar que durante la etapa posterior al 

alojamiento del psicoanálisis. Selvini Palazzoli pone acento en todas las fonnulaciones descriptivas del 

Sistema Familiar que van más allá del individuo para caracterizar a un número mayor de actores 

probablemente por la necesidad de afumar una nueva identidad. Por lo que toma consciencia de que las 

hipótesis sobre los in<fu,iduos son tan imponantes como las hipótesis sobre el sistema de relaciones. 

comprenden que w1a terapia no puede avanzar sin mapas capaces de integrar los distintos niveles 

sistémicos:biológicos, individuales, familiares y sociales. 

Con la elaboración d.e la hipótesis a las familias extensas, instituciones asistenciales, contexto 

socioeconómico y demás, se pretende ensanchar el campo de la observación. Es - una concepción reahnente 

sistemoecológica [que] no puede ignorar que todo nivel sistémico tiene su propia identidad (y sus limites] y 

por lo tanto su autonomía relativa".111 

La evolución que caracteriza el periodo de 1980 hasta el presente es que abandona el intcrventismo y 

se dá prioridad absoluta a la coordinación de la sesión y al tipo de suprasistema familia-terapeuta que se 

constituye mediante la negociación del contJ ato terapéutico. 

Durante el mismo periodo. despué; de obse1var d efrcto c:n vruias fanúlias. proponen como 

maniobra terapeutica que los terapeutas se aíslen inmediatamente después WJa intervención con efecto 

turbador pues. advirtieron que si se deja sola a la familia durante el lapso adecuado. el remolino de 

reacciones reciprocas dará por resultado un cambio perceptible y. ese cambio se produce en relación con d 

1ranscw"So del uempo. 

Esce g¡upo plamea que d conjtuuo fanúlia .,. ternpeuta. ambas partes al momemo de comc:u.zar a 

interactuar, constituyen W1 sistema mental que inicia su propio proceso (histórico) en el tiempo. Este sistema 

iii Se!~m1op. crt .. p .37 .. 
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será y permanecerá creativo si el terapeuta es capaz de evitar asociarse a esos precisos modelos tústoncos 

que mantienen en la familia esa desazón que la ha llevado a pedir ayuda. El terapeuta deberá intuir a tiempo 

cuáles son los modelos que sostienen los síntomas. para evitar asociarse a ellos. Con ello evitará el terapeuta 

ser un miembro más de la familia. debe ser parte del sistema terapéutico de cuyo proceso evolutivo es 

responsable como profesional. 

Cabe mencionar que el grupo se Selvini no sólo optó por un nuevo modelo conceptual. sino que 

decidió actuar por si sólo. aprender principalmente de la comprensión de sus propios errores y no de los 

otros terapeutas familiares. 

Posterionncntc, el equipo de Selvini es invitado a participar en diferentes organizaciones y, fue a 

panir de ahí que advierte y da a conocer las relaciones que se originan en las grandes sistemas. 

4.2.2.2.1 SELV1NI PALAZZOLI, su aportación al ámbito laboral 

Palazzoli. especializada en Terapia Familiar Sistémica. es invitada a trabajar con psicólogos 

organizacionales en una investigación sobre un circulo acadcmico y posteriormeute continuó sus 

investigaciones sobre !~grandes sistemas: empresas. 

A partir de esas experiencias a Palazzoli le penuite argumentar que la organi;:ación ::s w1 sistema 

organizado que es el rrúsmo. que mediante Wla interdependencia coagmente. tanto en d funcionamiento 

interno como en la interacción con el exterior. ha estructurado su juego. es decir. su modo de ser eUa 

misma. Situación que encara el psicólogo al tomar contacto con una organización. 

Por medio de esa funcionarrúcnto congruente de sus partes en que se identifica su juego. Ese juego es 

la expresión de la compleja dinámica de coexistencia. tanto dentro del sistema. como en su relaciones con el 

ambiente externo. 
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Así. después de participar con varias organizaciones (una empresa. un centro de investigación. un 

círculo didáctico y un servicio hospitalario) plantea que aunque las organiz:llcíones fueron dlfi:rentcs. éstas 

mantuvieron juegos iguales. Los fenómenos rcdw1dantcs observados fueron:112 

l.- El psicólogo es contratado por la organiz.ación a iniciativa de quien teme llegar a ser llll perdedor 

(es), con la oforta impHcita de coalición contra un tercero. 

2. - En algunas ocasiones la organización demues11'3 su deseo de cambio mediante la introducción de 

estructuras costosas destinadas a proyectarlo. 

No obstante, dentro de esas estructuras se manifiestan proliferaciones de pro~ctos que no se 

concretan: escisiones y luchas de bandos en el intento de que pase el proyecto respectivo y como era de 

esperarse, aparición de "síntomas "en uno o más individuos. 

3.- Un notario desacuerdo en la cúpula de una organización es funcional para el mantenimiento del 

control por parte de esa cúpula. Sin embargo. esos desacuerdos se pueden resolver en plszos brevisimos 

siempre que al mísmo tiempo surgan fenómenos tales que puedan poner en peligro la posibilidad de control 

por parte de la cúpula. 

Menciona que un aspecto que diferencia a las grandes organizaciones como la empresa de la familia . 

.:s la presencia t:n dl:l d~ Wla :: sau~tura je1 irquica fonnali.:ada. Esta .:strucll.ua segmenta la organi:::ación m 

varios estratos y niveles, predetennina funciones y relaciones en cada nivel. establece normas sobre las 

interacciones entre la organización y el medio externo. En otras palabras, las interacciones en el seno de las 

instirnciones estan vinculadas por el orden jerárquico. 

La evolución de una organi, acion fonna w1 todó ~on la ~volución del ambiente en él esta inserta y 

con el cual interactúa. Por tantp. la organiz:ación ha establecido ya sus modalidades de funcionamiento 

interactivo c:n su sc:no y ~n relación con c:I ambiente exterior. También la organización se c3facteriza por la 

presencia de juegos relacionales específicos que evolucionan y cambian con el tiempo al evolucionar las 

111 Mara Sel-:iini , Stafano Cirillo, Mateo Sel·:ini y Ana. María So1nnlmo,( \ 994) Al frente de la organización 
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También la organización se caracteriza por la presencia de juegos relacionale-s específicos que 

evolucionan y cambian con el tiempo al evolucionar las situaciones externas e internas. Con frecuencia esos 

juegos producen momentos conflictuales. tensiones. escisiones y luchas de bandas corJ la formación de 

alian.:as abiertas y coalicioni:s sei.:mas entre grupos o personas. 

En síntesis. esas experiencias le permitieron a Palazoli manifestar que las organizaciones diversas 

pueden presentar en determinadas circwistancias. alglu1os fenómenos idénticos y. que hay que considerar 

como medida decectar. como psicólogo organizacional. su evenrual presencia dentro d la organización, para 

comprender el tipo de juego existente en ese momento en la organización. Esas medidas se materializan en 

las escraregias y mcticas para encontrar medidas adecuadas para la esaucruración de wi contexto productivo. 

De acuerdo a la infonnación precedente. se puede decir que la Teoría General de los Siscemas 

permitió concebir de manera diferente el mundo. La realidad ya no es concebida como ~cesión accidental 

de a.:ont.:ámien1os: la realidad .:s \-lst:i .:01110 un sisk111a d:: variablc:s 111u1uaJnc:nh: depenclic:ntes. Este 

enfoque dejó de abordar los fenómeno; como .:ur:;o;: lineale> : ilúció abordándolos c11mo tma secuencia 

.:ir.:ula.i . 

Su influencia en la Psicología facilitó comprender de fonna diferente d compon amicnto bwnano. 

Con la introducción de ideas de sistemas, las teortas de la comunicación y el contexto en el campo de la 

Terapia Familiar. se observa el comportamiento de un individuo como un coojwno de identidades que 

interactúan dentro de W1 sistema de relaciones en un .:ontexto caracterizado por un continuo y muoro 

intm:ambio de i11fonnacionc; entre ~ntidsdes muy sil1::i1lai ~,: que ;e u1íluy.:n r~c1procamen1e. 

En pocas paiabra;;. a partil de esa influencia se .:onsidera que la persona smguiar se: expresa :m misma 

y expr~~a su conocunirmo ~n limción ele ws int:raccion~ s con los Mma;; y con d ambiem: que la 1odea. 

La T~rapi:i Familiar dió pie a ori~jnar diferentes teoria; resp:cto a las relaciones famili:m:; ~n cuanto 

a su r:súlo comunicacional de donde se derivaron estudios para .:onocer las r~lai.:iones cnu~ individuos no 

nece~ariameme como miembros de una familia_ 
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Dicho enfoque centra su estudio en interacciones verl>ales y no verbales. Por lo que a raíz de una 

serie de investigaciones se cae en la cuenta que todo comportamiento en presencia de otro lime carácter de 

comunicación, de transmisor de información; es decir, que estamos sujetos a influencias de las que no 

tenemos conciencia y por tanto no tomamos actitudes conscientes. Esto implica. obviamenre, que no sólo 

somos receptores sino emisores de esas influencias inconscientes. 

De ahí que Watzlawick platee la inftucncia reciproca entre terapeuta-paciente; interesa ene 

planteamiento ya que se puede extrapolar, para este caso. a la influencia entrevistador-entrevistado, da la 

posibilidad de apoyamos en este planteamiento y reafirmar que estamos insertos en un constmte 

intercambio de comunicaciones del que no nos damos cuenta a nivel consciente pero tJJe detcnninan 

nuestro comportamiento y permite dejar a un lado la concepción simplista de la entrevista.. 

Por su parte, Mara Selvini debido a su espíritu de investigación sobre el hombre a "caminado~ una 

secuencia histórica: del psicoanálisis a la teoría de la comunicación, del sistema ctl>emético :a las teorías de la 

complejidad. 

Por lo que al tener bases en el psicoanálisis le pemtltió considerar la relación terapéutica de 

transferencia y contratransfcrcncia: aspecto del cual a estado consciente durante sus intervenciones en toda 

su secuencia histórica y que postcrionnente formó parte de sus producciones teóricas. 

Die.ha aportación será considerada más detalladamente en el siguiente capitulo. Por ahora se puede 

mencionar lo que se rescato es que el foco de atención se desplaza a lo que en realidad ocurre durante la 

entrevista (sesión); estar atento a las posturas que se mantienen durante la entrevista. 

La produccion teórica de Sel\·ini tiene su base en estudios cmplricos de la interacción familiar y 

terapéuticas llevadas a cabo con supetvisioncs constantes. Sus innovadoras ideas más que ser un 

movimiento en el campo de la salud mental, llegó a ser un cambio epistemológico que impulso Wl nuevo 

enfoque al comportamiento humano; y un nuevo lenguaje para describirlo y comprenderlo. 
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Cabe mencionar que la Teorla General de los Sistemas dió paiuta para concebir de manera diferente 

c:l comportamiento humano en general.; sin embargo. esta concepción tuvo una ligera aplicación en el área 

laboral. ya que fueron los conceptos de la Terapia Familiar los que se trasladaron a la organización 

específicamente por Selvini. 

Tanto la teoria como la estrategia de Selvini ha sido un desarrollo nuevo, que muestra Wl modelo 

idiosincrisico y original. 

La singularidad con que aborda los fenómenos, de una causalidad circular, fue aplic.adJ al analizllr las 

Khistorfas clinicas" de cuatro organizaciones diferentes; le permitio captar el tipo de jue~ aistentc en las 

organizaciones. 

El modelo teórico adoptado por Sclvini se atiene estrictamente a una epistemología sistémica. los 

aspectos de aplicación, a los datos inferidos del análisis pragmático de la comwlicación. 

Sus producciones teóricas constituyen una ~celente bcmnmenta para trabajar en la entrevista 

evaluativa pues plantea que lo esencial de cada individuo se juega en las interrelaciones de las cuales éste es 

parte; siendo esta lllla ~puerta" a una visión de devenir incluso individual. 

Observa los efectos pragmáticos de la conducta más no se estanca en relevar la causa de determinada 

conducta, sino que obseTVll los efectos pragmáticos de la misma. En la en1revista evallllltiva este a~-pecto 

;erá importante p3r.1 conocer los efectos pragmáticos en el entrevistado ante determinadas. conductas. 

Este modelo conceptual sistémico permitirá ser el sustento teórico al aplicar la ermevista evaluativa 

pues pennite entender las relaciones que se dan en la organización. Permitirá visualizar la cnrrevista como 

una interacción donde la influencia es bidireccional. Por Jo que en el siguiente capítulo se estudiará la 

entrevista evaluativa s través del modelo comwlicacional propuesto por Watziawíck y retomado por Selvini 

como marco de ret<:rencia. 



5 ENTREVISTA EVALUATIVA DESDE UNA PERSPECTIVA SISTÉMICA 

La finalidad & este capitulo e• ofrecer una manera diferente & abordar la entreví.ta evaluativa. 
Con bue al capitulo anterior, el enfoque 1i1tbnico sen el fundamento teórico para abordarla 

En la primera parte &I capitulo 1e plantea la propuelta & estudio de la entrevista, &1cribe la 
diná.rruca del sistema entrevistador-candidato, la información que &be obtenerse durante la misma y 
ruguien: el papel que tiene el ent:rcrirtador &1& una perspectiva 1istémica. 

En la última parte &I capitulo se mencionan los upectoe que tienen que considenne al llevar a 
cabo la entrevilta evaluativa 

5.1 PROPUESTA DE ESTIJDIO 

5.1.1. 11 clinímica dd sistema mtrft'Íltador - candidato. 

La entrevista desde una perspectiva sistémica es un proceso de influencia reciproca entre 

entrevistador y candidato. Proceso donde resulta inevitable la interacción entte el ~evinador y el 

candidato porque toda persona no puede dejar de coml.DlÍcarse y no puede dejar de responder a las 

seftales que emanm del comportamiento del otro. 

Desde el enfoque sistémico se podrla decir que en la entrevista el campo refercnci.al estará 

definido. a partir del primer acercauúento, por Wl sistema construido por el subsistellll entrevistador 

más el subsistema candidato. Antes de entrar en interacción reciproca, este sistema oo tiene como 

marco de referencia su propia historia pero, en ese instante preciso de la primera ir;ltemción, entre 

ambos se estructurará inmediatamente como un sistema con canicterlsticas particulares; donde cada 

•estilo comportamentaJ• será modificado y corregido de acuerdo al tipo de relación que ~ere como 

consecuencia del •estilo comportamcntal" anterior. 

En dicho sistema los integrantes deben considerarse separadamente y conjuntamente. Por 

separado porque cada subsistema ya sea el entrevistador o el candidato tienen su propio juego y 

estrategia autónoma. 
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Es decir, cada Edividuo Cieoc su propio juego. una estrategia autónoma. E ildividuo 

escenifica un determinado juego pues tiene determinadas motivaciones, vivencias y seobmicntos que 

lo posillilitm intmctuar en un partida determinada y. que sólo le permite llgimas "movidas". Sin 

einbaito. elo uo impide que la! re~as· estructuradas - en el cutrcvistlldor o cmcidlllt - por las 

relaciones de los sistemas donde se ha encontrado (familia. escuela, otras empresas) evolucionen y no 

sólo se hagan preseoks, sino además influyan en el constante juego iotcractivo, en este cuo de la 

entrevista. 

F.n conjaoto porque estando de acuerdo "impHcit.amente" que es un proceso de colaboración" 

en donde el cmdidato brindari información personal de modo tal que clUSe buena impresión el 

eutrcvistador. Por su plrte, este último brindará .infonnación al emrt:vimdo acerca del puesto a cubrir 

y de la o~ción y, tendrá la disposición de evaluar de la manera más justa al caocidato con la 

finalidad de realizar su tarea: Henar la vacante dará origen a un determinado juego relacional, ambos 

estructuran su propia historia. porque las conductas de cada uno ya no pueden conectarse únicamente 

con el viejo juego de cada uno sino también con el nuevo juego en curso, en el contexto de 

entrevista. 

Así este sistema es recorrido por lDl ftujo compuesto de mensajes verbales y no m'bales que 

influyen rcdprocamcnte en los dos subsistemas irm:ractuarúcs. En donde el estilo comunicativo será 

sólo una fuente de información ya que si se cmpiCZ3 a comprender el tipo de juego en curso en la 

entrcvistJI se puede estudiar cómo el candidato utiliza la comunicación verbal y no verbal para las 

distint3s formas de establecer relaciones. 

En otras palabras, la comunicación remite a Wla interacción, que a su vez, coollcva a un 

sistema de relaciones en el cual no puede no existir WJ determinado juego, un detenninado modo de 

convivir y relacionarse recíprocamente. 

Al tener en cuanta que todo iudMduo traslada a cualquier situación al menos en parte su 

singularidad única e irrepetible, pcnnite afirmar que la entrevista evaluativa constituye una síntesis de 

la manera en cómo el candidato establecerá las relaciones en la organización. 
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$.1.2 Infonnación que se debe obtener en la entrevista.. 

En la entrevista se debe reunir información cpic pcnnita fonwlar hipótesis en cmnto a 

situaciones relacionales en las que se ha encontrado el c111didato, infonnación que resulte importante 

p1n1 el entrevistador y sobre esta base podrá decidir su estratx:gia de acercamiento al caodiQto. 

En pocas palabras, el objeúvo principal de la cutrcvista será recoger información de cómo el 

candidato estableció detcnnioado tipo de rclaciooes en tnbljos ueriores y se unri esit ilfonm1ci6n 

como recurso plfll saber o de alguna fom11 predecir cómo se rclacionarfa en el puesto «pe aspira a 

cubrir. 

Ahora. según el procedimiento sistémico, hay que ir de aquello que es complejo (el sistema 

de relaciones) a aquello que es más simple (el mensaje), lo que hace cvidCDlC que para el equipo de 

investigación de Sclvin, plrtir sin ninguna hipótesis sobre el juego, el análisis de la serie de secuencias 

comunicativas no tiene significado alpmo. 

De acuerdo a lo anterior. se puede argumentar que sólo si se tiene una hipótesis sobre el 

juege. el análisis detallado de los mensajes puede servir para obtener confumacionc·s específicas 

durante la cntrevi.sta.. 

Por cfto en la entrevista se debe saber quién jucts y cómo se desarrolla la partida. Advertir 

cómo se desarrolla la "partida• permitirá comprender quién es el que juega, hay que comprender si 

es:. p:.rtirlit que hace el candidato sólo tiene lugar en esa situación o si la traslada constaotanente y de 

forma similar a otros sistemas más amplios como en las relaciones laborales, con sus amigos, con su 

funilia, cte. Conocer a qué jue~ el candidato es matizar sus creencias, costumbres. estereotipos, hay 

que indagar el trasfondo del juego especifico. 

Asl. la elaboración de la hipótesis detcnninará el pu.oto de partida de la investigación. La 

construcción de la hipótesis estará en fimción de las informaciones específicas obtenidas mediante un 

proceso interactivo y autoretlcxivo dentro del contexto de entrevista 

Sobre la base de esa hipótesis se orientará la entrevista para tratar de ol>tc:ncr ~da la 

información que pcnnitirá verificarla o desmentirla Aún una hipótesis cmida asegura la actividad del 
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entrevistador y proporciona importantes infonnaciones por cuanto permite excluir una determinada 

cantidad de vuiablcs que habían parecido posibles o relcvmtcs. 

Obviamente la hipótesis debe ser sistánica. debe incluir todos los componentes 

socioecológícos que proporcionen una suposición relativa al funcionamiento relacional del candidato. 

Está claro que el entrevistador debe adquirir la habilidad de pensar en función de relaciones y 

dejar de prn.sar en función de cualidades, caracterlsticas, etc. Por eDo, las relaciones deben indagarse: 

a) En función de conductas inknetivas especificas en circunstancias especificas 

b) En función de diferencias de conducta en relaciones especificas y no en función de cuúdades 

y/o características del candidato. 

c) En función de Wl cambio en la relación. tuta investigación diacrónica de las relaciones que 

establece el candidato. 

d) En función de diferencias con respecto a circtmStllilcias hipotéticas. 

Con esta perspectivll se observará e indagará cómo ha reaccionado y cómo reacciona el 

candidato frente a diferentes tipos de relaciones. 

S.1.3. El papel del entrcvistador. 

Con la información precedente está claro que el entrevistador tendrá que dejar de 

considerarse como tndicionahnente se ubica en la entrevista: como l.mll figura indiferente dotada de 

particulares "poderes~ de control sobre el candidato y sobre el desarrollo de la entrevista, para :aqui. 

aceptar y tomar parte activa en el proceso que se establece con el candidato. 

El entrevistador al igual que el terapeuta sistémico debe ir mas allá. no limitarse a ser un 

artesano en la aplicación de la entrcvistl!. pues su contacto con los entrevistadores seri objetivo y 

limpio pero al mismo tiempo desapegado, superficial, lineal y por ende no eficaz. FJ entrevistador 

debe estar consciente que su actitud impacta de forma definitiva en la conducta del entrevistado y que 

éste ejerce influencia en su propio proceder; esta visión le permitirá conducir hacia donde sea 

converúentc la interacción. 
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FJ entrevistador estará atento al observar el propio juego del candidato, su estrategia 

autónoma que al ser indisoluble se viene a filtrar al momento de participar en la relación 'CD curso. 

FJ entrevistador no cvit3rá entrar en ciertos roles que posil>lemente el candidato le asigne 

(autoridad o gula, minimizarlo, etc.), donde el entrevistador asumirá el rol y lo inteJpn:tari a la vez. 

Bajo el enfoque sisthníco se cii"fa que el eolrevistador se utilizará a sf mismo como metáfora 

relacional a fin de captar cómo el aspirante tiende y/o pretende establecer rclacioocs en esa 

organización, aún antes de ingresar. 

La ftmción del entrevistador será activa. responsable y sobre todo flenl>le, produciendo 

diferentes formas de relación a las que se enfrentarla el candidato en caso de cubrir el puesto. La 

manen en como se "conduzca" el candidato pennitirá conocer la fonna en que éste enfrentarla esas 

relaciones dentro de la organiz3ción. 

De este modo, Ja capacidad de maniobrar del entrevistador depende de la visión que tenga 

del candidato. Si considera pertinente el entrevistador retirará algwia postura que haya asumido con el 

candidato. Abandonará la estrategia en vez de aferrarse a ella, apenas aparezcan indicios de no ser 

conveniente. Debe estar pendiente de la senstlrilidad del candidato sin tomar posiciones prematuras. 

dando pequeftos pasos que le pennitan evaluar el modo como el candidato admite cada paso. 

En cuanto al principio de neutralidad en la entrevista, éste puede expresuse en el momento 

en que el entrevistador no se mantenga estático. en tma sola posición sino estar en constante 

movimiento. Debe poseer la habilidad de empicar acertadamente y en el momento preciso \llla 

cormotación positiva, dudar, festejar, confirmar. desconfinnar, o enjuiciar la información que le 

estará brindando el candidato. Así evitará 1ma "alianza" con el candidato; además tendrá cuidado de 

captar y neutralizar (de ser pertinente) cualquier tentativa de "seducción o relación privilegiada~ con 

algimos de los candidatos. 

Por último. bajo esta perspectiva, el entrevistador sistémico puede introducir el sentido del 

hwnor, el contacto ftsico, la utilización del espacio y del movimiento lo cual l.e brinda Jos 

"instrumentos" para obsCJVar secuencias comunicativas, limites personales e interpersonales, etc. 
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5.1.4 La hmamicnta del entrevistador es él mismo. 

El entrevistador debe estar atento y advertir cómo reacciona y responde: a los cambios 

sucesivos de las retroalimentaciones de sus propias comunicaciones. Es decir, qu.c aÍll cuando el 

entrevistador acepte b'brcmcnte las propias reacciones emotivas, debe, por asl decir. saber ~filtrar" e 

individualizar la respuesta más adecuada en ese detenninado contexto. Además, el emrevistador en su 

condición de emisor de conductas · coonmicaciones-respuestas deberá (prudentc:memc) variarlas 

como instrumento de conocimiento por enssyo y error. 

Eno le dará la posibilidad de observar las reacciones correspondientes del c111didato. Al 

comprobar luego las diferencias entre las distintas reacciones observadas, enlr1lrá en posesión de 

importantes informaciones que le pennitirán captar más correctamente la complejidad de la situación 

en la que interactúa y a partir de alH saber que postura o estrategia empleará consecuentemente. 

Además, dado que el entrevistador aparte de emisor reviste el carácter de recept«, no puede 

dejar de responder a su debido tiempo a los mensajes que el candidato envía. Por lo que 

simultáneamente no puede no observar la interacción que está estableciendo en ese preciso momento 

con el candidato. De esta fonna. el entrevistador estará en condiciones de observar al candídato sólo 

si interactúa con él. si percibe y desconfirma las informaciones que provienen del cmdidato y. sí 

examina las realimentaciones a las modificaciones de sus propias pautas comunicaci<inalcs. En otras 

palabras observaní plenamente al candidato sólo sí observa la relación que se establece aitrc él y la 

observación entre el entrevistador y el candidato. 

De esta forma, el entrevistador debe ser capaz de Devar a cabo, constante y conscientemente 

una observación critica del flujo de interacciones y comunicaciones de las que él es parte. Sobre la 

base de las infonnaciones obtenidas mediante esa observación, Degará a estar en condiciones de optar 

por la estrategia comunicacional más apropiada. eligiendo entre todas las modalidades posibles de 

respuesta aquellas conductas que favorezcan WJa relación a la que el entrevistador pretende 

establecer. en tanto que proporcione infonnación relevante para el objetivo de la entrevista, teniendo 

presente la existencia del contexto en el cual se coloca. 
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De modo más concreto, cuando el entrevistador se encuentra en riesgo de que se 

desencadene una escalada ~'imétrica, el entrevistador es quien debe asumir la tarea de cambiar la 

situación pues él como psicólogo entrevistador posee un bagaje de conocinúentos teóricos y técnicos 

que lo colocan en condiciones de comprender con rápidez una situación y cambiar mediante la única 

cosa que él tiene c:I poder de cambiar: su propia conducta. 

Pm Madquirir y emplear adecuadamente esa herramienta". el entrevistador con anterioridad 

debe centr11r su atención en los modelos relacionales comúnmente obtenidos por él en sus contextos 

de aprendizaje precedentes y que tiende a repetir en algunas situaciones. 

Para llegar a ese conocimiento, en primer lugar el entrevistador debe observar constante y 

conscientemente las modalidades de conducta- comunicación que con mayor frecuencia empica en la 

relación con los demás. 

Debe examinar con atención los propios estilos relacionales; por lo menos debe plantearse la 

pregunta: ¿cuáles fueron mis conductas-respuestas (verbales y no verbales) que pudieron haber 

influido en la evolución de la situación en esta dirección en lugar de otra?. 

Fllo convencerá al psicólogo entrevistador que la única conducta sobre la cual Mticne poder". 

la única conducta que él puede cambiar directamente es la suya. 

Plantear que la herramienta deJ entrevistador es él mism(I significa que el entrevistador al 

participar activamenre y a conciencia de la relación que surge, sobre la base de las informaciones 

recogidas por él en ese particular contexto. deberá encontrar e inventar la conducta. respuesta. 

comentario, sugerencia o postura más converúentes. Esto enfati.:a 111 exi~encia de considerar la 

c:ntrlMsta como una relación interpersonal que difiere minuto a minuto en un devenir incesante. 

5.2 Parámetros a considerar al realizar la entrevista evaluativa 

Hay que: recordar que el ernpko de Wl detenninado modelo adminisll1ltivo (el cual confonna 

la estructura de toda organización) dará origen a un cornpo1tarrúcnto organizac.ional detcnninado. por 

lo que se presemarán. en los miembros de la empresa cmcteristicas muy particulares en cuanto :i sus 

motivaciones. objetivos personales y por ende en el establecimiento de las relaciones interpersonales 
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dentro de la misma organización. 

De ahl que es obvio que el entrevistador debe conocer de cerca la organización a la que 

pt:rtenc~c. llCi dc:mandas, expectativas y condiciones de trabajo así como el tipo de relaciones que se 

establecen dentro de ella -o por lo menos en el departamento que solicita Ull trabajador- ; con esto 

y con las caractcrfsticas particulares de cada candidato adoptará la postura más conveniente en la 

entrevista. 

Por ello y por la convicción de que la entrevista es un proceso único e nepeti>le 

caracterizada por tul devenir incesante no se considera congruente la esquematización de 11 entrevista 

evaluativa, pues desde esta perspectiva no se aplicarla la "misma entrevista" a todos los candidatos, 

sino que se realizarla tma entrevista diferente para cada contexto con el candidato en particular. No 

obstante en este apartado se mencionarán los parámetros a considerar al implementar la cnlrevista. 

Para llevar a cabo la entrevista se sugiere emplear dos de los principios que considera Selvini 

beneficiosos pant la correcta coordinación de una sesión terapéutica. Estos principios son; elaboración 

de hipótesis y neutralidad. 

De ser postl>lc, el entrevistador, antes de iniciar la entrevista debe elaborar una hipótesis, una 

suposición como base de tm razonamiento obtenido de la solicitud de empico y demás instnnnentos 

(autobiografia. curricuhun vitae) que aporten información relevante 3cerca del candidato y del 

establecimiento de sus relaciones. Un ejemplo puede ser. 

~Este candidato se presenta aquí porque le interesa ser parte integrante de Wta empresa con 

prestigio que le dé la oportwúdad de desarrollo económico. personal y profesional. Del mismo modo 

prct~nde retnlmir ennisiastamente con su esfuerzo y conocimiento el desarrollo de la empresa" 

Si por alguna razón. de los instrumentos aplicados no fuese posible elaborar la hipótesis. el 

entrevis13dor desde el primer contacto con el candidato deberá recoger observaciones útiles para 

elaborarla. 
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Debe prestar atención a la comunicación digital pero además especial atención a todo material 

analógico: rinno de voz, pausas, tonos emocionales. contenidos en la risa. suspiros, expresión facial. 

gestos postl.U"as. inflexión en la voz la secuencia. la cadencia de las mismas palabras y cualquier otra 

manifestación no verbal que el organismo es capaz. así como los indicadores comunicacionales que 

inevitablemente aparecen en cualquier contexto en que tiene h1~ar la intcracci6n. 

Desde la perspectiva sistémica ese primer contllcto requiere cortesía porque ha sido mínimo o 

nulo el contacto entre entrevistador-candidato y puesto que no existe WJa lústoria referencial de este 

sistema, debe ser wia primera aproximación grata y placc:ntera. 

Se debe establecer wia relación simétrica sana, donde cada participante acepte la ~mismidad" 

del otro. lo cual lleve al respeto mutuo y a la confianza en ese respeto e implica una confirmación 

realista y recíproca de si mismo. 

Sin hacer referencia al proceso cismogénico. el en!Tevistador debe lograr e~tabkcer una 

relación en donde ambos intenictuantes tiendan a igualar especialmente su conducta reciproca y asi 

su interacción pueda considerarse simétrica. 

Una relación caracterizada por la igualdad y por la diferencia rrúnima para facilitar que el 

candidato se relaje o r~duzca la tensión y adquiera la confianza como conversador. 

Para empezar a cono.:er el tipo de relaciones que establece el candidato se le puede 

mencionar que durante la entrevista se deben re"isar principalmente cuatro áreas de infonnación 

(personal. familiar. laboral y profesional) y. prc:guntarle cuál de esas áreas sugiere que se revise 

primero. Con preguntas de este tipo advierte -de inicio- en qut lug:rr tiende a situarse d mismo 

~andidaro y. a partir de ahí el entrevistador estará en "movi.rniemo" para establecer el tipo de relación 

que desee con respecto a ese candidato en particular. 

Es importante e~cuchar lo que el candidato dice: las palabras concretas que cmpka. d rono 

de voz y énfasis con que se cxpn:sa. La importancia de escuchar la exacta fo1111ula~io11 <l~ b:; frases 

del candidato es porque c:sa fonnulación pemutirá conocer su postura. Los candidatos pueden aswnir 

algunas de las siguientes posturas: 
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a) convertirse en ~personajes" pasivos a la ~dirección" del entrevistador. 

b) tomar parte activa y directiva durante el proceso de entrevista y considerar al entrevisudor como 

caja de resonancia pasiva 

c) Participar activamente, de manera no consciente, considerando la reciprocidad entre él y el 

entrevistador. 

Una vez que el entrevistador haya detetmioado cuál es la postura del candidato con respecto 

al proceso de cntrevistll, utilizará esa información para saber de qué fonna conducirá la cnlrevista. 

Del mismo modo, el entrevistador desde el primer momemo debe recoger observaciones 

hábiles e informaciones útiles para comprender el juego del candidato, comprender los objetivos que 

se propone cada candidato, entender por qué el candidato desea ingresar a la organización y cómo 

pretende desenvolverse en ella. 

La elaboración de la hipótesis detcnninará el punto de partida de la entrevista; efectuando de 

acuerdo a la situación la postura o esntegia apta para comprender su validez. 

Si la hipótesis resultara errada, el entrevistador debe fomwlar rápidamente otra que le sea 

sugerida por las informaciones recogidas durante la verificación de la hipótesis anterior. 

Con la elaboración de la hipótesis, el entrevistador se coloca en w1a perspectiva desde la cual 

investiga el juego del candidato. Una de las primeras hipótes;s que podria elaborar el entrevistador: 

"Este candidato es una persona que tiende a buscar, acudir y obtener lo que le interesa para 

su desarrollo personal y profesional". 

Es necesario comprender las respuesta implícitas, explicitas y de ser posible "secretas" de las 

intcrrogsntes. Estar atento a la comunicación analógica y digital que exprese el candidato. 

Sin duda, el candidato no se apreslll'SI'á a dar directamente esas informaciones por lo que el 

entrevistador se verá fomtdo a emplear diferentes estrategias que reafirmen las primeras respuestas 

del candidato. 

J. ' 
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Las diferentes posturas que adopte el entrevistador pueden ser consideradas como estrategias 

para conducir la reacción del candidato ante esos estilos relacionales. 

Por ejemplo. en la primera aproximación destaca el respeto muruo, la confianza y se 

caracteriza por la igualdad y la diferencia mínima. Posterioimente, el entrevistador puede iotentllr 

establecer tma relación complementaria. dos posiciones distintas donde tm interactuantc ocupe lo que 

se describe como la posición superior mienttas el otro ocupe la posición correspondiente. inferior. Sin 

importar que el entrevistador ocupe la posición inferior: podri a ser asi: el entrevistador puede 

mencionarle al candidato que ingresó a la empresa la semana pasada. que él parte del hecho que el 

candidato ha asistido en otras ocasiones a entrevistas para cubrir el mismo puesto. por tanto, le pide 

dirija la entrevista de forma similar a las entrevistas en donde ha estado; así como tsmbién sea el 

candidato quien propong11 el tiempo que se empleará p8111 realizar la entrevista 

O bien. después de la primera aproximación el entrevistador puede mantener una postunt 

neutral o distante. lo que obviamente producirá resultados notoriamente diferentes a que si tomara 

tma actitud aprobadora. 

Lo importante aqt.ú. es mantener especial atención a lo que ocurre durante el proceso 

mismo. las reacciones del candidato ante los cambios de esñlos comunicativos. poner atención a 

cómo responde a cada postura del entrevistador. 

El entrevistador debe conducir una conversación activa a fin de obtener toda la infoimación 

que necesite para evaluar al candidato. 

Dado que en este enfoque interesa conocer los estilos de interacción que establece el 

candidato. estos elementos que persigue la entrevista no pueden ser enfocados directamente: por lo 

tanto. deben ser inferidos a partir de ta información obtenida por posturas y estrategias empleadas por 

d mU-e"Vist ador. 

Los line:múentos que puede considerar el entrevistador son en un primer momento una serie 

de preguntas encsminadas a conocer las relaciones que el candidato estableció en el pasado. Algunas 

de ellas podrian ser: 



¿con qué miembro de su departamento le agrada irabajar conjWltamente? 

¿Con qué persona le desagrada trabajar? 

¿Cómo se sentía. que experimentaba al realizar actividades en equipo? 

Cuando festeja algún aniversario en su casa. ¿a qué miembros de su departllmento 

laboral invita? 

¿Quiénes generalmente acuden? 

¿Con que persona de su antepenúltimo empleo mantiene contacto todsvía7 

Fuera del ámbito laboral, ¿para qué lo buscan sus compafteros de lrabajo? 
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Otra opción que tiene el entrevistador es estrucrurar historias (convivencias reales o 

hipotéticas); dichas tústorias harán rcforcncia (implfcitamcnte) a las situaciones en tas que se 

encontrará el candidato en caso de ser contratado. O bien. pueden ser estructuradas de manera tal 

que infonnen cómo enfrentó en sus trabajos anteriores detenninadas situaciones el candidato. 

Cabe recordar que las informaciones se pueden indagar en funciones diferentes. Por ejemplo: 

1) En ftmción de conductas interactivas específicas en circw1stancias específicas (y no en función de 

sentimientos o interpretaciones) 

Si tu compaflero de trabajo dejará de laborar el horario completo que le corresponde y. 

posteriormente tu jefe le pide que trabaje hasta mas tarde o el siguiente fin de semana. 

cu compartero muy moleSto le pide que le explique el motivo por el cuál tu no labonts 

horas extras ¿qué crees que baria tu jefe? ¿ qué actitud tomarla tu compai'lero frente a lo 

que argumente tu jefe? ¿Tú que haces? 

Si a tu compaflero se le pide que vuelva hacer una de sus actividades que le costo 

mucho trabajo. él. a punto de perder el control y gritarle a tu jcle ¿qué haría ru ex-jefe? 

¿Cómo reaccionaria ru compaílero frente a lo que hace o no hace tu jefe? ¿Tú que 

barias? 

2) En ñmcíón de diferencias de conductas en relaciones e'Peciticas y no en ftmción de cualidades 

inttiusecas del "otro". 

1 : 



.. Dcscnl>e la jerarqula de ru cmplt:o anterior~ 

¿De esas personas con qtúén laborabas más a gusto 7 

¿Con quién era mas frecuente laborar? 

De esas personas. ¿a quién le molestaba mas que llegaras rude o que no temtinaran el 

trabajo en el tiempo acordado? 

¿Qué harias si ru jefe inmediato responsabilizara a uno de rus subordinados respecto a la 

organización del departamento donde laboras? 

¿Pasarlas por alto esta situación? 

¿Aclannias ante ru jefe la jerarquía que tienes respecto a tu subordinado? 
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3) En fimción de la categorización de los distintos miembros del departamento donde laboró con 

respecto a una conducta específica o a una intenicción especifica 

''Clasifica a los distintos miembros de tu ex-departamento sobre la base de su tendencia 

a quedarse a laborar hasta tarde o los fines de semana, empezsndo por el que mas lo 

hacía y temúnando por el que menos tiende a hacerlo". 

"Cuando tu supervisor o jefe del departamento tiene bastantes actividades ¿qué hacen 

los miembros de ru departamento? 

¿Alguien toma la iniciativa para apoyarlo? ¿Quien lo hace. qué propone? ¿Se distribuyen 

las actividades entre todos los miembros del departamento? ¿Cuál es ru actitud frente a 

esca siruación?. 

La demanda de la clasificación será fuente de información muy importante. tanto porque 

pennite conocer la diferente posición de los miembros del departamento donde laboró. el estilo 

relacional de ese departamento, el tipo de ambiente donde se desarrolló. asJ como la actitud y 

posición que asume el candidato en esa situación. 

4) En función de una conducta que indicara un cambio en Ja relación antes y despues de un hecho 

preciso. Una investigación "diacrónica~. 

"¿Que barias si por alguna razón a tu compañero que tiene un año de laborar en la 

compafúa lo ascienden al puesto al cual tu deseabas promoverte. considerando que 



tienes cuatro años laborando en la empresa? ¿ qu¿ actilUd manlendrlas? ¿Declararlas 

directamente IU inconfonnidad con IU jefe irunediato o acudirías con la persona que lo 

ascendió de puesto y quien tiene menos contacto con tu compañero?" 

"Si a los tres meses de ingresar a esta compaflla eres ascendido como supervisor de 

calidad, ¿cómo crees que serian tus relaciones con los demás miembros de trabajo? 

¿Cómo imaginas que seria tu actitud para con los subordinados, para tus compañeros de 

sinular jerarquía?. 
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Preguntas de este tipo dírán cómo pretende conducirse el candidato si se dejará manipular 

por los subordinados si sentirse inseguro de controlarlos. Si su postura serla autoritaria por miedo 

a que se desorgani<:aran o, actuarla paso a paso antes de conocer el grupo de trabajo con el que 

cuenta. 

5) En función de diferencias con respecto a circunstancias hipotéticas. 

"Pemútame comentarle que hace dos meses un joven Uegó muy seguro de sJ mismo y 

solició el puesto que usted desea cubrir. reahnente contaba con cualidades para 

quedarse en él. Entró a la compaflla y empezó a mostrar dificultades ¿qué dificultades 

cree que entrencó este joven? ¿Cuáles se imagina que scrl an sus de liciencias? ¿Cómo 

cree que podrla haber evitado el despido? 

Por otro lado. en cuanto a posturas d .:na·e.,islador puede emplear lllla vanedad de preguntas 

y comentarios simultáneos. lo que dará la posibilidad de "movilizar" la conversación rápidamente a la 

ve;: que estimula a hablar espontáneamente acerca de lo que puede ser importante en el candidato. 

Del mismo modo. el entrevistador puede confumar (aceptar) la visión que el candidato tiene 

de sí rrúsmo. 

En cuanto a estracc:gias. en el contexto de entrevista el entrevistador puede dcsconfumar la 

información que dá el candidato. Esto es. que el candidato se de cuenta que s toda información que 

proporciona (ya sean algunos fracasos o triunfos obterúdos en el empleo anterior), el entrevistador dá 

el mismo valor. 
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~Para dar valor a la infom1ación ... ésta puede ser expresada con comuniución no verbal. 

expresión facial, postuni, gestos que denoten aceptación o aprobación (según el objetivo del 

entrC\istador) en todo una secuencia comunicacional. Lo que se pretende es que el candidato vea 

perdido codo valor a la infoml8Ci<io que proporciona y. asi advernr como enfrenta esta siruacion. 

Otra emategia que centra o pone en duda la imagen de sí mismo e~ el rechazo de la 

defuúción que el candidato propone de sí mismo. Teniendo en cuanta que por penoso que resulte. el 

rechazo presupone por lo menos tm recono~imiento limitado de lo que se rechaza y por ende 110 

negar necesariamente la realidad de la imagen que el candidato tiene de sí mismo. Esta estrategia se 

puede aplicar en aquellas circunst3!1cias en que el candidato habla mas de si mismo. ya sea haciendo 

alarde de su autorrcalización o de los objetivos aun no alc311Z3dos por él. 

El entreVistador puede valerse de la presión del silencio. se sentará &ente a frente (candidato

entn:vistador) de modo tal que se observe como cada uno despliega cierta conducta. pero por parte 

del entrevistlldor debera ser muda. A1ú se observara cómo responde el csndídato a la presencia muda 

del eotre..,.istador y a los .. pequeños i.udii:ios" no verbales que éste envía. 

Obse1v:i.r si existe algím intento del candidato por comprender la expresión del entre\istador o 

si la ignora fríamente. Advertir si manifiesra indicíos posturales de tensión, que demuestren cierto 

malestar anre la imposibilidad de enfrent:lrlo o si se siente cómodo. 

Una estraregia paradojica puede ser. al Uegar el candidato a la hor:i citada. se le puede 

mrncionar que en esa ocasion no se rn~ul!llu·a d psicólogo entrevistador pero. la infonna.:ión la 

tomara otJ a persona de: la compruüa ¡supervisor de otro departamc:nro) qut: lls importan!<: que le 

propo1 cionc la información que él (candidato) cree es relevante para cubrir el puesto y que scr:i esta 

p.:rsona la que hara w1 repone al e1w1.rgado de sele~don de personal. 

Con esta estrategia ;:: pr~tendt'. de iuicio romper d ~squema preconcebido que oaía d 

candidato con respecto al dcsarroUo de la entre\·im. a partir de alú cómo lo afronta. :\s1mr;mo 

peruúti.iá couocer más claramente en que posición se coloc:i.r:i el candidato dw3llte la ~nu evist a. 
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Posiblemente tomará el papel de gula. tal vez pretenderla manipular o sobornar a la persona 

que tome lo datos • o bien posiblemente se indignaria ante esa situación. Lo importante aqui es como 

establece el candidato la primera relación con la organización. cómo afront11 lllla situación así. 

Obviamente esta estrategia se aplicarla si se desea contratar a UIJa persona que en su trabajo 

estará en circuns!8Jlcias similares: personas que deban tomar decisiones imnediatas. que tengan que 

enfrentarse a situaciones diferentes a sus ideas preconcebidas donde deban manejar la ~angustia" por 

el cambio no previsto y aOn así actuar de manera conveniente. 

Cabe mencionar que es importante obtener una comprensión completa y exacta de las 

pretendidas formas o estilos de interacción del entrcvistlldo. Fl tipo de relaciones (simétricas o 

complcmenlllrias ) que ha venido estllbleciendo en otros empleos y qué efectos han provocado 

(despido, gratificaciones. etc.): en especial de conductas o estilos actuales y en situaciones concretas. 

Además resultará importante entender cuál es el motivo o qué es lo que contnlmye a que el candidato 

realice esos estilos de interacción. 

Así. el entre\'Ístador a de conocer qué estilos de interacción son indelebles en el candidato. 

qué estilos de interacción incorpora con mayor facilidad para solucionar. enfrentar, o evitar un 

conflicto: asi como la manera de establecer relaciones interpersonales. 

Fn síntesis. desde este enfoque la entrevista puede verse recorrida por relaciones simétricas. 

complemencarias. fenómenos de jerarquía. alianzas y/o Hmitc:s: será la reacción al último estilo 

relacional de algunos de los interactuantes (entrevistador o candidato). dichos fenómenos se 

originarán según Ja dinámica que se establezca en ese sistema. 

Es fundamental la elaboración de la hipótesis pues será el punto de partida para conducir la 

investigación en la entre\.ista. ,.\demás, es importante que e esa hipótesis se contemple el aspecto 

socioccológico. lo que couoibuirá a w1a investigación más acertada. 

Para este enfoque no cabe la necesidad de contar con la lista de una serie dt: habilidades y/o 

cualidades del entrevistador. ni una lista de los rasgos de personalidad del candidato. Aquí lo 

importante es qu~ d enu·evistador esté consciente de los estilos comunicacionales que con mayor 
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frecuencia tiende a establecer con los demás, para que a partir de al:ú cambie lo único que puede 

cambiar: su conducta y con ello establecer determinado tipo de relación con el candidato. 

Definitivamente el entrevistador mantendrá lUI papel activo. será orientador del desarrollo del 

la entrevista pues aunque mantenga LUia conducta muda o establezca LUia relación complementaria 

inferior. al momento que observa la conducta del candidato no sólo es espectador sino ~evaluador" 

del candidato. También del entrevistador dependerá que el candidato se mueva de "x" o "y" fonna. 

El enrrevistador debe ser percepolllc: de cómo reacciona el candidato ante algún estilo 

relacional, ser sensible a la comunicación digital y analógica del candidato, a cualquier manifestación 

no verbal que el organismo es capaz. 

Por último. la herramienta del entrevistador será él mismo. pues de acuerdo a la información 

obtenida del contexto particular en donde se desarrolle la ernrcvi.sta. deber! encontrar o inventar la 

postura más conveniente para el estilo relacional que pretende establecer. 



CONCLUSIONES 

La enttcvista evaluativa mis que ser un vchlculo de comunicación es UD instrumento que 

pennitc el interctmbio de infonnación asentado en una sólida intcncción humana. la cual se sustenta 

en el pllJlatino incremento de lu relaciones socioemociomles. 

Esta propuesta da la ponl>ilidad de dejw mis lt percepción de entrevista lineal, donde el 

entrevistador se encuemra ftcnr.e 1 otro hombre y al cual tiene el firme propósito de evaluar su 

potencial. El cottcvistador tiene que tener consciencia de que no licne ame sí ID1 objeto de estudio, 

sino UD ser humano que establece con 8 una influencia reciproca muy particular. 

Es importante mencionar que el enfoque sistémico es muy amplio, que existen diversos 

modelos sistémicos, aquf sólo se emplecf el modelo conceptual sistémico de Mara SetviJi porque más 

que su aportación, su concepción no se limitó a sistcmu fmniliares, IÍllo 1 sistemas más grandes, 

organizacionales; porque al ser la primera si~mica que trulada los conceptos de ta Tcnipia Familiar 

al ámbito laboral emplea ID1 modelo teórico que se atiene emictamco1C a la epistemología ~a, 

los aspectos de aplicación a los datos inferidos del anátisis pngmilico de la connmicación. 

.El modelo conceptual sistémico de Selvioi es conveniente como fundamento de la entrevista 

eYlluativa pues da la posibilidad de considerar la entrevista como proceso bidireccional y, permite 

ubicar la entrevista en el mismo acontecer del encueotro. 

Es wia propuesta que infunde el espíritu de inve~ción imparcial y an1idogmática con la 

libertad de algunas tomas de consciencia y de cambios de nunbo cuando sea preciso. No admite la 

ejecución de recetas o procedimientos. más bien fucIZS la agudeza de la creatividad sin que por ello se 

abandone el '"rigor metodológico" para obtener la infonnación relevimte que requiere el entrevistador. 

Es una propuesta en donde se intenta que el entrevistador "recupere" a los candidatos como 

actores o como sujetos y se identifique con ellos en t.m esfuerzo por comprender cuáles podrlan ser, 

en esa detenninada situación intcnctiva, las intenciones, sentimientos y consecuencias que los 

mueven. 
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Desde esta perspectiva. el coutexto de entreWta posee 13 c1111cterlstica de 6mbiro de 

aprcndizJlje pues el mismo contexto de entrevista es el que indicllri al entrevistador cuíl es el conjunto 

de altemativas entre las cuales debe realizar la próxima clccción que será la que gule la conducta. 

Al partir del concepto batesoniano de ~aprendizJlje"
0 

• en este contcJlo (de entrevista,) no 

cabe la necesidad de describir las cualidades y/o habilidades que ~debe poseer WJ buen entrevistador~. 

ni tampoco la necesidad de considerar con anticipación uoa lim de todos los rasgos de personalidad 

de aquellos candidatos que podrían prcreumse mte el enttmstador. sino que el cmrevistador al estar 

consciente de que la entrevista es uo proceso de inftucncia rcdproca muy plCticular, debe llegsr a 

comprender los rasgos esenciales de los propios estilos comunicacionales y a partir de lbl establecer la 

pauta relacional que levará al candidato a responder de al manera que se observe su reacción IDtx: 

determinadas situaciones. Al mimlo tiempo que el cntrc'Yist.ador debe estar comcientc y atento de las 

interrcalirncntaciones de que es sujeto. 

Asf, con esta propuesta se deja a un lado la tendencia a co1istar una serie de cualidades y 

habilidades que debe adquirir el entrevistador; la costumbre de tener una lim de los pon'"bles rasgos 

de personalidad de los candidatos que Begarin a presentane ante el entrevistador y a quienes se les 

ctiquetll con dichos rasgos atmque eDo no aporte información relevante, como lo han emdo sugiriendo 

los esaitorcs de selección de personal. 

Espedficamcote, en cuanto a la aplicación de la propuesta es importaole recordar que el 

modelo administrativo que impere en la empresa in1luiri en la manera de ser del cotrevistlldor; por lo 

que el entrevistador debe ir modificando su actitud de acuerdo a la postura del candidato, de modo tal 

que reaccione como espel'llÍa el entrevistador que lo hiciese. 

En esta propuesta el entrevistador no se preocupa porque sean estructunda.s hipótesis 

verdaderas o falsas; sino únicamente porque sean más o menos útiles. No centra su preocupación en 

verdades. sólo puntuaciones. puntos de vista que puedan ser más útiles y eficaces que otros para 

alcanzar detcrmiruldo objetivo;lo que los sistémicos llamarían el empico de criterio pragmático. 

La ventaja de emplear este tipo de hipótesis es que garantiza la actividad del entrevistador y le 

permite por tanto aprender de sus errores y controlar el cont.cxto. 

• G. Bateaon ( 1972) en Selviní P . ..QIZ,ill, 
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La implemenución de esta propuesta posibilit3 que la bipóksis sea vmficada nuevamente en 

otras siuaciones, adquiriendo así una dimensión más general que pemútiri confiar en una futura 

cakgorizacióo. 

Por otra parte, esta propuesta puede entenderse como el inicio de una nueva dirección CD la 

entrevista evaba.tiva; no tiene la intención de convencer que es la panacea para seleccionar de forma 

precisa y exacta sino que también tiene sus limitaotes en el sentido CD que es un estudio teórico que 

obviamentc IÍlll no es concluyente por lo que no cu.cola con una evaluación empírica que so~ la 

validez del instrumento. 

Del mismo modo, al ser la primen apromnación en considerar la inftuencia reciproca CD la 

entrevista evalulüva, no logra examinar todo el proceso mismo de la entrevista, no logra recuperar la 

dimensión de tiempo, no abarca el estudio de los fenómenos como ritmo y secuencia. 

No obstank, a futuro se podría llevar a cabo UDa evaluación empírica que demostrará cómo a 

tnvés de otra percepción diferenk se puede seleccionar a un candidato basandose en las 

interrelaciones que éste establece. 

Del mismo modo, con las reestructuraciones adecuadas se podría empicar la cntrcvista como 

un instrumento para conocer el tipo de relaciones que establecen los miembros de un departameolo o 

una orpnización y, a partir de que se analicen y reorganicen los elementos comunicacionales o 

relacionales. beneficiar con ese conocimiento la productividad de la empresa al mejorar las relaciones 

enlre los miembros del departamento. 

O bien, dado que se está abordando desde el enfoque sistémico y sólo se ulilzó un modelo 

conceprual a futuro se podría estudiar la entrevista cvalwttiva desde otros modelos como puede ser el 

de Minuchin. 
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