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RESUMEN

La entrevista cvaluativa e¢s uno de los instrumentos que tiene mayor influencia en la
vinculacién o no de un candidato a empleo. Aunque cs ¢l clemento més usado en la seleccién de
personal, también es blanco de diversas criticas y, ni con ello s¢ ha Hegado 3 una respuesta
satisfactoria para quienes cstudian o splican la entrevista cvaluativa.

Por cllo se cree que es necesario conceptualizar la entrevista desde otra perspectiva; que
su aplicacién esté findamentada en un marco teérico que de respuesta a los problemas de la
circularidad.

Asi, ¢l objetivo de la siguiente tesis tcérica fuc claborar una propucsta de estudio ¢
implementacién de la entrevista evaluativa desde una perspectiva sistémica.

El enfoque sistémico permitié conceptualizar la enfrevista cvaluativa como un proceso de
influencia reciproca entre el candidato y ¢l entrevistador, como una relacién sociocmocional que
difiere minuto a minuto ¢n un devenir incesante.

Esta propuesta de estudio, da la posibilidad de que el entrevistador, al tener conocimicnto
de la influencia reciproca, se “emplec™ a sf mismo durante la entrevista y participe activamente
Ia relacién interpersonal con el candidato.

Dado que el enfoque sistémico se caracteriza por ¢l espiritu de investigacién imparcial y
antidopmético, al seleccionar al personal a través de esta propuesta de entrevista cvaluativa se
obtendrd un conjunto sistematizado de conocimicntos que permutirin tomar una decisién mejor
fundamentada. Esta propucsta puede ser ¢l inicio para abordar de manera diferente a la entrevista
cvalustiva



INTRODUCCION

La mayoria de las organizacioncs estén reconocicndo cada vez més que dependen para su
funcionamicnto y cvohucién primordialmente del clemento humano con que cuenta, motivo por cl
cual estdn dando cada vez més atencién al proceso de seleccidn, reconociendo asi que s el punto
de partida para emprender la calidad en su estructura.

Dentro de las organizaciones, ¢l departamento encarpado del proceso de scleccién de
personal ha observado que los individuos que son estudiados-de acuerdo a las especificaciones
establecidas- tienen mayor probabilidad de aprender con més facilidad las tarcas de sus pucstos,
de ser los mejores productores y ajustarse mejor a su situacién de empleo que los individuos que
han sido contratados bajo una base informativa.

El proceso de seleccién consiste en una seric de ctapas o clementos especificos que se
emplean para decidir qué solicitante debe ser contratado. El tipo y secuencia de los elementos
depende de [a organizacién y del puesto que se pretende cubrir. Cada uno de cstos clementos
aporta su valiosa contribucién, pero, la entrevista es el instrumento del proceso de seleccién que
tiene més influencia en la decisién final respecto a Ia vinculacién o no del candidato al empleo.

En la entrevista de scleccién se pretende obtener informacién de aspectos que no s¢ han
podido medir por medio de los tests ni por ofro elemento de seleccidn.

La entrevista es probablemente ¢l instrumento més usado en la seleccién de personal. No
obstante que su uso cs bastante difindido, su calidad para fines de scleccién ha sido muy criticada
pucs se le ha considerado el sistema menos estandarizado y menos cuantificado.

De una u otra forma, cuando los autores escriben acerca de la entrevista de seleccidn
mencionan las criticas de las que comimmente ha sido objcto; criticas referidas al problema de
subjetividad pero, pocos son los autores que mencionan abiertamente un hecho tan cucstionable
como cs ¢l realizar entrevistas sin un marco teérico definido; pues ¢l entrevistador en su afin de
recabar informacién v al no tener clara una postura que le permita obtener satisfactoriamente
dicha mformacién. en ¢l momento de aplicar la entrevista hace uso de diversos conceptos,
estrategias y enfoques de diferentes teoriss.

Mis que caer en un eclecticismo, s¢ cac en un vacio tedrico y sc¢ perpetua la visién
simplista del proceso de entrevista.

La bibliografia que hace referencia a la seleccién de personal, sélo hace énfasis a los tipos
de entrevistas que existen, a las estrategias que deben emplearse durante las mismaso bien, las
cualidades y habilidades que debe poseer un “buen entrevistador™pero, atin con todo ello no existe
un marco tedrico que fundamente la aplicacién de la entrevista. Por lo que se considera necesario
que la entrevista evaluativa esté findamentada en un marco teérico que de cuenta de su
acontecer mismo Y, que permita dejar de lado la concepcion simplista de la entrevista evaluativa.

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

Por cllo, ¢l objetivo de la presente tesis tedrica es: claborar una propuesta de estudio ¢
implementacién de [a entrevista evaluativa desde la perspectiva sistémica.



Sc juzgé conveniente emplear ¢l enfoque sistémico porque éste, al dar respucsta a los
problemas del hombre considera las varables: individual, familiar y social Al abandonar
problemas de circularidad permite estudiar la entrevista cvaluativa como un proceso bidireccional
cn donde se cstablece influencia reciproca entre ¢l candidato y ¢l entrevistador.

Con csta propucsta dc cstudio sc pretende conceptualizar desde otra perspectiva la
entrevista, ademds, que el psicélogo entrevistador haga consciencia del tipo de intervencién que
estd teniendo en cl &mbito laboral y reconsidere si ¢s la més conveniente.

Para lograr tal objetivo, en ¢l primer capftulo s¢ revisard la importancia de la seleccién de
personal en las organizaciones; sc hace un “encuadre™ del #mbito organizacional (definicién y tipos
de organizaciones).

En ¢l siguiente capitulo sc describe la aplicacién de la cntrevista cn la organizacién, sc
mencionan los tipos de enircvistas cmpleadas en la organizacién, las fascs al aplicarla y las criticas
de las que comnmente ha sido objeto.

En ¢l capitulo tres s¢ mencionan las cormientes psicolégicas que més convergen en el
contexto de entrevista evaluativa,

En el capftulo cuatro se describen los oripenes del enfoque sistémico y su influencia a la
psicologia, sc¢ mencionan los aspectos retomados de la Terapia Familiar y aplicados al &mbito
laboral por Selvimi.

El dltimo capitulo contienc la propucsta de cstudio ¢ implementacién de la entrevista
cvaluativa desde la perspectiva sistémica.



1 “IMPORTANCIA DE LA SELECCION DE PERSONAL EN LA
ORGANIZACION”

La mayoria de las orgenizaciones estin reconociendo que dependen para su funcionamiento y
evolucién primordialmente del elemento humano con que cuentan, motivo por el cual estén dando cada vez
més atencidn al procego de seleccion, reconociendo asi que es el punto de partida para emprender la calidad
en su estructura La seleccién de personal es el proceso de determinar cuales entre los solicitantes de
empleo son los que mejor llenan los requisitos del puesto a cubrir.

Este primer capitulo sirve como introduccién al campo de las organizaciones. A través de éste se
pretende brindar una somera descripcidn de las diversas empresas que se establecen en México, destacar las
funciones que desempefia la administracién de recursos humanos y enfatizar la relevancia del proceso de
seleccién de personal para que permita, por Gltimo, delinear brevemente el proceso de seleccién de
personal,

1.1 ORGANIZACIONES (DEFINICION Y TIPOS).

El hombre para cubrir sus necesidades debe coordinar sus esfuerzos con otros hombres, por
lo que desarrolia la mayor parte de su vida dentro de diversas organizaciones: una cscucla, un equipo
deportivo, una agencia gubernamental, una asociacién religiosa o una empresa.

Las organizaciones son agrupacioncs ordenadas sistemiticamente para cl logro de unma
funcién, constituyen ¢l medio que permite al hombre desarrollarse ¢ interactuar con sus semejantes
con fin de satisfacer sus necesidades'.

Grados’ define la organizacién como la coordinacién racional de las actividades de um cierto
nfimero de personas que intents conseguir una finalidad y un objetivo comin y explicito, mediante la
division de funciones y del trabajo, a través de una jerarquizacién de la autoridad y de la
responsabilidad.

Es nccesario mencionar que cxisten distintas definiciones de organizacién que corresponden a
diferentes enfoques tedricos en tomo a la administracién en general y a la administracién de recursos
humanos en particular

! Gilmer Haller, Tratado de psicologia empresarial, p. 9.
2 Jaime Grados, Induccién, reclutamiento y seleccién, p4.




El presente trabajo se basa en el enfoque sistémico, éste concibe a la organizacién como un
sistcma unitario ¢ intencional compucsto de partes mterrclacionadas. En vez de ocuparse por scparado
de las partes de una organizacién, cl enfoque de sistemas da a los psicélogos (organizacionales) una |
manera de veria como un todo ¥ como una partc de un ambiente externo més amplio. Asf, ¢l enfoque
de sistemas plantea que la actividad de cualquicr paric de una organizacién afecta 2 la de todos los
demés.’ !

Un sistema consta dc dos o més partes o actividades que interactian, pero que poscen
respectivamente Kmites claros y precisos.*

Esos limites sefialan ¢l punto en que da principio ¢l entorno externo. El entomo constituye un
clemento importantc porque la mayor parte de los sistemas son sbicrtos. Un sistema abicrto es aquel
que sec ve afectado por ¢l entorno. Las orpanizaciones son influidas por el entorno en que cxisten y,
por tanto, son sistemas abicrtos. *

Un partidario del enfoque sistémico cs Grados®’, quién afima: “..podemos definir a la
organizacién como un sistema, es dedir, un conjunto de clementos o subsistemas interdependicntes,
que desempefian fimciones propias, coordinadas de tal mancra que contribuyen en mayor o menor
grado al fincionamicnto del sistemna total, es decir, la organizacién.”

“Sc llama organizacién a un grupo dc personss que s¢ refmen para lograr metas humanas,
siendo un invento destinado a satisfacer necesidades humanas, su éxito depende de su estructuracién
planificada, de cémo se ocupe de las estructuras que surgen de su planificacién y de cémo defina y
trabaje para lograr sus metas™ ’.

3 James Stoner y Edward Freedman, Administracién, p.48.

* William Werther y Davis Keith, Administracién de personal y recursos humanos, p.17.
> Werther y Keith, ibid.

g Grados, op. at. p. 5.

7 Grados, ibld.
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De acuerdo a lo anterior, segin Grados® la cmpresa sc pucde considerar como uma
organizacién, la cual pucde clasificarse dentro de los siguientes rubros:

2) Empresas de Produccién.
Iniciativa Privada b) Empresas de Servicios.

¢) Empresas Comerciales.

2) Sector Central.
Sector Plblico b )Empresas de participacién Estatal
Empresas Paracstatales.
Asociaciones Civiles: Cooperativa.

Las empresas que constituyen la Inicistiva Privada estfin regidas por una ssamblca de
accionistas como méxima autoridad, sunque ésta es en sf una instancia administrativa que representa y
compone cl capital.

Las empresas de produccién o transformacién son las que reciben materias primas y las
transforman en un producto terminado, por cjemplo productos quimicos, mucbles, cigarros, ctc. Es
decir, empresas que mediante un proceso productivo agregan un valor econémico a los productos que
claboran, a fin de obtener utilidades por las operaciones o inversiones efcctuadss.

La asambiea de accionistas cs ¢l 6rgano méximo dc una cmpresa y csth constituida por
personas poscedoras de las accionces integrantes del capital social por representantes lcgales. Esta
asamblea a su vez delega la autoridad de un consejo de administracién en un administrador {mico o en
un gerente general, quicn adquicre una seric de responsabilidades de las que deberd informar a los
accionistas.

& Grados, ibld.



El puesto de dircctor se caracteriza por Ia decisién y el mando y, el de gerente general por la
plancacién, cjecucin y supervision de las gerencias cspecificas. Conforme sc va avanzando de
manera descendente en el organigrama de este tipo de cmpresas, s observa que siguen los gerentes
especificos, éstos con su respectivo tftulo mdican de qué sc ocupan.

La Gerencia de Produccién, la Gerencia Administrativa y la Gerencia de Ventas son por lo
general las tres bases més importantes en una empresa de Produccién. Asimismo, estas tres gerencias
son los miveles jerérquicos mis comiines cn los tres rubros de las Empresas de Iniciativa Privada
como son las Empresas de Servicios y las Empresas Comerciales.

1.-Gerencia de Produccién. Los objetivos de esta gerencia estén encaminados a lograr una produccién
cficiente y ccondmica, que permuta introducir en ¢l mercado los bicnes fabricados con una
ventaja o caracterfstica competitiva de la empresa.

Los departamentos de servicio a la produccién son generaimente: Control de calidad, aimacenes,
imvestigacién y desarroflo, proyeccién y plancacién de produccién y mantenimiento, que estardn a
cargo del responsable del érea de produccién

2.-Gerencia Administrativa. Su objetivo principal es lograr ¢l equilibrio entre todos los recursos de que
disponc la cmpresa a fin de hacerlos més rentables y dptimos. En esta gerencia se conirolan
adecuadamente todss las operaciones, mediante registros y sistemas que permitan  conocer
oportunamente los hechos que en un momento dado son considerados para tomar o no decisioncs
que modifiquen ¢l entorno socioccondémico de la empresa.

Bésicamente de ¢sta frea se ocupa en la mayor parte de las empresas, la administracién de
recursos humanos de la organizacién; desde su captacidn, scleccidn, hasta cl desarrollo de los
mismos recursos dentro de la empresa, a través de la capacitacién y la plancacién de la carrera.

Es dificil disefiar un organigrama ideal que pueda generalizarse para todas las empresas, ya que
para algunas organizaciones cs vital la funcién que cumple cl departamento de personal, micntras
que para otras puede ser el departamento de cobranzas o de compras.
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3.-Gerencia de Ventas. Su objetivo principal s realizar una seric de actividades que den como
resultado lograr una venta que proporcione a ambas partes un buen negocio.

Los puestos que conformen cf frea de ventas dependerd de las politicas establecidas para distribuir
los productos cn ¢l mercado donde s¢ descen introducir.

Con la informacién precedente sc ha tratado de cxplicar los tres grandes rubros que se registran
en la Iniciativa Privada. En determinado tipo de organizaciones serd dificil clasificarlos nitidamente
en algunas de las divisiones que sc¢ acaban de emmciar, pero cn témminos generales cs la
clasificacién més usual en las Empresas de Iniciativa Privada.

El Scctor Phiblico est constituido por tres poderes, en su forma més simple sc resumen asi:

Ejecutivo: Lleva acabo las actividades para que ¢l pafs funcione.
Legislativo: Adopta o modifica las leyes.
Judicial: Su finatidad es aplicar la ley, “legalidad de la actividad nacional™.

Dentro de la administracién piiblica federal tenemos dos grandes vertientes de agrupacién de
dependencias que esta administracién engloba:

A) Sector Central, compuesto por 18 Secretarfas de Estado, la Procuraduria General de la Repiiblica y
el departamento del D.F. que constitiryen el poder cjecutivo.

La centralizacién cs la forma de organizacijn administrativa cn la que las unidades, érganos de
administracién pablica se ordenan y acomodan bajo un orden jerfrquico a partir del presidente de
1a Repfiblica con objeto de unificar las decisiones de mando, de accién y de ejecucién.

B) Empresas de Participacién Estatal. Son empresas en las que ¢l gobierno federal aporta o ¢s
propictario de parte del capital social o de acciones de la empresa, es frecuente que en estos casos
existan acciones, o bicn, empresas cn las que al gobierno federal le corresponde la facultad de
nombrar a la mayoria de los micmbros del conscjo administrativo.



En las Empresas Paracstatales, la administracién paracstatsl tiene personalidad juridica propia,
derivada de una ley, de un decreto o acto juridico de derecho privado, como la creacién de una
socicdad anénima. Las entidades no dependen jerdrquica ni administrativamente del Presidente,
sino de sus propios érganos de pobicrno; asamblea de accionista, segim ¢l caso. Tienen patrimonio
propio Y ¢cjercen un presupucsto cuyos recursos provienen bésicamente de la vents de mercancias
y servicios que constituryen cl objeto de su actividad.

La cooperstiva ¢s otra organizacién trascendente cn México, la cual ¢s una asociacién formada
por un grupo de personas quc sc proponen realizar una obra de carficter comercial, pero sin cl
espiritu de hucro que caracteriza a las empresas mercantiles . Como cjemplo podemos citar a la
embotelladora de refresco Bomg v al periédico Excélsior, entre otras.

Cada organizacifn o empresa presentard ciertos objetivos, los que van a cambiar segtin el tipo de
institucién de que sc trate. Ademis, en ¢l dmbito laboral, existen politicos intangibles, pero que son
reales en cualquicr trabajo, que indicarén el camino y curso a seganr.

1.2 LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS EN LA ORGANIZACION.

Es obvio que ¢l nimero de niveles jerfrquicos que tenga la organizacién, asf como ¢l perfil de
las personas que la integran, dependerd del giro y tamafio de Ia empresa. Sin embargo, puesto que
todas las organizacioncs, sin tomar en cucnta su tamafio, funcién u objetivo, deben operar con
personas y mediante cflas, la eficiencia con la cual pucda ser operada cualquier orgamizacién
dependerd, cn una medida considerable, de la forma en que su personal pucda ser administrado. °

La administracién dc personal ha sido necesaria sicmpre que han existido grupos de personas
organizadas para lograr objetivos comnines.

La administracién de recursos humanos representa un aspecto fimdamental de toda
organizacién pucsto que cs la cstructura que sc cncarga de proporcionar y distribuir cl personal con

d Stoner y Freedman, op. cit., p. 49.
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quc sc cucnta, ademds de que permite la implantacién de métodos y técnicas para alcanzar los

objetivos cstablecidos por la misma. "

La administracién de recursos humanos ha tenido mayor desarrollo dentro de las empresas
privadas, sin embargo, teéricamente la funcién de seleccién de personal se realiza en cualquicr

organizacién.
1.3 SUBSISTEMAS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

La administracién de personal cs la implementacién de recursos humanos (fucrza de trabajo)
por y dentro de una empresa'' La administracién de recursos humanos, a nivel més especifico,
constituye también un sistema; éste, a su vez, estd constituido por 8 subsistemas. Sikula '? los describe
de la siguiente manera:

A) Plancacién de Recursos Humanos. Es ¢l proceso para determinar las necesidades de fuerza de
trabajo y medios para satisfacer esas necesidades y llevar a cabo los planes de una empresa.

El proceso implica I determinacién de las capacidades y niimero de personas que se necesitan.
Implica tener ¢l nimero y tipo adccuado de personas cn los lugares comrectos, en ¢l tiempo
correcto, haciendo el tipe de trabajo correcto, con lo cual se obtendrén los beneficios méximos,
tanto del trabajador como para la empresa. Implica la proyeccién y pronésticos de las funciones
actuales de personal hacia el futuro.

La implementacion y aplicacién de la plancacién de recursos hurnanos requiere de un enfoque de
sistemas, puesto que s¢ involucra varias actividades de interaccién ¢ interrelacién. Tal punto de
vista integrado del sistema de personal de una empresa permite que los admmistradores mejoren
dia a dia las decisiones que puedan ser importantes para todas las nccesidades a lo largo de la
cmpresa en general.

'% Mascisidor Sikula, Administracién de recursos humanos en empresas, p.23.
e Sikula, op. ait., p.24.
12 sikula, op.at., p. 25-28.
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La plancacién de recursos humanos es un procedimiento sistemdtico que inchrye una secuencia de

sucesos plancados o una scric de ctapas cronolégicas.

1)Objctivos, 2)Plancacién de la empresa 3)Investigacién de recursos humanos 4)Prondsticos de
recursos humanos 5) Programas de accién

B) Integracién y Vahiacién. Implica intcgrar un cquipo de personas responsables de lograr los
objctivos dc la empresa. La mtegracién implica cl empleo de todo cl personal de la empresa y no
solamente cl empleo del personal que tengan puestos de personal dentro de la empresa.

A través del tiempo, la seleccién y colocacién de los empleados se volvié parte de la funcién de
empleo. La scleccidn es la accién de escoger a cicrtas personas entre varias. Una vez scleccionado
se coloca al empleado en el puesto adecuado.

La colocacién del empleado implica la relacién de sus cualidades Ginicas con los requerimientos del
cmpleo. Esta funcién de colocacién es un proceso continuo.

La funcién de integracién sc ha ampliado para incluir las funciones de reclutamicnto, mduccién y
valuacién.

C) Entrenamicnto y Desarrollo. El entrenamiento ¢s un corto proceso educativo que implica una
instruccién sistemética que enfatiza el aprendizaje manual y las habilidades pricticas de los
empleados que no tienen puestos de supervisores. El entrenamicento es un proceso de aprendizaje
para sus participantes. La instruccién es sistemsdtica, racional y organizada. El entrenamiento
reduce cl tiempo de aprendizaje necesario para que ¢l empleado logre un nivel aceptable de
desempefio en un trabajo nuevo.

El desarrollo incluye procesos dirigidos a incrementar la capacidad de personas y grupos para
contribuir al logro del objetivo organizacional Los programas de desarrollo estén patrocinados por
la organizacién, quec sc destinan a mstruir a cmpleados que cstén en pucstos de supervisién y a
aquellos que estén por encima de los requerimientos técnicos inmediatos de los puestos. Los cursos
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en relaciones humanas, toma de decisiones y el papel del ¢jecutivo son cjemplos de cursos que se
pucden incluir en csa categoria.

El desarrollo a largo plazo de recursos humanos va adquiriendo creciente mnportancia. Mediante ¢l
desarrollo de los empleados actuales sc reduce la dependencia respecto al mercado externo de
trabajo. Si los emplcados sc desarrollan adecuadamente, ¢s més probable que las vacantes
identificadas mediante el plan dc recursos humanos se¢ pucdan Hevar a nivel imterno. Las
promociones y las transferencias también demucstran a los empleados que estén desarroliando una
carrera y que no tienen sencillamente un puesto temporal

D) Compensaciones: Administracién de Sucldos y Salarios. Implica la consideracién de que a los
empleados se les paga sisteméticamente por los trabajos que realizan. Es el proceso que se usa
para anahizar problemas como: sucldos, salarios, estructuras de los mismos, determinacién de
salario individual, método dc pago, compensacioncs indirectas, control de sucldos y salarios, ctc.

E) Compensacién: Servicios y Préstamos. Son de interés fundamental para cualquicr administrador de
personal. Se clasifican en: 1) Seguridad del empleado, 2)Pago por tiempo no trabajado, 3)Bonos y
recompensas 4) Programas de servicios, etc,

La seguridad del empleado inchrye: pensiones, seguros de vida, hospitalizacién, gastos médicos,

pagos de ausencia por enfermedad, pago por retiro, ctc.

F) Salud y Scguridad. Es prevencién de enfermedades laborales. La meta de higiene industrial ¢s crear
y mantener un ambicnte de trabajo que redunde en una produccién alta, buena salud y alta moral.
La seguridad industrial es la que sc relaciona con las lesiones ocasionales por accidentes, la salud
ocupacional o ingenicria industrial cs la que se relaciona con las enfermedades profesionales.

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

interpretaciones de contratos, administracién de los mismos y las quejas referentes a ellas.
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Contrato colectivo se refiere cspecificamente al érea de Ia negociacién del contrato administrativo-
laboral, cn tanto que relaciones laborales se refieren a la admmistracién diaria de dichas
actividades administrativo-laborales.

H) Investigacién de personsal. Es la investigacién relacionada con las subfimciones de personal como
las que ya sc¢ mencionaron: integracién y valuacidn, entrenamiento y desarrollo; una parte sc
concentra en problemas de comportamicnto, motivacién, liderazgo y comunicacion.

En la mayoria de los departamentos de personal la funcién de investipacién tienen hasta hoy

poca prioridad su existencia esté relacionada directamente con ¢l aspecto financiero de una empresa *

En general, ¢l objetivo principal de la administracién de recursos bumanos es desarroflar y
administrar politicas que permitan proveer una estructura administrativa cficaz y cficiente; empleados
capaces, trato equitativo, oporfunidades de progreso, safisfaccién en el trabajo y una adecuada

scguridad en ¢l mismo.'*

Estructura cficaz significa lograr la produccién de bienes o servicios adecuados esto es que
scan accptables para Ia sociedad. Eficiente implica que una orpanizacién debe utilizar la cantidad
minima de recursos necesarios para la produccién de sus bienes y servicios. Estos dos factores

conducirén a mejores niveles de productividad

Para alcanzar mejores niveles de produccién es necesario contratar a la gente idénea, ya que
la calidad del personal es el factor determinante para que la organizacién sca préspera en beneficio del
propio individuo y 13 organizacién, y de esta forma alcanzar los demés objetivos.

El escoger y aceptar quicn formard partz de una cmpresa tienc gran importancia, pues al
integrar a una persona ¢n la empresa se esté influyendo en forma definitiva en los futuros resultados

de la orpanizacién cn conjunto.

1.4 LA SELECCION DE PERSONAL EN LA ORGANIZACION.

'3 Sikula, op. at., p. 27.
M Werther y Keith, op. at. p.18.
13 Werther y Keith, ibid.
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Actualmente, Ia mayorfa de las organizaciones ecmpresariales cstén reconociendo que
dependen para su funcionamiento y evolucién primordialmente del clemento humano con que cuenta,
motivo por el cual estén dando cada vez mds atencién al proceso de seleccidn; reconociendo asi, que
¢s ¢l punto de partida para emprender Ia calidad en su estructura.

Dentro dc las organizaciones, ¢l departamento encargado del proceso de seleccién de personal
ha observado que los individuos que son cuidadosamente estudiados ( de acuerdo a2 las
especificaciones establccidas) tienen mayor probabilidad de aprender con mis facilidad las tarcas de
sus puestos, de ser los mejores productores y de ajustarse mejor a su situacién de empleo que los
individuos que han sido contratados sobre una basc informativa.'®

Por consiguiente, en la actualidad las organizaciones suclen requerir una seleccidn cada vez
miis minuciosa de sus recursos humanos, debido a esto, a través del proceso de seleccién se filtra y
sélo sc deja pasar a aquellos que retinan los requisitos del puesto y de la organizacién

Scleccionar ¢s cncontrar al mejor candidato para cubrir un pucsto de trabajo vacante,
teniendo en cuenta las necesidades de la empresa y del trabajador .!”

Cabe mencionar que uno de los principales aspectos que dicron origen a la seleccidn de
personal, s el de las diferencias individuales. Se llama diferencias individuales a las variaciones que
existan respecto a ciertas caracteristicas personales que se encuentran entre los miembros de un grupo
(cstatura, peso, apariencia personal, facilidad de palabra, educacién, la experiencia en ¢l trabajo y
otras aptitudes y cualidades que pueden medirse).**

Debido a que existen diferencias en ¢l trabajo y en la conducta de los individuos, surgen las
diferencias cn las caracteristicas personalcs, como son desigualdades de la complexién fisica, la
apariencia, intcligencia, etc. Ademds, la gente se diferencia en su preparacién, en su educacién, en los
conocimicntos adquiridos y ¢n la habilidad para ¢l trabajo, por consiguicnte, estas diferencias
individuales infhryen en el dmbito Iaboral, por tanto, las diferencias en Ia ejecucién y en la categoria

'S Herbert Chruden y Arthur Sherman, Administracién de personal, p.132.
7 albert Lucien; Michard Yves y Piotte René, La direccién de personal, p. 68.

'® Fernando Arias, Administracién de recursos humanos, p. 425-440.



del trabajo realizado son gencralmente aspectos importantes para tenerse en cuenta durante el
proceso de scleccibn.

Chruden y Sherman' consideran que la seleccién es un proceso complejo que implica
equiparar las habilidades, intereses, aptitudes y personatidad de los solicitantes con las especificaciones
del pucsto; en general, sc intenta hacer coincidir las diferencias individuales con las diferencias en los
requisitos de los puestos.

Asi, la seleccibn consiste en encontrar a las personas capaces de satisfacer de mejor modo
posible las caracteristicas cxigidas por los pucstos que la empresa ha creado con ¢l fin de alcanzar sus
objetivos generales.

1.5 IMPORTANCIA DE LA SELECCION DE PERSONAL EN LA ORGANIZACION.

En ¢l proceso de scleccién resulta cada vez més necesario tomar cn cucnta varios aspectos

importantes antes de tomar una decisién final ® A continuacién se mencionan las més importantes:

A) Costo de mano de obra. La seleccién de personal adquicre particular importancia porque el costo
dc la mano dc obra aumenta cada vez mis. El costo cxipe una bucna scleccibn para que cl
individuo realice sus tareas y funciones y para que el dinero invertido en el trabajador
posteriormente, de alpuna forma, sea redituable a la empresa.

Cada dfa, cl costo dc mano de obra va en aumento, por lo que ¢s importante scleccionar a personal
apropiado para desempefiar determinadas finciones. En otras palabras, si un técnico puede
realizar |as fimciones de un profesional, en este caso lo més conveniente es seleccionar a

un técnico.

B) Especializacidn del trabajo. Al sclcccionar personal sc tienc que cxigir al trabajador cicrta
cualificacién para que pueda cnfrentarse a la especializacién del trabajo. Las cualificaciones
exigidas son cada vez mayores debido a la cvolucién de la sociedad.

= Chrudeny Sherman, op. at. p.133.
® Lucien Ay cols, op.aftp. 72,



C) Presién sindical. La seleccién se ha hecho mds compleja por la existencia de convenios colectivos
de trabajo que conticnen cléusulas como: procedimicntos para reclamaciones, vacaciones pagadas,
horas de trabajo, permisos, salarios, ctc. Asimismo conticnen cléusulas que regulan las
comumicaciones en el seno de la empresa: sntigedad, desplazamientos, kibertad de accién mejoras
sociales, etc. El conjunto de estos comvenios colectivos de trabajo implica que hay elementos a
considerar en la seleccién de un trabajador. El factor sindical por sf mismo exige que la seleccién
s¢ haga con sericdad.

D) Cambios Tecnolégicos. En la actualidad ¢l plan de crecimiento de la empresa no seria realista si
ignorasc la ripida evolucién de la tecnologia y de la informaética. En consccuencia, es esencial que
el psicélogo se preocupe por seleccionar personas cuya facilidad de adaptacién a los cambios
tecnolégicos sca 6ptima. Los costos de la reoricntacién profesional y los traslados disminuyen
cuando el personal posce esta capacidad.

E) Exigencias del Consumnidor. La seleccién estd infhuida también por las exigencias del consumidor,
quicn presionado por los medios de comumicacién, es cada vez mis consciente de sus derechos
frente a los servicios y productos ofrecidos por las empresas.

Es ficil observar esta influencia del consumidor, cuando ¢l empresario ofrezca un producto
garantizado. Una mano de obra mal scleccionada producird un gran descenso en la produccién,
poniendo en peligro el porvenir de la empresa.

De esta forma, Ia seleccién se propone alcanzar dos objetivos. Proporcionar a la empresa una
mano de obra satisfactoria y a los emplcados un trabajo en ¢l que puedan alcanzar un grado éptimo de
satisfaccién.?’ La principal responsabilidad de seleccionar ¢s conseguir que ¢l trabajador sca lo mas
eficaz posible, es decir, que logre una productividad alta, tanto desde cl punto de vista de la calidad y
la cantidad de trabajo; asi como también la satisfaccién que obticne ¢l propio trabajador en la misma
empresa. De no ser asf, afectaria la estructura de la organizacién.

M1 ucien A ycols,gp.at., p75.



1.6 PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

La seleccién de personal ¢s un proceso para realizar una correcta y adecuada seleccidn, es
indispensable que ¢ésta sea el resultado de Oevar a efecto una seric de pasos, ordenados
cronolégicamente y que sélo a fin de ellos, podemos tener en nuestro poder los actos necesarios para

clegir a la persona més apta para desempefiar el puesto.”

No obstante, la sccuencia de los pasos o ctapas varfa no sélo con la organizacién sino con el
tipo y nivel de puesto que debe ocuparse.

El proceso de seleccién de personal que plantea Orozco®™ resulta ser més completo, abarca
desde requisicién de personal hasta la contratacién. A contimuacién s¢ mencionan brevemente dichas

ctapas:

1.6.1 Requisicién de Personal

La requisicién de personal es un formato que conticne todos los datos del pucsto solicitado. El
departamento solicitante deberd lenar una forma de requisicion de personal para cubrir la vacante,
scfialando la fecha en que deberd estar cubierta la vacante, tiempo por el cual se va a contratar,
departamento, horario y sucldo, asf como las caracteristicas que deberd temer el candidato:
escolaridad, conocimientos, experiencia, aptitudes, cualidades, etc.

Es necesario que la requisicién de personal del puesto esté debidamente autorizada. Dicho
puesto puede ser que ya exista (reemplazo) o que sea de nueva creacién (definitivo o temporal). La
requisicién de personal ticnc como objeto que el drea de recursos humanos tenga la posibilidad de
Hlevar y establecer un control adecuado a los diferentes departamentos de la empresa, asf como un
servicio més cficiente (tiempo oportuno de acuerdo a cada organizacién, asi como el candidato

idéneo).

B Jaime Orozco, Proceso prictico de reclutamiento y seleccién de personal, p.9€.
B Orozco, op. cit., p.99-105.



1.6.2 Anilisis y Descripcién del Puesto.

El anélisis y descripcién del puesto es la plataforma que sirve de base para las actividades en
la administracién de personal. Es base fundamental en la seleccién de personal, porque ¢l encargado
de seleccién se basa en el andlisis del puesto para conseguir y seleccionar al trabajador que més
adecuadamente pucda cubrir [a vacante.

El andlisis de puestos también sirve para cfectos de promocién o cambios
interdepartamentales del personal.

Su finalidad s describir las caracteristicas del pucsto y del candidato en términos especificos,
y la naturaleza cxacta de las tareas cjecutadas en determinado trabajo, aspectos especiales del puesto
como los peligros; comprende también la escolaridad y adiestramiento, Ia escala de salarios, etc.

La informacién recabada del anélisis y descripcidn del puesto permite hacer el andlisis y
especificacién del candidato.

1.6.3 Reclutamiento.

El reclutamiento es el proceso de encontrar y dc atracr a los solicitantes adecuados para los
emplcos. El proceso se micia cuando se¢ buscan nuevos candidatos y concluye cuando presentan sus
solicitudes.

Su objetivo ¢s buscar y atracr solicitudes capaces para cubrir las vacantes que se presenten.
Para lograrlo sc tiene que recurrir a lugares donde exista mayor probabilidad de encontrar a la gente
con las caracteristicas requeridas, a estos higares se les denomina fuentes de rechitamiento. La
utilizacién de medios de difusidn o comunicacién para dar a conocer ¢l pucsto vacante, como su

nombre lo indica, son medios de rechutamiento.



Existen dos principales fuentes de reclutamiento: internas y externas.

Las fuentes internas son aquellas que sin necesidad de recurrir a personas o lugares ajenos a la
empresa, proporcionan al candidato para cubrir el puesto, entre las més comines s¢ encuentran:

-Sindicatos.

-Archivos o cartera de personal, se integra con las solicitudes de candidatos que se presentsron en
periodos de reclutamiento anteriores.

-Promocién o transferencia mterna del personal, esto sucede cuando el seleccionador estudia las
plantillas, los inventarios de recursos humanos o la historia laboral del  personal, con ¢l objcto de
determinar la existencia de un candidato viable para ser promovido.

-Familiares y recomendados.

-Intercambio con otras empresas.

Las fuentes externas son aquellas que proporcionan a los candidatos y que son totalmente
ajenas a la empresa, entre cllas s¢ encuentran:

-Profesionalcs y cducativas, éstas pucden scr escuclas, universidades o institucioncs con fuente de
personal especializado.

-Agencias de colocacién.

-Asociaciones profesionsles, cuando se requicre personsl con experiencia ¢n un determinado campo
cientifico, tecnolégico o profesional, sc pucde tener contacto con cstas asociaciones para que
proporcionen informacién acerca de la experiencia y actividades que desarrollan sus miembros.

-Bolsa de trabajo, son organizaciones que s¢ dedican a proporcionar informacién con respecto a las
vacantes cn distintas empresas o centros de trabajo.

-O bien, cuando ¢l candidato acude a la empresa en forma cspontinea, atraldo  muchas veces por cl

prestigio de la empresa.

Los medios de reclutamiento son de pran utiidad porque su potencialidad de difusién es
amplia, pucs penetran en distintas cstratos sociales y cducativos.
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-Anuncios publicitarios.

-Boletines, se realizan impresos en los cuales se sefialan las vacantes.
-Colocando anuncios en la entrada de la empresa

-Radioy t.v.

1.6.4. Solicitud de Empleo.

En la actualidad, Ia forma de solicitud tipicamente es usada como una fuente de mformacién
més cerca del candidato. La solicitud dc ecmplco consta de una seric de preguntas impresas que
abarcan bdsicamente datos personales, antecedentes educacionales, laborales y referencias personales.

Se evalfian los datos de la solicitud y se determina si el candidato retine los requisitos minimos
(cscolaridad, cdad, ctc.). En caso afirmativo se procede a una entrevista preliminar.

1.6.5 Entrevista Inicial

En la entrevista inicial o preliminar se pretende detectar de manera gruesa y en ¢l minimo de
tiempo posible, los aspectos més ostensibles del candidato y su relacién con los requerimicntos del
pucsto (apariencia fisica, facilidad dc palabra, habilidad para relacionarse, ctc.). Se¢ informa al
candidato la naturaleza del trabajo, el horario, Ia rerumeracién ofrecida, a fin de que €l decida si e
interesa seguir adelante con ¢l proceso. Si existe interés por ambas partes, se pasa a la siguiente ctapa.

1.6.6 Entrevista Evaluativa, Profunda o de Seleccién.

La finalidad de esta entrevista es valorar los datos obtenidos en los pasos anteriores, es decir,
curriculum vitae, la solicitud y la entrevista inicial; informacién que debe ser ordenada y jerarquizada
para determinar qué dreas quedan poco claras. El propésito es identificar las caracteristicas personales,
experiencia ¢ interés del solicitante al empleo con el fin de predecir con certeza si podria desempefiar

con ¢xito la tarea para la cual s¢ selecciona.
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Si en las ctapas anteriores cl solicitante no ha sido descalificado, éste deberd someterse a la
evaluacion psicolégica.

1.6.7 Evaluacién Psicolégica.

La evaluacién psicolégica cs la valoracién del conjunto de métodos ¢ instrumentos de medida
que sc utilizan para la investigacién, descripcién y comprobacién de datos sobre ¢l comportamicnto
psicolégico. La evaluacién se estructura de acuerdo a los requisitos del puesto con objeto de evaluar la
habilidad y potencial de! candidato.

Los resultados de la aplicacién de los clementos hasta ahora descritos se comentan con el jefe
inmedisto del pucsto vacante. Posteriormente sc realiza una entrevista técnica Gmicamente 3 las
personas que son candidatos posibles al puesto.

1.6.8 Entrevista Técnica.

La cntrevista técnica estd bésicamente enfocada a conocer y detectar el mivel de
conocimicntos y experiencia cspecifica que posee el candidato para licvar a cabo en forma cficicnte las

funciones del pucsto.
1.6.9 Evaluacién Técnica.
Son instrumentos para cvaluar la compatibilidad entre los solicitantes y los requerimientos del

pucsto. Estas prucbas simulan condiciones de trabajo. Por ¢jemplo a un chofer de camién se le pone
ante ¢l volante dc un vehiculo pesado en un dia de trénsito denso.

1. 6.10 Historial de Vida.

Para el historial de vida se proporciona al candidato hojas blancas y bolfgrafo, se pide que
redacte a modo de autobiografia su vida; abarca historia laboral, familiar, personal y relaciones
interpersonales.
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1.6.11 Estudio Socioeconémico.

El estudio sociocconémico permite verificar los datos que hayan sido proporcionados por el
candidato cn la solicitud de empleo y las entrevistas cfectuadas en la empresa

1.6.12 Examen Médico.

El objetivo principal del examen médico es comprobar ¢l estado de salud del candidato y
analizar si tiene posibles enfermedades que lo imposibilite para desarrollar el trabajo que pudicra
causarle consccucncias futuras.

1.6.13 Conclusién.

Esta partc intcgra los datos obtcnidos a través de todo cl proceso de scleccién, analizéndosc
todas las caracteristicas del aspirante, comparéndolas siempre con el perfil del puesto, de tal modo que
pucda llcgarse a la emisién de un juicio valorativo sobre la aceptacién o no del aspirante.

La decisién final de aceptar o rechazar al candidato depende de la estructura de la empresa,
podri ser el jefe directo, el jefe de personal o incluso el ducfio de la misma pero, en todo caso, tal
decisién debe verse mvariablemente apoyada por todo el proceso hasta aqui descrito.

La contratacién cs la ctapa que formaliza la aceptacién del candidato como parte intcgral de
la empresa. Las formas de contratacidn estén regidas por la Ley Federal del Trabajo y, depende de
las necesidades especificas de la empresa. Existen relaciones laborales de tres tipos: contrato por obra
determinada, contrato por tiempo determinade o contrato por tiempo indeterminado.

Cabe mencionar que, los métodos ¢ instrumentos de seleccion s¢ han ido perfeccionando.
“Hoy ¢n dia lo que sc busca obtener son métodos de scleccién que encaminen sobre todo, a la
objetividad™ ** Este sutor como muchos més continuan en ¢l debate de la confisbilidad y validez de
los intrumentos de scleccién de personal, aunque en la realidad cs muy comin que la cntrevista

 Idalberto Chiavenato, Administracién de recursos humanos, p. 125.
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cvaluativa sca el instrumento mis utilizado por la sociedad moderna y el instrumento que tiene més
mnfluencia cn la decisién final respecto a la vinculacién o no de un candidato al empleo. No obstante,
¢s necesario sciialar que la entrevista profimda por sf sola no es suficiente para conocer y/o averiguar
con exactitud la habilidad que posee cierto candidato por cllo se emplea una seric de instrumentos en
donde cada uno cllos aporta informacién que otro instrumento no mediria con exactitud, por ejemplo,
al evaluar a un chofer.

En sintesis, estudiar la organizacién como un sistema sbicrto obliga a dcjarla de ver como un
ente cstitico y adoptar un enfoque en donde la orgamizacién sea vista como un sistema social
complejo. Con este enfoque se pueden considerar varios aspectos:

La organizacién al ser un sistema abierto s¢ ve influida por ¢l ambiente. Esto es, toda
actividad dentro y fuera de la empresa estard en relacién al medio circundante. Ello implica que la
organizacién debe dar respuesta a las exigencias de los cambios tecnolégicos y sociales que surgen no
s6lo cn cl medio sine también en la organizacién misma. La organizacién al estar acorde a los cambios
y/o avances de su entomo da la posibilidad de tener una perspectiva de una organizacién préspera y
redituable a la sociedad.

Sin embarpo, dicha relacién enfrc organizacién-cambios del entorne en ocasiones mno sc
establece como debiera ser, pues la realidad muestra otra cosa.

Sc pucde iniciar por mencionar que la mayoria de las dependencias del sector plblico cuentan
con una amplia canfidad dc inteprantes cuyos puestos se otorgan y/o crean cn razén de intereses
ajenos a la organizacién. Esto por un lado implica que una gran cantidad de integrantes en la misma
organizacién hace més dificil la coordinacién y administracién spropiada de sus recursos humanos asi
como cuantificar y alcanzar cxitosamente los objetivos organizacionales. Ademas, la organizacién
pliblica, més que la privada, vive el peligro de confundir la cficacia con la efectividad fimcional, es
decir, tiende a conscrvar su puesto y querer que ¢l pucsto s¢ conserve. Con cllo, la perspectiva de

servicio real al publico se vuelve lcjanay poco motivante.
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Por oftro lado, existen ocasiones en los que los puestos no son otorgados en razén s
conocimicntos y/o habilidades de la persona, sino en razén de compadrazpo, en consccucncia queda
minimizada o peor sin amilada toda relevancia del proceso de seleccidn de personal

El que las organizaciones privadas y /o gubernamentales no cuenten con personal idénco para
desempefiar los puestos, el resto de la poblacién en peneral (cstudiantes, amas de casa, enfermos,
etc.), como poblacién que solicita un servicio corre el riesgo de recibir un mal servicio o de adquirir un
producto inadecuado, de baja calidad.

Esto tienc mayor refcvancia en las organizaciones que para brindar cl servicio requicren
disponer de la integridad de cada cliente. Por ¢jemplo, las acrolineas, las empresas de autotransporte
forincas o locales, ctc., las cuales al no contar con cl personal spropiado para descmpefiar las
funciones; ponen en peligro Ia vida del piblico que solicita sus servicios.

El proceso de seleccién no es una funcién m4s dentro de la organizacién. El incorporar gente
a la organizacién asumc varias responsabilidades:

-La persona cncargada de la seleccién de personal tiene la responsabilidad ante su organizacién, la de
contratar a aquellos candidatos que rdpida y econdmicamente se convertirin en trabajadores
productivos. Ciertamente, la seleccién es un proceso importamte que influye en la cconomia de la
organizacién al tomar una decisién de contratacién.

-La seleccién pretende ssegursr la mayor eficacia por parte del empleado sunque no asegura
sutomdticamente que las nccesidades y expectativas de cada uno de cllos al ingresar a la organizacién
se puedan satisfacer.

A su vez, cuando la organizacién no satisface las necesidades minimas que tiene el empleado
(de sentirse seguro y apreciado, de crecer y desarrollarse) éste tiende a alcjarse, a ser imseguroe y/o
pesimista, lo que se reflejard en la produccién de la empresa.



En concreto dicha responsabilidad implica proporcionsr a la empresa una mano de obra
satisfactoria y satisfecha. Esta exigencia sc cumple cuando ¢l empleado pucde utilizar en su trabajo
toda su potencialidad, cuando cstd perfectamente motivado y cuando aspira a lograr sus expectativas
dentro de la empresa.

Obviamente esto no quicre decir que ¢l objetivo central de la organizacién debe ser el que los
empleados logren satisfacer sus expectativas dentro de la misma, pero lo cierto ¢s que la empresa para
lograr sus objetivos gencrales debe considerar ampliamente todos los recursos con los que cuenta. Por
ello, durante un adecuado proceso de seleccién se intentars medir las relaciones entre las necesidades
y/o expectativas de los candidatos, los requerimicntos de los pusstos a cubrir y las cxigencias globales
de la empresa; de no ser acordes, sc toman las decisiones necesarias. En otras palabras, tomar una
decisién errénea afecta no sélo el estilo de vida de los empleados sino que a la postre afecta también el
destino de toda la organizacién.

Cabe mencionar un hecho real, debido a la escasez de empleo y/o competitividad profesional,
en muchas organizaciones, los Licenciados en Administracién de Empresas, Contadores, Economistas,
cntre otros, llevan a cabo el proceso de seleccién de personal Sin embarpo, el Psicélogo es cl més

indicado para Hevar a cabo cstas funcioncs.

-El psicélogo al estudiar al ser humano en interaccién con su entomo, tiene ¢l conocimicnto necesario
para determinar las caracteristicas que conforman la personalidad de un individuo junto con las
caracteristicas innatas en €¢I, comprendiendo el origen de sus capacidades, motivaciones y
realizaciones.

-El psicélogo hace consciente los prejuicios que son parte de su herencia, cvita los estercotipos
comuines y puede establecer un juicio razonable del candidato. Dada su formacién profesional es
sensible para trabajar efectivamente con individuos que difieren marcadamente de si mismo, y sus

juicios ¢ inferencias son claboradas con meticulosidad.

Sc entiende ¢l proceso de seleccién como un flujo de sucesos o ctapas interrclacionadas ¢

identificadas que se realizan hacia un objetivo o fin especifico. Su interdependencia estriba ¢n que son
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una seric de ctapas o instrumentos ordenados cronolégicamente; la omisién de algunas cllas o la
interpretacién inadccuada alterarfa el proceso ¢ mfhiiria en la decision final Asimismo, ninguna ctapa
o mstrumento por si sola aporta datos consistentes y exactos ¢n su totalidad, todos cllos son parte
integral del proceso de seleccién. Sin embargo es 1a entrevista evaluativa el imstrumento que tiene miés
influencia en la decisién final respecto a la contratacién o no del candidato.

A su vez la entrevista evaluativa entrafia responsabilidades ¢ticas como ¢s mantener un actitud
estrictamente respetuosa de la individualidad de los candidatos y absohitamente honrada.

Y es precisamente ¢l psicélogo quien cuenta con las caracteristicas personales que se
presuponen como ideales y el conocimiento sobre la labor con personas.

Puesto que la entrevista se considera una situacién social en la que se ven involucrados
individuos, corresponde al psicélogo intervenir cn csta situacién. E1 conoce la integracién social dc la
persona, la individualidad, caracteristicas y personalidades que las hacen diferentes unas a otras, posee
la habilidad de enfrentar con eficacia situaciones de entrevistas que tienen peculiaridades particulares
establecidas por las personas entrevistadas. Este aspecto serd detallado en el capitulo siguiente.



2 “APLICACION DE LA ENTREVISTA EVALUATIVA EN LA ORGANIZACION”

t La entrevista es comanmente utilizada como medio para obtener informacién al tomar decisiones
de empleo. Asi, la entrevista evaluativa es el instrumento que tiene mas influencia en la decisién final para la
contratacién o no de un candidatq.y

La finalidad de este capitulo es plantear una descripcién mds amplia de la aplicacién de la entrevista
evaluativa en la organizacién Para ello se define la entrevista evaluativa y su importancia en el proceso de
seleccién de personal Se describen las modalidades de la entrevista evaluativa asi como las fases que
atraviesa durante su aplicacién . Luego se mencionan las criticas de las que comunmente ha sido objeto la
entrevista, incluyendo los errores que comete el entrevistador y el entrevistado. Finalmente se hace un
anilisis critico de la entrevista evaluativa.

2.1 ENTREVISTA EVALUATIVA (Concepto ¢ importancia).

La entrevista ¢s considerada como uno de los més anfiguos procedimicntos en la obtencién de
datos Gtiles para la seleccién.”

La herramicnta més cficaz para obtener informacién es la entrevista en tanto que sc trata de
un instrumento de precisién que ayuda en la medida en que se sostiene ¢n la interrelacién humana, o
sea, en los hombres, y éstos son Ia fuente de toda informacién. >

La entrevista cs una técnica que, entre muchas otras, vienc a satisfacer los requerimiientos de
interaccién personal que la civilizacién ha originado. La entrevista provienc de la palabra francesa
“entrevior™ que significa “verse uno al otro”, pero que inchrye “ver imperfectamente, dar un vistazo
a..”. El entrevistador sélo da un vistazo al entrevistado *’

Existen diversas definiciones de entrevista, sin cmbargo, la mayoria reconocen a la entrevista
como un mstrumento de mvestigacién en la blsqueds de informacién siguiendo un proceso de
pregunta-respuesta,

Para estos fines se puede mencionar que la entrevista ¢s una forma estructurada de
comunicacién interpersonal, pencralmente cntre dos personas (entrevistade y entrevistador),

2 Newell Kephart, La entrevista y el examen de seleccién, p.23.
* Alejandro Acevedo y Alba Ldpez, El proceso de la entrevista, pp.7-8.
7 Acevedoy Lépez, op.at. p8.
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dcbidamente plancada, con un objetivo determinado y con la finalidad de obtener nformacién
relevante para tomar decisiones benéficas para ambas partes.®

La entrevista profunda, cvaluativa o de scleccién mnplica una toma de decisién; debe ser
considerada como un medio de mtcraccién humana a través del cual s busca nformacién valiosa y
suficiente acerca de las aptitudes, habilidades, conocimientos y personalidad del candidato a un cicrto
puesto; con objeto de llegar a predecir con mayor o menor certeza, si podri desempefiar con éxito la
tarea para la cual sc le intenta scleccionar.®

La entrevista evalustiva resulta ser una herramienta particularmente eficaz para darle un
adecuado tratamicnto a ese primer acercamiento del individuo a Ia organizacién. En cfla se representan
las primeras impresiones tanto de uno como del otro lado. Su importancia radica en que cse contacto
sucle ser determinante, ya que sc¢ trata dc un intercambio en donde, més alld de una simple
contratacién, se interrelacionan cxpectativas de ambos interesados, y se fija, 8 manera de semblanza,
la envergadura de los compromisos que los interesados estén dispucstos a asumir y de qué manera.®

La cntrevista conducida dicstramente permitc al cntrevistador obtener cvidencia y probar
hipétesis basadas en ¢l comportamicnto pasado del candidato que syudard a predecir sus acciones
futuras en una asignacién de cntrenamicnito en un trabajo cspecifico.”

El principal propésito de la entrevista evaluativa consiste en determinar la adecuacién de un
candidato para una vacante. “;En qué grado reline las capacidades bésicas: estudios, entrenamiento,
experiencias de trabajo y otras cualidades personales necesarias para desenvolverse en una forma

aceptableT ?

El segundo propésito consiste en proporcionar al solicitante informacién acerca del trabajo, los
requisitos que deberd reunir, las politicas de la organizacién, sus précticas, las personas con las que
trabajaré y los beneficios que pucda recibir.

% Grados, gp. at. p. 186.

P Acevedo y Lépez, op. ait. p. 61.

® Acevedo y Lépez, op. ait., p. 193.

! Henry Morgan y Jhon Cogger, El manual del entrevistador, p.3.

2 Morgany Cogger, ibld..
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De una u otra forma, la entrevista sucle ser un mstrumento muy valioso para seleccionar
personal, tanto porque complementa y aclara los datos de la hoja de solicitud, como por lo que
permite obtener vivamente informes sobre la motivacién del solicitante.

2.2 TIPOS DE ENTREVISTA

Aunque para este trabajo e¢s de mayor relevancia la entrevista evalustiva, se considera
pertinente describir brevemente los tipos de entrevistas utilizadas en las organizaciones.

Seghn Ballesteros™ la entrevista del frea de psicologia industrial pucde temer diversas
finalidades y por tanto ser de varios tipos: )

- Entrevista Motivacional: Que ticnc la finalidad de hacer cambiar las actitudes del individuo o
reforzar las que ya se ticnen.

-Entrevista Informativa. Es ¢l cambip de informacién entre ¢l entrevistador y el entrevistado referente
a las condiciones que deben realizarse en el trabajo.

-Entrevista de Seleccién. Pretende detectar de manera gruesa y en ¢l minimo de tiempo posible los
aspectos més ostensibles del comportamiento del candidato y su relacién con los requerimientos del

pucsto.

Por su parte Acevedo y Lépez > plantean una clasificacion més detallada de los tipos de
entrevista segiin su propésito, inchryen en su clasificacién aquellos casos en los cuales la entrevista se
utiliza para analizar hechos ya pasados, acciones que ya se han realizado o conductas que ya se han

manifestado:

¥ Ramén Ballesteros, La psiclogia eplicada a la empresa, p. 224.

M op.at., p.25.
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-Entrevista de Admisién o Scleccién.

El entrevistador procura formarse un juicio acerca del candidato cntrevistado. Pretende
detectar de manera gruesa y en ¢l minimo de tiempo posible los aspectos més ostensibles del
comportamicnto del candidato y su relacién con los requerimicntos del pucsto a cubrir.

-Entrevista de Promocién o Evaluacién.

Con ésta se intentard, una vez conocido el historial del sujeto ya adscrito previamente a la
empresa, cvahiar su desarrollo y actividades con ¢l fin de determinar si es posible promocionario o no
a un mejor pucsto de la organizacién.

-Entrevista de Conscjo.

Entrevista destinada a aclarar todas aquellas situaciones embarazosas o claramente conflictivas
que gc lleguen a dar dentro del dmbito laboral y que, de no ser puestas en claro en el momento
adccuado, llcgaria a repercutir en ¢l correcto y tan neccsario cquilibrio de las relaciones grupales.

Resulta de mancjo més delicado dada su natursleza y, porque, ademés exige al entrevistador
un conocimiento serio y profundo de Ia dinfmica de la personalidad, de la historia personal del
entrevistado y, desde luego, mucho conocimicnto y autocontrol

-Entrevista de Salida.

Es conveniente realizara cuando la salida de un empleado no ha sido violentada, sino que es
una respucsta a las necesidades personales del empleado.

Es a través de este tipo de encuentros como se¢ pucden conocer cicrtos problemas internos
que suclen escapar a la percepeion de la administracién de la empresa. Por miiltiples razones,
problemas o errores con los que el entrevistado manfuvo un estrecho contacto y sobre los cuales nos
puede brindar valiosa informacién.
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-Entrevista de Confrontacién.

Intenta rectificar substancialmente cualquier conducta que en spariencia ha sido negativa o
perjudicial para la bucna marcha de las relaciones laborales y, cn basc al andlisis serio de dicha
conducta, llepar a2 una solucién. En este encuentro es importante que el entrevistado participe
activamente, incluso haciéndole plantear soluciones al problema, ya que de esta forma lo obligamos a
asumir su responsabilidad en relacidn a la decisién que tome.

Esta entrevista tiene esencialmente, en la plética dirigida, la finalidad de obtener solucién a un
problema determinado.

2.3 MODALIDADES DE LA ENTREVISTA

Sc han utilizado diferentes términos para denominar a las modalidades de la entrevista: dirigida
y no dirigida, abierta y cerrada, libre y exploratoria, profinda y superficial, entre otras. Sin embargo,
pucde llegarse a 1a conclusién de que una mancra de referirse 3 las modatidades de la entrevista Para
ello se considera conveniente emplear la clasificacién que propone Grados.”

2.3.1 Directa.
Es aquella en la que ¢l entrevistador tienc una mayor actuacién o descrapefia més actividades;
realiza preguntas encaminadas a obtener més mformacién de reas especificas del entrevistado.

En este tipo de cntrevista se observa que las preguntas utilizadas son mds extensas,
especificas y peneralmente implican respucstas cortas. Esta cntrevista se asemeja més a un

interrogatorio.

2.3.2 Indirecta.

En la cual las preguntas que formula el entrevistador son muy abicrtas y hasta cicrto punto
indefinidas, s decir, su misién directiva se kimita a sefialar el frea que interesa, sin verificar qué
aspectos son de mis interds, pero cuyos objetivos sf cstén claramente definidos. Esto ¢s, queda a
juicio del entrevistador sefialar las éreas a tratarse, y posteriormente dejar hablar al entrevistado. Esta

¥ op. ait. pp. 188-190,
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entrevista ¢s muy Gtil para cvaluar a personal cjecutivo, técnico o de nivel profesional, donde cl 80%
de las verbalizaciones estarin a cargo del entrevistado. El entrevistador Gnicamente hard preguntas
claves que permitan continuar al entrevistado con ¢l flujo de la conversacién.

En la enfrevista indirccta sc cvahiia el potencial que ticne la persona para desenvolverse dentro
del puesto, cuslles son sus cualidades y defectos, qué tipo de supervisién es la que se tiene que cjercer,
qué aspecto cs el que lo motiva, de logro, de poder, econémico o afiliative. En cambio, la dirccta es
Gtil para fines de verificacién, y para considerar a quicnes cuenten con los requisitos minimos para la
finalidad que se haya trazado.

2.3.3 Mixta.
Esta entrevista es una combinacién de la directa e indirecta, es la més utilizada en los &mbitos

organizacionales. Es convenicnte al inicio de la entrevista hacer preguntas directas, pero conforme sc
desarrolla ¢l clima propicio, se le da pauta al entrevistado para que se desenvuelva. Las intervenciones
del entrevistador serdn solamente para aclaraciones y utilizard las ticticas de cucrdo con ¢l contexto
situacional de la entrevista.

La entrevista mixta es la que sc utiliza generalmente en seleccién de personal por la
flexibilidad que permite. Habrén preguntas basadas en la solicitud o cn los datos de estudios que
gyuden a corroborar datos o a evaluarios. Por el tiempo que ahorrs, y por la mformacién que sc puede
obtener, ¢s la més utilizada.

2.4 PLANEACION DE LA ENTREVISTA

Chiavenato® afirma quc para todas las cntrevistas, previstas o no, debe haber algin tipo de
preparacién. Obviamente, se necesita un considerable planeamiento para las entrevistas establecidas
anticipadamente, tales como las que se realizan para la concesién de empleo o para una evaliacién.
Sin embargo, muchas entrevistas se llevan a cabo en el momento, por cjemplo ¢l procesamicnto inicial

de una queja o de una reivindicacion, y no dan tiempo para preparacién alguna.

* op.at.p17.
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Este autor sugiere los siguicntes aspectos para plancar una entrevista:

1.- Determinar los objetivos especificos de la entrevista;
2.- Determinar el método para alcanzar el objetivo de la entrevista; y
3.- Obtener la mayor cantidad posible de informacién sobre la persona que ha de ser entrevistada.

Especialmente en la entrevista de scleccién, ¢s importante que ¢l entrevistador se¢ informe
respecto a los requisitos necesarios al cargo que se pretende suplir y de las caracterfsticas esenciales
del candidato. Esas informacioncs son vitalcs para que cl entrevistador pucda, con relativa precisién
verificar la adecuacién de los requisitos necesarios al cargo, y las cuslidades del candidato.

“El establecimiento de un ambiente no es exactamente un paso separado en ¢l  proceso de
entrevistar, sin embargo, mercce una mencién especial”’ El ambiente para una entrevista pucde ser de
dos tipos:

1.- Fisico: oficina privada y confortable; y
2.- Mental: disposicién dc &nimo y confianza.

Afn antes de comenzar la entrevista, ésta sufre influencias: una sala de cspera inadecuada,
una sntesala excesivamente lujosa, un prolongado tiempo de espera , son aspectos negativos que
deben evitarse. Del mismo modo causaria impresién desagradable ¢l hecho de que ¢l candidato note
que su solicitud de empleo pricticamente no fue lefda.

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

1.- Debe realizarse una atmésfera agradsble y en una sala limpia, confortable, aislada y sin muchos

ruidos;

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

77 Chiavenato, gp. at., p. 18.
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3.- La cspera cs incvitable, en consccuencia, debe haber un numero suficiente de sillas, a fin de
climinar la necesidad de esperar de pie. La sala de espera debe tener periédicos, revistas y
literatura, principalmente respecto de la empresa.

4.- El cstudio previe de informaciones respecto de la funcién y del candidato, muxiliarg sobremancra
la entrevista. Una répida lectura del andlisis del cargo, de las cartas de referencia o de la solicitud
de empleo, seré de bastante utilidad en el curso de la entrevista.

Asi, la plancacién y cuidado especial contribuye al posterior éxito en la entrevista,

2.5 FASES DE LA ENTREVISTA
La aplicacién de la entrevista se divide en etapas o fases. A continuacién se describen las
fases que plantcan Heredia y Arias™

2.5.1. RAPPORT.

Este término significa concordancia, simpatis; ¢s una etapa de entrevista que tiene como
propésito disminuir las tensiones del solicitante y aunque en sentido estricto ¢l rapport debe reinar
durante toda ésta, trato cordial ayuda a establecerlo. Frecuentemente este acercamiento inicial no se
realiza en cl terreno verbal, sino mas bien, a través de actitudes: mostréndose cordial y amistoso, en
virtud de que el candidato habitualmente es una persona a la que no se conoce. El propésito del
rapport, en otras palabras, es “romper ¢l hiclo”.

2.5.2 CIMA.
Dicha etapa se refiere a la realizacién de la entrevista propiamente y 2 través de clla van a
cxplorarse las dreas que s mencionardn de manera general y que sirven también para la elaboracién

de 1a solicitud. Estas principalmente son:

* Victor Heredia y Fernando Arias, Administracién de recursos humanos, “reclutamiento y seleccién de

personal, pp. 256-290,
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-Historia laboral: Aquf s¢ pretende conocer la velocidad de progreso del individuo, su estabilidad, sus
ingresos cconémicos, su actitud hacia la autoridad (jefe), sus habilidades para relacionarse, en
resumen, la manera general en que se desenvucive cn cl ambiente de trabajo.

-Historia Educativa: En csta drca sc pretende cstablecer si ha existido continuidad cn sus cstudios,
duracién de los mismos, qué rol desempefié en la escucla (Hder, gplicado, problemitico, etc.);
relaciones con la autoridad (profesores); relacién entre calificaciones, su potencial y su necesidad de

reconocimiento.

Es posible obtener informacién sobre sus intereses vocacionales, la relacién con las tareas que
ha estado desempefiando, su objetividad para clegir carrera y su grado de dependencia en cuanto a la
manutencién de sus estudios.

-Historia Personal: Con ¢l propésito de ofrecerle al candidato un trabajo que pucda seric mis
satisfactorio a la vez que més productivo, la cxploracién de estos aspectos no s éticamente
reprobable.

La informacién a obtener implica indicadores del concepto que ¢l mdividuo ticne de sl mismo,
de sus padres, hermanos, esposa, hijos, del mundo y de la vida en general, va a dar la pauta en cl
mancjo de sus relaciones interpersonales. Se¢ mvestiga el nfcleo social de origen (estatus social,
cultural, econémico, ctc.).

-Salud: Es importante conocer las afecciones que ha sufrido el candidato, el tipo de accidentes fisicos
que ha padecido y los cuidados preventivos que tiene para con su persona.

-Autopercepcién: Aqui se profundiza en la habilidad que ticne el solicitante de reconocer sus
limitaciones y alcances, se investiga el grado de conocimiento que tienc ¢l candidato de sf mismo y

sobre los logros y tropiczos.

-Tiempo Libre: Es conveniente conocer los intereses personales que motivan al solicitante fuera de su
vida laboral y que se tengan identificadas las actividades que leva a cabo durante su tiempo hibre.
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-Proyectos a corto y largo plazo: Es necesario averiguar cémo pretende proyectarse al futuro,
realizarse y autodeterminarse en sus metas el enfrevistado. Ademds, sc trata de conocer el grado de
objetividad que tiene en la evaluacién de sus metas con relacién a sus recursos.

2.5.3 CIERRE.

Para ¢ste cvento final sc verifica si no hace falta ningiin punto a investigar. Sc¢ pucde resumir
verbalmente ¢l contenido de la entrevista enfatizando los aspectos relevantes del puesto de interés.
Cinco minutos antes de terminar la entrevista es convenicnte indicar que sc acerca cl final (“antes de
que terminemos...™). Este ¢s ¢l momento de indicar al entrevistado los pasos a scguir, decirle qué va a
suceder.

El resultado y conclusiones de la entrevista, cn relacién al objetivo de la misma, deben ser
redactados inmediatamente después de conchuida, con objeto de no omitir ninguna nformacién que
distorsione ¢l resultado logrado. El informe debe ser claro, comrecto ¢ inteligible para quien
posteriormente tenga necesidad de consultario.®

2.6 PRINCIPALES CRITICAS A LA ENTREVISTA

Las organizaciones grandes o pequefias hacen uso de la entrevista evaluativa tratando de
cstimar las aportaciones de las personas que cstén y estarén ¢n un futuro laborando para cllas. Sin
embargo, su calidad para fines predictivos en la scleccién ha sido mury criticada pues sc le considera ¢l
sistema menos cstandarizado y menos cuantificado.

Existen diferentes opiniones acerca de la importancia de la validez y confiabilidad de la
entrevista, algunos sutores muestran estar a favor de la fiabilidad o confiabilidad, arpumentando que
es més importante establecer criterios en acuerdo (confiabilidad), que obtener una alta validez. Otros

s inclinan a decir que la validez oficce mayor cfectividad al tomar una decisién.

Para comprender mejor dicha cuestion, lo mejor ¢s definir ambos términos.

* Herediay Arias, op. ait. , p. 290.
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2. 6.1. Fisbilidad.

La fisbilidad se refiere a la constancia con que una medida da los mismos resultados si se
realiza varias veces. “Si examinamos al mismo sujeto varias veces. jconscguiremos sproximadamente
el mismo resuftado en cada medida? Si cs asi, pucde afirmarse que el procedimiento de medida es
fiable, y si no, tal procedinicnto cs poco fiable™.®

La fiabilidad de la entrevista ha sido tema de un gran nimero de estudios cientificos. Esta se
ha medido, ¢n general, entrevistando individualmente, dos o més veces, a cada uno de los sujctos de
un grupe determinado de solicitantes, y comparando hicgo los resultados obtemidos por un
enirevistador con los obtenidos por los demés entrevistadores.

Numerosos cstudios posteriores han scfialado que la fiabilidad de la entrevista cs
frecuentemente baja. Tales estudios han contribuido a hacer dudar del valor de la entrevista como

proceso de seleccién.

Pero un motivo de csta falta de fiabilidad podria ser la tendencia a basar los resultados de la
entrevista en impresiones o intuiciones mds que en datos objetivos deducidos de la conducta inmediata
del solicitante o de hechos pasados.

Después de haber perfeccionado el sistema de entrevistas, en el sentido de que s¢ obtenga en
las mismas situaciones resultados constantes, ¢l siguiente paso es comprobar que el factor que se mide
tiene realmente relacién con el éxito en cl trabajo.

2.6.2. Validez.
Al grado en que los resultados de la entrevista estén relacionados con ¢l éxito ¢n el trabajo

puede darsele ¢l nombre de validez.

“La validez sc mide, gencralmente, correlacionando los resultados de la entrevista con la
medida del éxito posterior en el trabajo. Estos coeficientes de correlacién deben ir de -1 a +1 para

0 Kephart, op. at.,p.27.
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ser significativos®*' Por tanto, no sélo hay que tener en cuenta la precisién con que podemos medir
una aptitud, sino también si ésta tiene relacién con ¢l éxito en cl trabajo, sobre todo con la tarea
particular de que tratamos.

No todos los trabajos sobre validez de entrevistas han sido csperanzadores. A veces sc han
encontrado cocficientes muy bajos, comparando la calificacién de una entrevista con ¢l éxito posterior
en ¢l trabajo, pero tales coeficientes pueden deberse a deficiencias: o se hizo el proceso total sin plan
de control, y, por tanto, las medidas obtenidas carecian de fisbilidad, o los rasgos medidos y sobre los
que s¢ apoyé toda la entrevista quizé no tenfan relacién con el éxito en ¢l trabajo o, lo que ocurre afm
més frecuentemente, los rasgos medidos en la entrevista eran sélo importantes para ciertos puestos de
esta tarea, pero no para el puesto particular de que se trataba. @

Asl, se ha dedicado una cantidad considerable de investigacién respecto a la subjetividad de la
entrevista con la esperanza de determinar los procesos que estén de por medio y la utilidad de la
informacién recabada para fines predictivos. De esta forma, la primera conclusién a Ia que se llegd fue
que las entrevistas estén sujetas a todo tipo de prejuicios y la informacién que de hecho proporciona

podria obtencrse de manera cficaz por otros medios®

Posteriormente, ¢n investigaciones més recientes aument6 cada vez més la sospecha de que el
problema reside en ¢l modo como sc llevan a cabo tipicamente las entrevistas que en el método

mismo.

Mucho se menciona que la mayoria de las entrevistas para un empleo se fievan a cabo
bastante al azar, sin ninguna cstructura y generalmente por entrevistadores sin ning(n adiestramiento.
Poca o ninguna plancacion la precede, y el resultado es cierto tipo de calificacién global de aprobacién
del solicitante. “

‘! Kephart, op. at., p. 30

42 Kephart, op, cit. pp. 26-32.

3 Carlson, Thayer y Peterson, Inprovements in the selection interview personnel Journal, 1971 en
Arthur Dex, Seleccidn efectiva de personal, p. 236.

“ Dex, op.ait. p. 237.
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Del mismo modo, después de una seric de investigaciones Grant y Bray * postulan cstar a
favor de que el mejor medio para obtener objetividad en la evaluacidn de la entrevista es utilizar la
estrategia de entrevista estructurada.

Sin embargo para Blum y Naylor® no ¢s muy convincentc obtencr entrevistas muy confiables
pues eso implica coartar al entrevistador en la obtencidn de informacién, limitando en consecuencia su
validez potencial; a mayor confiabilidad en una prucba menor validez en ¢l mismo mstrumento de
medicién.

Por su parte Nahoum® plantea que esta situacién deberia llevar a los psicélogos a desechar la
entrevista como técmica cientifica de apreciacién de los rasgos de personalidad o de prondstico de la
adaptacién profesional. Agrega: “Pero si s¢ observa que no todos los resultados son negativos y que
las causas de resultados negativos no parccen suficientemente analizados, puede uno pregumtarse si la
anterior conchusién est4 verdaderamente probada™

Dicho autor considera necesario examinar la cuestién més de cerca, para lo cual propone
claborar un ¢squema experimental. En seguida sc describe brevemente su propucsta.

Nazhoum * estima que toda entrevista comporta como conclusién cierto mimmero de
aprecisciones formuladas acerca de los sujetos y, que [a entrevista es vélida en la medida en que esos
resultados aparccen, tras control cstadistico, ficles y valederos.

Para conocer si la enfrevista ¢s valida sugiere seguir los sigmentes pasos:

1.- Determinar cudl ¢s ¢l esquema experimental.

-Implica fijar cuantitativamente las apreciaciones, para lo cual se debe pedir a los
entrevistadores que clasifiquen a los sujetos por medio de una escala de estimacién.

 Grant v Bray, Crontributions of the interview to assessment of management potential en Dex, op. at,
. 237,

?‘ Ivan Blum y Caterine Naylor, Psicologia Industrial, p.34.

*T Charles N ahourn, La entrevista psicolégica, p. 54

¢ Nshoum, 1bld.
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-Definir 1a fidelidad. Esta sc define por el prado de concordancia verificada entre las
apreciaciones formuladss independientemente, por distintos jueces, sobre los individuos de
un grupo determinados de sujetos.

-Definir la validez. Esta sc define por el grado de concordancia verificada cntre las
apreciaciones formmiadas y los rasgos que se buscan apreciar.

2.- Aplicacién para la apreciacién de raspos de personalidad.
Scglin su experiencia, los rasgos que interesa apreciar no son definidos suficicntemente.

Ha obscrvado que sc pide a los entrevistadores que sprecicn rasgos situados a distintos niveles
de complejidad y casi minca se dan indicacioncs sobre la manera de apreciarios.

Los rasgos que actilan en el desarrollo de la entrevista y que se refieren a las relaciones
sociales (interaccién social, facilidad verbal, ctc.) pucden ser observados, pero los otros rasgos deben
ser deducidos por los entrevistadores. Alpunos buscan epreciarios partiendo de Ia bioprafia del sujeto;
otras gencralizan partiendo de detalles de vestiments, lenguaje empleado, ctc.

La conduccién de la cntrevista y 1a naturaleza de los temas cncarados quedan libres a la
iniciativa y competencia de los entrevistadores, que en general, no recibieron ninguna formacién
previa.

Estas son las condiciones en las cuales la entrevista, como instrumento de seleccién, puede ser
valedera.

Asimismo, plantea que han habido algunas mejoras técnicas que se han esforzado por precisar
Ias condiciones de Ia entrevista, reconoce dos tendencias; una a estandarizar estrictamente ¢l proceso
dc entrevista para kmitar las spreciaciones subjetivas; la otra a escoger los entrevistadores y a
proporcionaries los medios para que formulen apreciaciones consistentes. Considera sin cmbargo, que
la mayoria de los entrevistadores proceden sin nimgtin plan definido.
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Resulta de ello que la entrevista cs una conversacién deshilvanada, desorganizada, durante la cual se
intenta formular una opinién fundada en reacciones impulsivas.

A criterio de Nahuom,®la solucién se¢ encuentra en el &mbito mismo de Ia entrevista de
sclcccién. Para cllo plantca algunos principios:

1.- Objetivo de Ia entrevista.

“El objetivo de cste tipo de entrevista es brindar al entrevistador los medios para apreciar en
qué medida el aspirante presente cs capaz de ocupar los puestos disponibles. Este objetivo es limitado,
justifica el empleo de investigadores sin formacién de psicélogos, por lo que las entrevistas deben ser
cstandarizadas y limitarse al méximo las apreciacioncs psicolégicas. [Agrega] Es preferible pedir a los
entrevistadores que aprecien ¢l rasgo escncial que s la motivacién para ¢l empleo disponible,
justificando su opinién con hechos, sin esperar que tracen un retrato psicolégico de los candidatos™

2.- La presentacién de la entrevista al aspirante.

El entrevistador debe estar convencido de que va a tratar un asunto con un aspirante cuya
personalidad va a respetar. Al presentarse debe indicar qué papel s¢ desempefia en la entrevista, los
candidatos pucden saberlo, pero pucden también equivocarse acerca de la facultad de su decisién del
entrevistador.

3.- Contenido de la entrevista.

Los temas a tratar dependen de la naturaleza y caracteristicas de los puestos vacantes, que ¢l
entrevistador debe haber analizado previamente; naturaleza de las tarcas, herramicntas o méquinas
utilizadas, condiciones fisicas de trabajo, responsabilidad, peligros, condiciones psicolégicas de trabajo

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

* Nahoum, op. cit. p.55.
% Nahourn, ibld
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La encuesta sobre ¢l pasado profesional del candidato constitrye, pucs un aspecto esencial de
la entrevista de seleccién. Cada empleo desempefiado por ¢l candidato debe ser objeto de estudio, de
modo que ¢l entrevistador pucda formarse una idea clara que le permita establecer comparaciones
Gtiles con los puestos de su empresa.

4.- Conduccién de la entrevista.

El entrevistador debe disponer de un margen de miciativa bastante amplio, si sc quiere que
los informes obtenidos sean numerosos y precisos. Sin embarpo, deberd cumplir ciertas condiciones:

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

la entrevista.
-Obtener la cooperacién del aspirante adoptando un ritmo de conversacién, dejando hablar sin intentar

hacer observaciones a cada momento.
-El entrevistador debe vigilar cuidadosamente sus propias intervenciones y preguntas.

5.- Estandarizacién.

Depende  de la idoneidad de los entrevistadores. Si sélo se dispone de entrevistadores poco
experimentados y que no son psicélogos de profesién, convienc limitar al méximo por lo menos al
principio, su iniciativa de interpretar las respucstas obtenidas en funcién de lo que conocen acerca de

los puestos vacantes.

Con dicho apartado finaliza su propuesta. Como puede observarse, existe un sin fin de criticas
& la entrevista, (criticas referidas a la validez, confiabilidad, que se¢ Hevan a cabo sin ninguna
planeacion, estructura y adiestramiento), y, aunque en algunas ocasiones se plantean alternativas de
solucién, la entrevista se ha llevado por mucho tiempo y al parccer sc seguird llevando en las
organizaciones sin importar ¢l tamafio o estructura de la misma.
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2.7 ENTREVISTADOR (Caracteristicas dc un buen cntrevistador y crrores que comete durante la
entrevista).

2.7.1. Caracteristicas de un buen entrevistador.

El entrevistador asume un papel importante en la entrevista. Lo que se espera principalmente
de € es su habilidad para colocar a los entrevistados de uma manera cémoda, mantener vn buen
contacto con los mismos y obtener las informaciones deseadas. Inteligencia normal, susencia de
fucrtcs preconccptos y coraje para la sutocorreccién, son condiciones neccsarias para un bucn
entrevistador. El profesionista que posee dichas cuslidades es ¢l psicélogo, pues dada su formacién, va
desarrollando ciertas habilidades v cualidades que emplea en las relaciones sociales.

2.7.1.1 Habilidadcs.

A juicio de varios autores *' un buen entrevistador debe mancijar habilidades en las que de una
manera u otra coinciden en:

-Habilidades sociales: El entrevistador debe dominar las normas y costumbres sociales
imperantes, a fin de hacer o decir lo correcto cn determinadas situaciones. Ademés de ser una persona
que entable ficilmente relacién con la gente y que ésta reaccione favorablemente con €l

-Habilidades comunicativas: En donde la entrevista sea una interaccién comunicativa. El entrevistador
no debe emplear términos técnicos, sino un lenguaje comprensible, sencillo. También debe tener en
cuenta la comunicacién corporal, mediante la cual se transmiten mensajes que la gente abicrtamente

no manificsta.

-Habilidades analiticas ¢ interpretativas: El entrevistador debe analizar cada aspecto de la informacién,
clasificandola con base ¢n la generacién y comprobacién de hipétesis acerca del comportamiento de
los candidatos dc tal manera que llegue a conclusiones congruentes con la impresion que s tiene del

candidato y la informacién que éste proporciona.

31 Chiavenato, op. at., Morgan y Cogger, op. cit., Kephart, gp. gt., entre otros
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-Toma de decisién: El entrevistador al evaluar al candidato debe cstar alerta y no dejarse evar por
estereotipos, ni juzgar a éste por su raza o sexo. La informacién que el entrevistador tenga del
candidato debe valoraria de forma objetiva.

2.7.1.2 Caracteristicas y cualidades
A su vez, Acevedo y Lépez™ reconocen que un buen entrevistador debe poseer las siguientes
caracteristicas especiales:

-Autoconocimiento: Es ¢l conocimiento més profindo de si, desarrollado en un cstado de sensibilidad
que le permita captar fenémenos que ocurren dentro y fuera de €L Esto determina en un momento
dado, cudndo estd o no percibiendo las cosas objetivamente.

-Autoaceptacion: La aceptacién de uno mismo da la capacidad de aceptar a los demés, de mantener
respeto mutuo hacia los entrevistados considerindolos como seres humanos y no como objetos.

-Flexbilidad: Proporciona Ia facultad de adaptarse a cualquier situacién y en caso de la entrevista
poderse mancjar y adaptarse a diferentes idcologfas, clases sociales, tipo de lenguaie, ctc.

-Espontancidad: Da un marco de confinza a la entrevista, lo que facilitard la obtencién de

mformacién.

Es necesario decir que los autores hasta shora referidos, no mencionan con énfasis que ¢l
profesionista més adecuado para entrevistar sea ¢l psicélogo, por el contrario, consideran que con un
adecuado curso (con duracién de 3 a 5 meses aproximadamente), s¢ puede formar un buen

entrevistador. Este aspecto se profundizard al final del capitulo.
2.7.2 Prmcipales errores durante la entrevista.

El entrevistador al ser la persona que gufa la entrevista, ¢s comin que cometa crrorcs durante

Ia misma. En este caso se pueden mencionar los actos de conducta que con cierta frecuencia influyen

7 Acevedo y Lépez, op. ait ,p.25.
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en los entrevistadores novatos o muy confiados cn su cxperiencia, quicnes al no temer prescntes
ciertos principios, afectan la situacién de entrevista que tienc que afrontar.

En seguida se mencionan los principales emores, segin Acevedo y Lépez » en los que

encurren los entrevistadores:
2.7.2.1 Efecto del halo.

Es la tendencia que tienc ¢l entrevistador a sentir simpatia o antipatia por alg(n tipo personal,
que exista ninguna justificacién objetiva para tener esos scntimientos. E! efecto del halo se
registrard como una variable que distorsionard la comumicacién.

El efecto del halo también puede detectarse en caso de que se deje manipular por una seric de
eventos que en su historia personal o familiar son parecidos a los de la persona que se estd

entrevistando.
2.7.2.2 Entrevistas Prolongadas.

Sucede cuando la cntrevista se extiende més del tiempo que previamente sc habfa fijado, en
esta condicién lo que se puede inferir es que més bien se estuvo satisfaciendo la curiosidad del

entrevistador, que invirtiendo de manera 6ptima ¢l tiempo para conseguir la informacién.

También puede acontecer, cuando por falta de experiencia o seguridad y confianza en sf
mismo, ¢l entrevistador no sabe crear las pautas necesarias, ni sabe interrumpir de manera acertada
cuando ¢l discurso del entrevistado se alarpa con informacién irrelevante.

Omitir ¢l objetivo de 1 entrevista, asi como sélo preguntar lo que le parczea interesante al
entrevistador sin llevar una secuencia, provocard que ¢l entrevistado no sepa qué se espera de €1, no

de informacién valiosa y sc sienta desubicado.

- Acevedoy Lépez, gp. at., pp. 28-32.
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2.7.2.3 No Mostrar Interés.

Este error normalmente sc comete cuando cl entrevistador poco cxperimentado se ve influido
por la presion del tiempo, contempla la entrevista como una situacién en la que tiene que captar una
scric de datos cuantitativos, transmitc la idca de que no cstd prestando suficiente atencién a la
persona sino a la recoleccidn de datos, lo que puede provocar que se cierre la informacién y que de
pronto ¢l entrevistado empicce a proporcionar datos solamente cuantitativos.

2.7.2.4 Infhuar en las Respuestas.

Infhuir en las respuestas pucde provocar un autocngafio en cl entrevistado, ya que puede ser
una necesidad que tiene ¢l entrevistador de que le digan o e contesten lo que quiere escuchar.

2.7.2.5. No Establecer Respeto Mutuo.

Las “reglas™ que sc establecen en la situacién de entrevista deben implantarse con
sensibilidad, tutcar a una persona mayor o que no csté acostumbrada a ser tutcada, pucde provocar
problemas al emitir informacién y sentirse agredido.

Por otra parte, hablarle de usted a una persona joven puede provocar distanciamiento, que la
informacién sc bloquec antc la postura de autoridad quc asume cl cntrevistador. Este tienc que
manejarse de cuerdo con la edad que tenga tanto ¢l entrevistador como ¢l entrevistado, con ¢l estatus,
con cl objetivo que tenga la entrevista, inclusive en algumas ocasiones se pucde mancjar de manera

intencionada como presién.
2.7.2.6 No Aclarar Informacién Recibida

En slguna entrevista por miedo o temor, ¢l entrevistador se queds con lo que él pretende
pensar que sc le estd comunicando, sobre todo ¢l caso de datos téenicos, en los que pucde sentir que
debe conocerlos y que puede ser descubierto si no es asf. Se deben dominar esos temores porque

podrian perjudicar la informacién que da el entrevistado al no evaluarlo correctamente.



46

Aphcacin de ia emtreesia diatim on ke orgamiracidn

2.7.2.7. Hacer més de una pregunta por vez.

Se debe tener cuidado de no saturar al entrevistado con interrogantes, porque sin que lo
perciba ¢l entrevistador, ¢l candidato scleccionard lo que le sca més cémodo para contestar y lo menos
amenszante, y en ¢s¢ momento s¢ fragmentard la comunicacién. O bien, puede confundir  al
entrevistado y causarle Ia sensacién de que tienc enfrente a una persona caética por ¢l tipo de
preguntas que hace y por la estructuracién de las mismas.

2.7.2.8 Interrumpir.

Se debe tener presente que el entrevistado diga las cosas a su modo, y no como uno quicre
que lo haga, pues dc otra mancra sc¢ pucde inhibir ¢l curso dec la cntrovista. Ademds, resultard
significativa la mancra en que exponga la informacién el candidato.

2.7.2.9 Exagerar el uso de notss.

Debe evitarse, en la medida de lo posible, hacer anotaciones enfrente del sujeto, porque éste
s¢ bloquearfa. Hay informacién que pucde considerarse muy confidencial y lc pucde provocar duda,
no sabe qué trascendencia pueden tener las notas que toma el entrevistador. Sin embargo, es posible
tomar notas discretamente, de modo tal que no incomode al candidato y permita dare 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 induccidn,
motivando a los candidatos, sobre las posibilidades de realizacion y proyeccién que podrian tener.
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2.8 EL ENTREVISTADO (Errorcs que comete y principales rasgos de personalidad)
Como pucde observarse en ¢l apartado anterior se mencionaron los errores méis comunes
que ¢l entrevistador llega originar durante Ia entrevista. Sin embargo, existe otra fuente de errores,

pocas veces mencionada, cs més dificl de detectar y crradicar: los crrores que comenten los
entrevistados.

2.8.1 Errores del Entrevistado.
También los entrevistados cometen errores. Algunos pueden tratar de encubrir ciertas
debilidades relacionadas con cl pucsto que estén tratando de obtener. Otros errores pucden atribuirse

sencillamente a nerviosismo.

En los Estados Unidos, la Asociacién Nacional de Rechitamiento de Profesionales ha
identificado los cinco crrorcs que con mayor frecuencia comenten las personas que estin siendo
entrevistadas.>*

Los cinco errores més comunes fueron:
2.8.1.1.- Intentar técnicas distractoras.

Simular falta de interés en un puesto que en realidad se desea pucde levar a efectos

devastadores para ¢l interesado; la compafifa puede conchuir que ¢l candidato no estd interesado.
2.8.1.2- Hablar en exceso.

Quizi llevado por su nerviosismo, ¢l candidato pucde hablar en cxceso, especialmente sobre

temas irrelcvantes, como ¢l estado del tiempo o algin deporte.

* Acevedoy Lépez, gp. ait. p. 35.
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2.8.1.3.- Jactarse de los logros propios.

En este sentido puede irse desde el simple exceso provocado por la vanidad hasta la distorsién
seria de un antecedente laboral.

2.8.1.4.- No cscuchar.

La tendencia de no cscuchar al entrevistador pucde ser ¢l resultado de la ansicdad quec genera
la situacién. Desaforunadamente, por lo comiin conduce a no interpretar debidamente las preguntas
del entrevistador y a no establecer un clima de confianza.

2.8.1.5.-No cstar preparado para la entrevista.

No cstar debidamente preparado para la entrevista generalmente produce la sensacién de
estar ante una persona con falta de interés, una actitud que ciertamente no conduce a la obtencién de

un nuevo empleo.

Por otra parte, ¢s importante que ¢l entrevistador pucda distinguir los rasgos mds relevantes
de la personalidad del entrevistado para, en base a cllos, poder ubicarlo dentro de alguno de los
grandes prupos de comportamiento.

2.8.2 Rasgos de Personalidad del Entrevistado.

Las personas que sc presentan ante ¢l entrevistador obviamente son diferentes y cambian su
conducta dependiendo de las circumstancias, pero son susceptibles a conducirse de cierta manera.
Tomando en cuenta esto, s clasifican en grandes grupos, aunque cstos tipos no siempre se dan en

forma pura.

De manera operativa y con vistas al proceso de entrevista se ubicard a los individuos dentro
de alpunos de los grupos con ¢l fin de poderlos analizar con mayor facilidad y evaluar mis
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fidedignamentc.*® Ademés permite dirigir la entrevista de una mancra més adccuada para obtener la

mformacién necesaria.
2.8.2.1 Introvertido.

Son personas que les cuesta trabajo establecer relaciones interpersonales, son timidas, se
angustian con facilidad, ticnden a ser sumisas y sugestionables, desconfian de sus capacidades y de los
demés. Si aumenta la presion pueden presentar temblor en las msnos o en la voz

Este tipo de persona encara la entrevista con miedo y angustia, como no sabe cxactamente
qu sc espera de €1, tiende a ser inferior o mo saber responder. Esta ansicdad es lo que le inhibe y
también su propio sentimiento de mseguridad. A cllos hay que syudarios para que tomen confianza,
déndoles un rapport més largo para que sc tranquilicen, usar un tono dc voz més amable y un trato
cordial

2.8.2.2 Agresivo.

Son personas aparentemente seguras de si mismas, que han sprendido a dominar cuando
atacan, o sc¢ mucsiran irénicas porque causan inscguridad cn las personas. Generalmente son
impulsivas, autocriticas, exhiben conductas o poses de autosuficiencia y desdén.

En la entrevista este individuo tiende a exagerar su actitud agresiva, que puede ser mas
sparente que real. Pretende demostrar que es muy mdependiente y capaz de llevar a feliz térmmino
cuslquier situacién que se le plantee en la entrevista. En este caso no ¢s aconsejable rapport largo,
pero hay que dejaro sentir que impresioné con su autosuficiencia para que sc sienta satisfecho, y
entonces conducir la entrevista a puntos de interés con técnicas como la confrontacién para conocer

sus alcances.

% Acevedo y Lépez, gp. it., p. 87.
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2.8.2.3 Manipulador.

Este tipo de personas tienen atractivo especial, han sprendido a dominar a través de su
encanto personal, que despliegan cuando la situacién lo amerita.

Envuclven, hablan, halagan, son atentas y amables o firmes y directos, o en ocasiones sc
hacen los sufridos para cubrir deficiencias; son los entrevistados que se meten por ¢l ojo del aguja y si
¢l entrevistador no ¢s més hébil que cllos, sc saldrin con la suya vy, ademds, lo dejarin muy
satisfecho, con la sensacién de haber encontrado un magnifico clemento.

Por lo general, los manipuladores tienen de antemano la informacién que dejard satisfecha a la
persona que los entrevista, y sabrdm cémo impresionario.

Estas personas requicren de un rapport breve y de la téenica de confrontacién, cs necesario ir
“directamente al grano™, de otra manera podria alargarse la entrevista; requiere conduccién fuerte por
parte del entrevistador, incluso un tratamiento frio para observar reacciones; o bicn, hacer preguntas
de tipo cerrado, para no darle la oportunidad de que se extienda.

2.8.2.4 Mentiroso.

Puede ser muy hébil y no dar indicios, se le localiza cuando se contradice; se puede dudar de
sus aseveraciones cuando parczcan fantasiosas, este estercotipo se pucde presentar en las diferentes

facetas ya mencionadas.

Se aconseja que si no satisface la entrevista o provoca sospechas, se utilice la confrontacién,
s verifique la investigacién sociocconémica y no se reslice [a cntrevista sobre los datos que

proporcion6 en la solicitud, curriculum, etc.
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2.9. ANALISIS CRITICO DE LA ENTREVISTA

A traves de este capitulo vuclve a sobre salir las implicaciones que trac consigo ¢l empleo de
la entrevista evaluativa y la relevancia de que se lleve a cabo por medio de un profesionista como el
psicélogo, quicn posce 1 habilidad de mantener una actitud estrictamente objetiva y respetuosa de la
individualidad de los aspirantes a empleo.

Un psicélogo entrevistador es ante todo, quien realizé estudios de Psicologfa, o por lo menos
conoce los diferentes aspectos con que pueden presentarse los asuntos cuya investigacién s¢ propone.

El psicélogo profesional cuenta con prudencia para interrogar ¢ interpretar los hechos y
actitudes recogidas en funcidn a las caracteristicas del puesto. Dada su formacién tiene la capacidad
de realizar un anédlisis psicolégico de la biografia del candidato, la cual la hace en funcién a las
exigencias del puesto que hay que cubrir.

En contraste, con las “interpretaciones de psicologia vulgarizada™ que realizan los
entrevistadores que tienen una formacién en Contadur{a, Economia, 0 Administracién, pero que se
atreven 8 interpretar y creen realizarias acertadamente después de un “curso bésico en psicologia™
incluido en su adiestramiento como entrevistadores.

En concreto, ¢l psicélogo entrevistador adquicre conciencia de su papel y sus medios para
lograrfo, adopta una especie de criterio {ntimo de lo que debe y lo que no debe hacer.

En cuanto al empleo de la entrevista evaluativa, la cuestién de su valor y su funcién como
técnica para evaluar a los aspirantes para un puesto es un aspecto particular del problema en si. En

seguida se exanina mas de cerca esta cuestidn.
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La mayoria de los autores escriben acerca de la entrevista evaluativa mencionan las criticas de
lss que comfnmente ha sido sefialada, mencionan las mvestipaciones referidas a esta técnica
enfocadas bésicamente a detectar ¢l origen de los errores y darles una solucién.

Lo curioso ¢s que la mayoria de los autores convergen en una serie de consejos técnicos que
licgan a ser repetitivos autor tras autor y publicacién tras publicacién.. Por cjemplo, las sugerencias
para mejorar la validez y confiabilidad de la entrevista, generalmente son: Definir previamente el
parimetro que serd considerado como confiable y vélido. Definir opcracionalmente los rasgos que
interesa apreciar durante la entrevista. Formar previa y adecuadamente a las personas que realizarén la
entrevista,

Las alternativas de solucién a los errores que sc¢ originan durantc la entrevista son:
Condicionar adecuadamente el lugar donde se realizard la entrevista. Planificar ¢l tipo de preguntas y
la secuencia de las mismas. Examinar preconceptos y mantenerias al margen cuando sc realiza la
labor, etc.

Por si fuera poco, enlistan una seric de habilidades y caracteristicas que debe tener un
entrevistador, como son habilidades sociales, analiticas, interpretativas, etc., y caracteristicas
personales como autoaceptacién, espontancidad, flexibilidad entre otras.

Sin embargo, csta forma de abordar la cuestidn no sirve de mucho; a criterio del que escribe,
los factores responsables de la aparente incficacia de la entrevista son probablemente, por un lado, la
insistencia a basarla en una valoracién numérica que aparente mostrar cientificidad. Por otro lado,
mantener la concepcién de la entrevista como un acontccimiento unidircccional, ¢l continuar
estudiando por separado cada aspecto de la entrevista: ¢l ambiente fisico donde se Heva a cabo la
entrevista y las personas que cstin de por medio en el proceso son estudiadas tambi¢n por separado.
Debido a la importancia que tiene para este trabajo, se enfatizaré este segundo aspecto; la cuestién de

la valoracién numérica no serd abordada.
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La concepcion ingenua que ve en toda entrevista sélo la presencia de  dos individuos entre los
cuales spe desarrollan procesos psicolégicos independientes del contexto, es una concepcién simplista;
¢s considerar simplemente un marco de “psicologia ajena a las circunstancias objetivas™

Muchas han sido las investipaciones respecto a la eficacia de la entrevista y no hay en
concreto una alternativa que termine con la incertidumbre respecto a la eficacia de 1a entrevista para
cvaluar aspirantcs. Por consiguicnte, ¢s necesario proscguir cl csfuerzo por comprender ¢l 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 establece
durante la entrevista evaluativa, asf como estudios controlados para someter a prucba las posibles
hipétesis que se elaboren de dicho proceso. Sin embargo, estas son metas a largo plazo. En este

apartado se pretende exponer brevemente la concepcién que se tiene del proceso de entrevista.

L3 cntrevista cvalustiva més que ser un vehiculo de comunicacién es un instrumento que
permite el intercambio de informacién asentado en una sélida interaccién humana, la cual se sustenta

en ¢l paulatino incremento de relaciones sociocmocionales.

Sc cstablece una relacién csencialmente humana, una relacién sociocmocional porque sc da
una identificacién de ambas personas (cntrevistador-entrevistado) como individuos que pertenecen y
sc ubican en un grupo social definido y, por medio de las sefiales que emanan de su comportamiento y
las caracteristicas inherentes a cada uno de ellos, de las cuales no se pueden sustraer dado que son
personas con un camulo de emociones, sentimicntos y cxperiencias, éstas se¢ hacen presentes en cl

proceso mismo de la entrevista.

Para facilitar la presentacién del proceso que se origma durante la entrevista se describirén

brevemente las condiciones variables que tienen significacién en la relacién entrevistador-entrevistado.
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El 4mbito social donde se encuentra sumergida la entrevista cvaluativa viene a ser una fuente
de motivaciones de los participantes de la entrevista. Esto es que la empresa que tiene como objetivo
producir con mayor rendimiento viene a nfhuir en ¢l comportamicnto que expresen por su parte ¢l
entrevistador y por su parte el entrevistado; a su vez, la actitud de cada uno de cllos infhrye en la
actitud del otro. Por ¢jemplo:

El cntrevistado o candidato va a la empresa a ofrecer su fuerza de trabajo, cs aspirante a un
puesto que conoce mds o menos, para el cual se considera spto y cn el cual espera tener éxito.
Obviamente temerd la rivatidad de otros aspirantes por lo que creerd en la necesidad de presentarse de
la forma més favorable, valiéndose de todas las técnicas sociales de las que es capaz cuidard su
vestimenta, su presencia y tratard de convencer de sus condiciones. Hard lo posible por “triunfar” en
la entrevista.

El entrevistador al laborar para una empresa, queda sometido a imperativos o politicas
impucstas por la misma, sus cualidades para indagar quedan restringidos hasta cicrtos limites, los del
ambiente social en el cual trabaja. De lo contrario, de no proporcionar “cl personal solicitado™, podria
no continuar en su puesto.

Dcbido a csta situacion cl entrevistador pucde optar por alguna posicién:

-Tener una actitud en donde considere que tiene cl derccho de utiizar todas las técnicas y/o
estrategias (posibles) capaces de permitirle obtener el méximo d informacién hasta encontrar al
candidato que segin su criterio ¢s el adecuado para ¢l puesto y para hacer exitosamente carrera en la

empresa.

O bien, ¢l entrevistador, puede definir su papel en el marco de la entrevista, como la de un
entrevistador remuncrado para cfectuar cicrto trabajo, y no como la de un hombre que sc encucntra

con ofro hombre con cicrto potencial.
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Entre estas dos actitudes extremas, esta Gitima es la mds detestable, Ia que lleva al
entrevistador a considerarse indiferentes a la relacién humana que sc origina en ¢se momento, sin ver
en esta situacion nada més que los aspectos técnicos. Esta postura de indiferencia ante la
individualidad del candidato va infryendo y/o interviniendo de manera directa en el desarrollo de la
entrevista.

En resumen, en ¢l proceso dc una cntrevista resulta mevitable la mteraccién entre cl
entrevistador y cl entrevistado.

El entrevistador debe estar totalmente consciente de que su actitud impacta dc una manera
definitiva en la conducta del entrevistado, y que este Gltimo también ejerce influencia en su propio
proceder.

Es necesario adquirir conciencia del papel que sc ticne durante una cntrevista, de tener plena
conciencia de que no sc tiene ante si un objeto de estudio, sino un individuo, un ser humano. Si el
entrevistador ¢s capaz de controlar y conducir la interaccién que se establece, podrd dirigirla a la
consecucién de informacién a partir de cada entrovistado y cada situacién. Para lograr esto es
necesano proceder de un marco teérico que sustente la aplicacion de la entrevista. Es importante
cmplear un marco teérico de referencia que guic al psicélogo cn la blisqueda de informacién
significativa, posibilitando ¢l empleo adecuado de la entrevista de tal manera que la informacién sea
precisa y fidedigna. Para ello, se cstudiarin cn ¢l sipuiente capitulo las teorias que influyen en ¢l
enfoque de la entrevista.



3 “CORRIENTES PSICOLOGICAS QUE ABORDAN LA ENTREVISTA
EVALUATIVA”

En el capitulo anterior se pudo observar como la entrevista evaluativa ha sido depurada ai grado
de que se enumeran modalidades, etapas y errores cormunes que se cometen durante la misma.

Los autores que se han dedicado a detallar la forrna en “como debe realizarse una entrevista
eficaz’; convergen en una serie de consejos técnicos y/o enlistan las habilidades y caracteristicas
personales que debe tener un buen entrevistador y, por si fuera poco, agrupan las caracteristicas
personales de los individuos que se presentan ante el entrevistador. Sin embargo, aunque mucho se
escribe sobre el tema de entrevista evaluativa, poco o nada se refiere al marco tedrico que la fundamenta.

Asl, el objetivo del capitulo es describir brevemente las corrientes psicolégicas que tienen
mayor convergencia en este contexto. Las commentes psicolégicas que se describen son: La teoria
Dindmica, Terapia centrada en el cliente, Teoria Psicoanalitica y Anilisis Transaccional.

Después de cada descripcidn se ejemplifica la manera en como algunos autores han extrapolado
los conceptos y estrategias de cada teoria al contexto de entrevista Esto permitid estructurar una critica
a la perspectiva tedrica de la entrevista e ir perfilando las caracteristicas de la propuesta de estudio.

Aunque en los dltimos 50 afios veintenas de libros han escrito sobre la entrevista, son
contados los articulos que dejan entrever “slpunos destellos teéricos™ que han influide en el enfoque
de la entrevista evaluativa.

De esta forma, alin sin un marco tedrico definido algunos autores se han atrevido no sélo a
enunciar conceptos de diferentes teorfas empleados durante la entrevista, sino ademds, a estructurar
cicrtas técnicas derivadas de diferentes tcorfas que segim su criterio pudicran tener alguna relacién y
aplicacién préctica en la entrevista cvaluativa.

En seguida s¢ mencionarén brevemente las corrientes psicolégicas y los conceptos que tienen

mayor convergencia ¢n este contexto.
3.1 TEORIA DEL REFUERZO.

La teoria del aprendizaje de los conductistas, tales como el psicélogo B.F. Skinner, ha tenido
bastante influencia. El desarrollé una técnica llamada condicionamiento operante. Esta técnica implica
el reforzamiento (recompensa) de un organismo cuando muestra un comportamiento descado, y no
reforzamiento cuando éste no aparece. Despuds de un periodo de tal entrenamiento, la frecuencia del

comportamiento deseado es mayor que con la que se presentaba originalmente

En la entrevista el reforzamiento desempefia un papel importante. Por cjemplo. el
entrevistador refuerza al candidato con un comentario favorable cuando muestra cierto tipo de
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comportamicnto como ¢s la cspontancidad quec cl cntrevistador desca. De forma similar, ¢l
entrevistador pucde  dismimuir la frecuencia de los comportamientos que no le son utiles al no
reforzarlos. El conocimiento sobre ¢l condicionamiento puede también syudar al entrevistador a
interpretar la informacién obtenida de la entrevista. Necesita darse cuenta de que un individuo tiene
muchos habitos y actitudes fuertemente reforzados y que éstos no son susceptibles de cambiar a
menos que haya un cambio en ¢l programa de reforzamiento. ** Asi, con base a este enfoque el
entrevistador busca descubrir lo que la persona ha aprendido a ser durante su vida hasta ¢l momento
presente.

3.2 PSICOLOGIA SOCIAL

A través de los afios, varios investipadores han estudiado el comportamicnto de las
personas en situaciones socigles, incluyendo el ambiente de trabajo. Frederick Herzberg, por
cjemplo, al cstudiar los factores motivacionales en cl trabajo y las profesiones, los dividié en dos
clases: motivadores y factores de proteccidn tan sélo evitan la insatisfaccion. Herzberg refirié cinco
motivadores -el trabajo mismo, ¢l logro, el reconocimiento, la responsabilidad y el progreso: y cinco
factores de proteccién: la politica y la administracién de la compafifa, la supervision, ¢l salario, las
relaciones interpersonales y las condiciones de trabajo.

“Herzberg dirfa que un bucn salario y las condiciones placenteras de trabajo ayudan a
mantener 8 una persona libre de insatisfaccioncs, pero no le motivan a trabajar con ahinco. Es

susceptible de trabajar con shinco en tareas que encuentre intrinsecamente inferesantes™ ',

La Psicologia social es atil en el andlisis de la informacién obtenida de la entrevista. El
entrevistador aprende a buscar los motivadores del solicitante. Reconoce que el individuo no
sobrevivird y destacard a menos que su ambiente de trabajo tenga motivadores y no solamente

factores de proteccion.®

2 Morgan y Cogger, op. aif,, p.7
7 Morgany Cogger, op.at..p. 8
* Morgany Cogger, ibld
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3.3 TEORIA DINAMICA

Uno de los exponenetes de esta teorfa ha sido Henry Munrray; quien presenté un sistema de
necesidades y presiones que ayudard a cxplicar [a interaccién de un individuo con su ambiente. En su
teorfa considera que cxisten variadas necesidades, descos o estados corporales dentro del individuo
que cxigen satisfaccién o accidn. Por otra parte, ¢l ambicnte ofrece una varicdad de presiones que
actiian sobre ¢l ndividuo y demandan respuestas posteriores. “El sistema presenta un Gtil marco de
referencia para comprender la motivacién de los candidatos a un trabajo. Un hombre que ticne una
fuerte necesidad de dominio pucde responder bicn en situaciones que proporcionan oportunidades
para satisfacer esta necesidad, tales como pucstos ejecutivos o de ventas. Estos trabajos pueden ser
tensionales, pero son mds gratificantes que penosos™.

Mc Clelland ha puesto atencién particular a la necesidad del logro. El individuo que tiene una
fuerte necesidad de logro puede estar motivado a lograr éxito en cualquicra de su amplia gama de

formas.

En ¢l comportamicnto del individuo s¢ dan las tres manifestaciones de la motivacion, aunque
predomina generalmente una:*®

Por ejemplo, si su mayor motivacién ¢s al lopro, su manera de actuar se caracterizard por:
capacidad para scfialar metas; toma de responsabilidad personal para obtener resultados; desco de

competir con los demds, busqueda de retroinformacién.

Si la motivacién ¢s a la afiliacién, su preferencia serd a estar con otros méis que permanecer
sélo, tener una relacién de cercania afectuosa con los deméds. Manifestard preocupacién por las

relaciones interpersonales en ¢l trabajo més que por la tarea,

» Morgan y Coggergbid
% Grados y Sanchez, La entrevista en |as organizaciones, p. 30.
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Si la motivacién cs al poder manifestard una oricntacién politica dentro de la empresa. Una
vinculacién con los centros de poder y prestigio de la empresa. Preocupacién por influir y dirigir a los
dems, ctc.

Los solicitantes tracn a Ia presién de la entrevista sus propias necesidades, inchuyendo las
necesidades de aceptacion, reconocimicnto y logro. El candidato afronta la oportumidad y <l peligro cn
la entrevista. Tiene la posibilidad de ascgurar un trabajo o carrera que quiere y quiza ¢l lograr un buen
nivel de éxito superior al que ha experimentado hasta ¢l momento. También afronta una situacién que
puede producir ansiedad y que puede cristalizarse en la pérdida de autoestimacién o en sentimientos

de fracaso®'.

Cusando ¢l entrevistador analiza la informacién obtenida de [a entrevista debe cstudiar los
logros del solicitante ¢ identificar las necesidades que son importantes en su vida. El entrevistador
dcbe tener en mente ¢l tipo de presiones impucstas por ¢l trabajo para lo cual sc cstd cvaluando al
candidato; asegurando que ¢l empleado armonice con las demandas del trabajo y del departamento.

3.4 PSICOTERAPIA CENTRADA EN EL CLIENTE

Muchos psicélogos han aportado ideas al comportamicnto de la psicoterapia, algunas de estas
idcas tienen relevancia especial para la entrevista y la evaluacion. Carl R. Rogers ¢s identificado en la
terapéutica centrada en el cliente o no directiva. El entrevistador en la terapéutica no directiva refleja
y aclara ¢l contenido cmocional dc las respucstas del paciente. El terapeuta espera que cl cliente
asuma la responsabilidad de la resohucién de sus problemas. Tiene fe en que ¢l cliente posee recursos
internos necesarios para hacer frente a las situaciones traidas espontincamente 3 la entrevista no

directiva.

“Aunque la entrevista de seleccién de personal es més bien una situacién diagnéstica que
terapéutica, un poco del enfoque Rogeriano en cuanto a la reflexion y clarificacion se emplea al
reflejar el contenido emocional de lo que el solicitante dice. Por ejemplo, cuando se hace eco o se

parafrasca la respuesta del candidato, estimuldndolo para claborar mas ampliamente sus respucstas y

! Morgan y Cogger, op. at., p. 9.
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para explicar sus afirmaciones™?. Puede decirse que las técnicas del "eco™ son retomadas de este

enfoque.
3.5 TEORIA PSICOANALSTICA

El psicoanilisis ha influido profundamente la cultura de nuestro tiempo, de un modo u otro
intervienc en las dreas de estudio, por consiguiente, la entrevista de seleccién no iba a ser la excepeién.

A reserva de simplificar demasiado la teorfa de Freud se puede decir que ¢l plantea la idea
que la estructura de la personalidad se¢ da a partir de 3 intancias: el “cllo™, el “yo™ y ¢l “surperyo™.

El cllo busca la gratificacién inmediata de sus descos sin consideracién de las consecuencias.
El yo sc comporta realisticamente; es anélogo a si mismo. El superyo corresponde estrechamente a la
conciencia moral de una persona. Tanto ¢l cllo como el superyo son inconscientes. mientras que el yo
¢s parte consciente de la personalidad, de tal modo que la existencia de cada una de las instancias a lo
largo del desarrollo, serd lo que dard forma a la personatidad. EI ello y el superyo luchan dentro del
individuo por la primacia. El yo sc csfucrza por integrar a la personalidad y por cquilibrar las
demandas del ello y del superyo. Dado que las demandas del ello se encuentran en oposicion con las
del superyo podrisn producir en cl individuo gran ansicdad si fueran cxpresadas conscientemente. Por
tanto, las exigencias del ello comiinmente estin disfrazadas y el individuo no es consciente de ellas.

Estos descos inconscientes influyen poderosamente en ¢l comportamiento®.

Durante la entrevista el candidato puede tener equivocaciones verbales inconscientes gue
revelan més de sus sentimientos reales que si estuviera hablando como €l lo quisiera. En forma similar
sus acciones accidentales pueden revelar intenciones no expresadas. Al interpretar la informacién, ¢l
entrevistador encontrard que los patrones de comportamiento a veces reflejan motivos inconscientes o

no verbalizados, més que obvios™.

& ibid.
® Morgany Cogger, gp. it ,p.7
& ibid.
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En la entrevista y en ¢l anélisis de la informacién se debe procurar ser consciente de lo que
expresan las acciones pasadas de una persona en contraposicién con las racionalizaciones que después
explican sélo parcialmente ¢l curso de los eventos. En otras palabras, ¢l entrevistador escucha el
contenido de la conversacién, tanto implicita como explicitamente. Por ¢jemplo:un candidato culpa a
la mala suerte o a un jefc mjusto por su fracaso para trimfar ¢n un trabajo pucde cstar parcialmente
acertado en su afirmacién pero las explicaciones repetidas pueden sefialar que la falla se encuentra
mis relacionada con otro motive de lo que ¢l candidato flega a reconocer.

En cuanto a la ansicdad y/o angustia manifestada a través de titubcos, tartamudeos, silencio,
sudacién y ruborizacién se considera que en ocasiones dicho estado puede notificar, reemplazar o bien
ocultar estas conductas a través de los llamados mecanismos de defensa, que no son otra cosa sino
recursos del Yo para disminuir 1a ansiedad™.

Grados y Sénchez *consideran que los mecanismos de defensa que se encuentran con més

frecuencia son los sig,:

-Racionalizacién:Es ¢l proceso de “cxcusa™ del Yo en ¢l que se repudia, mediante una légica
etrénea, la responsabilidad por la incapacidad para aliviar la frustracién o resolver el conflicto, con
esto sc absuclve la culpa y sc ablanda la ansicdad. Sc cjemplifica cuando ¢l candidato aclara: “En
realidad he tenido suerte de que no me admitieran en la escuela de Psicologia, terminaria enfermo con

todo lo que cstudian™

-Desplazamiento: Este mecanismo ¢s muy comin cuando no se¢ estd en la posibilidad de
enfrentarse directamente al objeto que produce la frustracién, y la agresién subyacente se transfiere a
ofra persona o cosa. Por cjemplo: “Los problemas que tengo en la empresa porque no aumentaron cl

sueldo provoca que yo no cuide el material ni ¢l equipo de trabajo e incluse lo desperdicio™.

¢ Gradosy Sanchez, op.cit,p. 31.
% ibid.
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-Proyeccién: El individuo siente que sus propios motivos frustrados o en conflicto, los posee
otra persona, y esta irradiacién psicolégica le permite despojarse del fracaso™En mi trabajo anterior
tenia discusiones con m jefe, pero ¢l siempre las originaba™.

-Compensacién: Cuando al carecer de algo sc trata de reemplazar o complementarlo. Una
persona de baja estatura puede ser muy agresiva o aparentar ser muy mntelectual Por ejemplo:Cusndo
las personas manifiestan conductas agresivas pero son intrinsecamente inseguras. El tipico: “Soy

gordito pero simpético™.

-Sublimacién: Es la adaptacién Iégica y activa del individuo a las normas del medio con
provecho para sf mismo y para Ia sociedad.

-Fantasia: Ubicarse en un contexto fuera de la realidad, como querer ocupar un puesto

ejecutivo sin tener los conocimientos ni la experiencia requerida.

-Formacién Reactiva: Se¢ caracteriza por la cxistencia de scntimientos ambivalentes y
simultaneos, ¢l sentimiento predominante ¢s reemplazado por su contrario. En otras palabras, si el
entrevistado se cxpresa de mancra reiterada de lo bueno que cra su jefe anterior, ¢s posible que
realmente opine lo contrario.

-Resistencias: Consisten en las posturas que asume ¢l entrevistado al eludir el objeto real de la
entrevista. Las manifestaciones més cormmes son:silencio, pausas prolongadas, confusién respecto a

tiempo y espacio, evitacién de temas generadores de conflicto, retraso en la entrevista, etc.
3.6 ANALISIS TRANSACCIONAL (AT)
Es una teoria de la personalidad basada en ¢l estudio de los estados especificos del Yo, creada

por Eric Beme, quien considera que la estructura de la personalidad comprende tres drganos: la
exteropsiquis, la ncopsiquis y la arqueopsiquis, éstas s¢ manifiestan fenomenolégicamente y
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operacionalmente como tres tipos de estados del cgo llamados Padre, Adulto y Nifio

respectivamente®’.

Sc¢ llama andlisis porque scpara al comportamicnto cn unidades simples, ficilmente
identificables. S¢ denomina transaccional porque aplica dicho andlisis a los intercambios de estimulos
y respuestas entre las personas, a tales intercambios se les denomina transacciones®.

El A.T. se divide en cuatro clases de anglisis:

a) Estructural, que se refiere a la personalidad individual,

b) Transaccional, lo que 1a gente hace y dice entre sf,

¢) Juegos, las transacciones ulteriores que conducen a una meta prefijada 'y,

d) Guiones, dramas especificos de la vida, que las personas representan compulsivamente.

Los juegos son una seric de transacciones ulteriores con un truco, que conducen a un final

bien definido. El juego mds comun en grupos es: “;Por que no ...7 Sf pero ..."

El gui6n es una serie de operaciones complejas que se basa en un plan de vida incosnciente.
“Son realidades de operacién, su meta podria llamarse -control del plan vital-, ¢s tan complejo que cn
grupos de terapia pucde legarse a este nivel™®

En seguida se ¢jemplificard con los dos primeros andlisis por tener mayor relacidn con la

entrevista evaluativa.

a) Analisis Estructural. Se ocupa de la segrepacidon y ¢l analisis de los estados del cgo. La

meta es establecer el predominio de los estados del ego que sirven para probar la realidad.

El estado del yo Padre es tomado de una figura parental. Pucde actuar como mfluencia

indirecta o bien exhibirse dircctamente en ¢l comportamiento parental. Dicho estado sc expresa

87 Eric Berne, Analisis transaccional en psicoterapia, p. 11
® Gradosy Sanchez, gp. ait., p. 34.
% » Eric Berne, htroduccidn al tratamiento de grupo. p. 29.
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mediante adjetivos, sustantivos y verbos condicionales: “lo bueno”, “lo malo™, “deberias™, “tendrias™
y ¢l imperativo “hazle”. Cuando una persona esta en su estado yo Padre, actiia como lo hicieron en ¢l
pasado sus figuras parentales.

El cstado del yo Adulto orientado hacia proccsamicnto de datos y la estimacién de
probabilidades, de manera objetiva y autdnoma. S¢ expresa a través de adjetivos y verbos en tiempo

presente “yo opino”, “yo pienso”.

El estado del yo Nifio ¢s una reliquia arcaica de un perfodo temprano significativo de la vida.
Contiene emociones denominadas auténticas, csté dirigido a buscar placer y a cvitar ¢l dolor, utiliza el
pensamicnto magico y no tolera esperar que se posterguen las situaciones ni la frustracién, hace lo que
le gusta hacer. Cuando una persona se¢ encuentra en ¢l estado del yo Niflo, se muestra exigente,

violenta, sumisa y/o lorosa.™

b) Andlisis Transaccional, tiecne como meta ¢l control social, ¢n el cual el Adulto retiene ¢l
poder ejecutivo al tratar con otras personas que podrian consciente o subconscientemente, tratar de

activar al Nifio o al Padre cn él.

El A.T. es un sistema de psicoterapia basado en ¢l andlisis de las transacciones y cadenas de
transacciones tal como reahlmente ocurren durante las sesionss de tratamiento. Es decr, la
comunicacion en <] A.T. se explica a partir de las transaccioncs que sc dan ¢ntre dos o mas personas

que tratan de comunicarse’’.

Una transaccién es una unidad de relacién social y consiste en un estimulo precedente de una
persona y una respuesta a este estimulo por parte de otra, cada vez que hay un intercambio de

palabras y conductas entre cllas.

Los tres tipos de transacciones se describiran brevemente y, al finalizar cada una de ellas, s¢

ejemplificard como sucederian dichas transacciones en el 4mbito organizacional: .

Grados y Sanchez, op. aat., 35
i *Heme, Introducciénal ., p 30
Grados y Sanchez, op. ait., p. 36-40
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Transaccioncs Complementarias: Se realizan cuando se¢ envia un mensaje desde un estado
especifico del ego. recibiendo la respuesta prevista desde el mismo estado del ego de la otra persona,
dando lugar a un mensajc claro y una respuesta directa. La respuesta vuelve por ¢l mismo camino y ¢l
circuito de comunicacién se cierra con éxito entre dos estados cualesquiera del ego:

| -Hoy en dia los emplendos ya no quieren trabmar
2 -5i, en nuestro tiempo era diferente, hace falta mayor disciphna

=1
P P
2¢=
A A
N N

Transacciones Cruzadas. S¢ realizan cuando la comumicacién la recibe un cstado del cgo
diferente al que se deseaba dirigirse. La respuesta vuelve de una parte distinta de la cual se recibié el
estimulo y pucde dirigirse a cualquicr cstado del cgo del emisor. Por cjemplo, Hay un mensaje adulto
dirigido al estado del yo Adulto de la otra persona, pero la comunicacion falla cusndo se recibe
respucsta del estado Yo Padre dirigida al estado Yo Nifio del primer emisor . La respuesta sucle ser
inesperada y la comunicacion se interrumpe, y por lo general estos cruces son fuente de conflicto.

} LUENTE Podna mwestigar m nim de cuenta? JEFE Enwib la mformacién Snta?
2 -EMPLEADOC Usted debe saberlo o anotarlo SECRETARIA Ud siempre desconfia de mi

Transacciones Ulteriores: Involucran tres o mds estados del yo, y tienen un nivel evidente o
social y un nivel oculte o psicolégico. Ocurren cuando un mensaje, en la comunicacién, implica un
caso pero significa otro. En este tipo de transacciones la segunda persona responde al significado
oculto del mensaje y el resultado es un intercambio improductivo. El emisor intervicne

simuitincamente en mas de un estado del ego, uno de cllos ¢s ¢l emisor oficial y cl otro encubierto
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con una mirada, un gesto o un tono dc voz que dificre del mensaje verbal cvidente, la parte oculta cs

lo mas importante del mensaje.

EMPLEADO COMPARERC
1 Mensme Aparente “estoy muy do” L Mensze Ag " .quere que le ayude7”
Mensge Oculto  ayudeme un poco ~Mensae Oculto Ud Nunca acaba su trabajo

P P P
N N

3.7 CRITICA A LA PERSPECTIVA TEORICA DE LA ENTREVISTA

No cxiste un marco tedrico que sustente 1a aplicacion de la entrevista evaluativa, los autores
sélo se han encargado de detallarla para su “mejor aplicacién™. La mayoria de los articulos descansan
en aspectos de “cémo hacerla”, proporcionan una seric de conscjos técnicos estilo recetario y dejan
asi de mencionar o proponer un marco tedrico que fundamente la aplicacion de la entrevista.

Aunque es comin que los entrevistadores al realizar la entrevista se empleen diferentes
cstrategias y conceptos de diversas tcorias, no sc conoce bibliografia que cstudic o mvestigue este
aspecto y sus implicaciones. A lo sumo, algunos autores como Morgan y Cogger, Grados y Snchez
han escrito que ¢l entrevistador puede retomar conceptos y estrategias de las teorias ya mencionadas,

que seglin su cnterio, 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 teorias que comprenden de forma distinta al ser
humano, por ende los enfoques y estrategias son distintas. No obstante, tal parcce que esto no es
considerado por los autores y lejos de que especifiquen un  fundamento tedrico, suguicren varas

teorias.
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Posiblemente ¢l uso indiscriminade de conceptos y estrategias sc origina debido a que la
entrevista trata con circunstancias y situaciones que difieren amplismente y ésta interesada en el
comportamicnto humano; el entrevistador en su afin por recabar informacién y al no tener claro una
postura que le permita obtener satisfactoriamente dicha mformacién, en ¢l momento de aplicarla hace
uso de cstas estrategias y conceptos de diferentes teorfas que sélo contribuye a que ¢l entrevistador no
precise ¢l marco tedrico que sustenta la aplicacién de la misma.

Dec esta forma, se¢ ha forzado a la entrevista a ser accesible al poner en prictica diversas
técnicas, conceptos y estrategias de diferentes teorfas. La aplicacién de esta manera manera ha
contribuido a que el entrevistador obtenga de forma subjetiva y poca ética la informacién que requiere
en cada ocasién. Este ¢s un hecho que refiere ¢l empleo sin cautela de una herramienta que aparte de
reducir su modalidad como instrumento de recoleccién de datos, sc convierte en ¢l empleo esteril de
una herramienta que durante su desarrollo ve empobrecido o anulado cualquicr fundamento tedrico.

Asl, debido a la ausencia de un marco tedrico especifico que sustente la aplicacién de la
entrevista, s¢ hecha mano de un eclecticismo que no se detiene en amalgamas semejantes a las de
agua jabonosa, agua de jamaica y chocolate. Esto es, sc¢ hace uso indiscriminade de cstrategias que
carecen por completo de un cardcter explicativo para su aplicacién y solo deja entrever una “ensalada

tedrica™ de los enfoques que nfluyen como marco de referencia en que se basan los entrevistadores.

En pocas palabras, a consccuencia del empleo indiscriminado de variadas estrategias y
conceptos, mas que caer ¢n una postura ccléctica se cac en un vacio tedrico. A su vez este vacio
tedrico permite continuar con la idea de conceptualizar la entrevista como un suceso fincal. Pues bien,
puede decirse que la pretensién de acudir a diversas técnicas como garantia de acopio de “informacién
significativa”, no s otra cosa mds que soslayar ¢l acontecer de la entrevista, la cual s¢ ubica en el
mismo ocurrir del encuentro ya que de alguna manera hay interdependencia entre ¢l comportamiento

del entrevistador v del entrevistado.

Existe una percepcion simplista de la entrevista, ésta es conceptualizada como un succso
unidireccional (del que habla al que escucha). Se enfatiza en los emores que debe evitar el

entrevistador y la manera en como debe comportarse. Sin embargo, la entrevista evaluativa no
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responde a ninglin csquema concreto y controlable de estructuracién; sino més bicn, la entrevista se
ubica en ¢l mismo gcontecer del encuentro; las actitudes personales ¢ individuales de cada
entrevistador y cada entrevistado son las que lo determinan.

Aunque podria decirse que la entrevista s el reficjo del tipo de plancacién del entrevistador,
cn la que éste, a través de sus preguntas se estructurs una opinién respecto del entrevistado, csta
opinion es determinante para el resultado final de la entrevista. No obstante, no sélo ¢l entrevistador
con su actitud marca los cauces del comportamicnto cn la entrevista, sino también el propio
entrevistado con su mayor o menor disposicién, con su tendencia a sentirse o no intimidado, influird la
manera en cémo s¢ conduzca el entrevistador. Y finalmente esa puesta en comfin de ambos
participantes la influencia reciproca determinard el concretar una decisién.

Para finalizar, cl “supuesto cclécticismo™ del que hecha mano ¢l entrevistador al realizar la
entrevista cvaluativa saca a rehucir Ia necesidad de una perspectiva diferente de entender la entrevista.
Implica que el psicélogo entrevistador rescatc un marco teérico que de cuenta del acontecer de la
entrevists; que deje a un [ado la percepci6n simplista (del que habla al que escuchs) de la entrevista
provoca que ¢l se ajuste a un procedimicnto rigido y mecénico y pasc por alto of intercambio humano.

Es innegable que ¢n la Pricologia sc ha construido una variada constelacién de teorfas, de la
adopcidn de alguna de cllas dependerfi en buena medida la interpretacién de los datos o informacién.

Por lo tanto, primero hay que tener claro bajo qué percepcibn se entiende ¢l acontecer de la
entrevista y posteriormente decidir qué enfoque se va emplear y por consiguiente de qué estrategias se
hars uso.

Ahora, si s¢ partc de que la entrevista es un proceso bidircccional que se establece por la
influencia reciproca entre entrevistado y entrevistador; es necesario emplear un marco tedrico que no
niegue la dindmica de [a reciprocidad,

Un enfoque tedrico que no mantenga no percepcion lineal de la realidad, sino un marco
tebrico que dé respucsta a los problemas de circularidad. Ese enfoque teérico es el sistémico,enfoque



69

Corrientes pricoldgicas que abordan la entrevizta

que pucde servir como marco de referencia para comprender ¢l acontecer de la entrevista evaluativa.
Un enfoque tedérico que no pierde de vista acontecimientos bidireccionsles y, que podré guiar al
entrevistador cn la bisqueda de informacion sipnificativa, de lo contrario no s¢ svanzard hasta no
contar con un marco teérico que fundamente la entrevista evaluativa.



4 “ENFOQUE SISTEMICO, SUSTENTO TEORICO DE LA ENTREVISTA
EVALUATIVA”

3i se parte de que la entrevista es un proceso bidireccional que se establece por la influencia reciproca entre
candidate y entrevistador, es necesario emplear un marco teédrico que no niegue la dindmica d la reciprocidad Un
marco tedrico que no mantenga la percepcién lineal de la realidad, sino un marco tedrico que de respuesta a los
problemas de circularidad; éste puede ser el enfoque sistémico, el cual puede servir como marco de referencia
para comprender ¢l acontecer de la entrevista evaluativa

Para ello, en este capitulo se hace una reseria del origen de la Teoria General de los Sistemas, su influencia en la
Psicologia Industrial y en la Psicologia Clinica, se mencionan las aportaciones que lograron investigadores de
Palo Alte (Watzlawick y cols.) dada la influencia de los sistemas y se enfatizdn las contribuciones y
teorizaciones que aporté Mara Selvini a la Terapia Familiar y al émbito laboral.

4.1 La Teoria General de los Sistemnas (Origen, metas y conceptos bisicos)

En la actualidad se vive una época de cambios en diversos émbitos, lo que obliga la creacién de
nuevas formas de pensar. Por ello la mayoria de las ciencias estén en constante desarrollo, en consecuencia
hay una transformacién vertiginosa de modelos conceptuales y cicncias del comportamicnto que pretenden
dar respuesta a los diversos problemas del individuo, por lo que resulta necesario un modelo conceptual que
abarque las tres variables: individual, familiar y social

Este modelo ¢s llamado enfoque sistémico o Teorfa General de Sistemas de Ludwing BertalanfTy, cl
cual nace a partir de 1a necesidad de buscar otra perspectiva basica del mundo.

La Teorfa General de los Sistemas aparece en el siglo XX, sus micios surgen con gran nimero de

disciplinas, las cuales pueden clasificarse bajo ¢l nombre general de Pensamicnto Sistéinico.

Es necesario mencionar que la aparicién de la Teoria General de los Sistemas (T.G.S.) sc presenté
por ctapas, primero hubo un nimero de anticipaciones hechas por filésofos y psicélogos, luego surgieron los
postulados complctos de von Bertalanffy que establecicron la teorfa de los sistemas como un movimicnto ¢n

la biologia y la fisica.

Cuando Bertalanffy” comenzé su trabajo como cientifico, la biologfa sc encontraba envuelta en la
controversia entre mecanismo y vitalismo. Intentando resolver la controversia, Bertalanffy formulé sus

primeros conceptos de organismo y sistema. Sin embarge, como la opinién general no le era muy favorable,

73 [ udwig von Bertalanffy, Teoria General de los Sistemas, p. 35.




7T
ERfrgue Srsf¥TneLl SUSIRD IR (e i Antrenrsiar a1 ahiabo

no publicé sus trabajos hasta después de la Segunda Guerra Mundial, cuando ya el clima intelectual habia

cambiado, y los modelos abstractos y generacionales ecran mejor aceptados.

En ¢l tiempo en que Bertalanffy’ concretaba sus primeros conceptos, también se produjeron
desarrollos nuevos ¢ independientes que vinieron a apoyar las concepciones originales de Bertalanffy. Tales
disciplinas origmalmente separadas, son las siguientes:

1.- Las formulaciones cibeméticas de Norbert Wiener y el trabajo de W. Ross Ashby sobre las méquinas, a
las que sc les atribuyen las propiedades de pensar y sprender, y, como resultado de este trabajo, los
conceptos de retroalimentacién y automatizacién.

2.- La teoria de la informacidn y de las comunicaciones, basadas en los trabajos de¢ Shanin, Weaver, Cherry
y otros sobre problemas lingiisticos, mateméticos y tedricos que estdn relacionados con la transmisién de

mensajes en circuitos portadores de informacion.

3.- La investigacion de operaciones s¢ desarrollé primero en Inglaterra, durante la guerra de 1939-1945,
bajo ¢l liderazgo de E.U. Williams; desde entonces ha sido institucionalizada por los findadores de la
Sociedad de Investigacién de Operaciones de América y la Sociedad de Investigacién de Operaciones de
Gran Bretafia.

4.- La Teoria de los juegos de von Neuman y Morgenstern.

5.- Las técnicas para simular procesos sociales y ambicntales por computadora, propucstas por Joy

Forrester y muchos ofros.

Estas diferentes disciplinas convergieron, es decir, que los principales representantes de estos campos,
origmalmente separados, reconociecron y proclamaron que todos ellos representan lo que basicamente

constituye un enfoque y modo de pensamiento unificado.

L op. at. p. 37.



Té
& ERTICTT SUSAmT frQTeD e /o st avelvate

]

Asi, propusicron una nucva disciplina cientifica que llamaron Tcoria General de los Sistemas. Su
tema es la formulacién de principios vilidos para sistemas en general, sea cual fuere la naturaleza de sus

clementos componentes y las relaciones y fuerzas reinantes entre ellas.

“De csta sucrte la Teoria General de los Sistemnas ¢s una ciencia gencral de la totalidad, concepto
tenido hasta hace poco por vago. nebuloso y semimetafisico. En forma elaborada serfa una disciplina [6gico-

matemética, puramente formal en sf misma pero aplicable a varias ciencias empfricas™ ”p. 37
Esto pone de manificsto las metas principales de la Teoria General de los Sistemas:

1.- “Hay uma tendencia general hacia la integracién cn las varias ciencias naturales y sociales.

2.- Tal integracidn parece girar en torno a una teoria general de los sistemnas.

3.- Tal teoria pudicra ser un recurso importante para buscar una teoria exacta en los campos no fisicos de
Ia ciencia

4.- Al claborar principios unificadores que corren verticalmente por ¢l universo de las ciencias, esta teoria
nos acerca a la meta de la unidad de la ciencia.

5. Esto puede conducir a una integracién, que hace mucha falta, en la instruccién cientifica”. ™

Bertalanffy define sistema como un complejo de componentes interactuantes, donde se derivan

conceptos caracteristicos de totalidades organizadas como interaccién, suma, mecamizacion, centralizacion,

competicion, finalidad, ctc, y aplicarlos a fenémenos concretos. "

Con ¢l fin de clasificar los distintos tipos de sistemas, s¢ han delimitade sus propicdades y

caracteristicas generales de los sistemas como son:

Sistema cerrado: Es aquel sistema en completo aislamiento de su medio ambiente. en €l no hay ni entrada ni

salida encrgia, por lo que constituye un objeto incrte.

3 1bid.
6 Bid.

7 op. qit. p.94
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Sistema Abierto: Sc define como un sistemna de intercambio de materia y energia con su medio ambiente. La
caracteristica principal de estos sistemas o seres vivientes es la necesidad que tienen de mantenerse a través
de un continuo mtercambio dc componentes, permiticndo un flujo de entradas y salidas con aumento y
disminucion de sus componentes; siendo capaz de producir cambios y por ende evolucionar.

Bertalanffy ™intenta desarrollar un conjunto de conceptos teéricos basados en una temstica
simplificada de sisternas y basado asimismo en la presuncién de su aplicabilidad a varias esferas de la
experiencia, sosteniendo que las mismas pueden culminar en una unificacién de las ciencias, dichos

conceptos son:

Sumatividad: Cuando en un complejo de clementos ¢l cambio en uno de cllos depende sélo del clemento por
su comportamiento independicnte y la variacién que sufre el complejo es la suma total de las variaciones

individuales de sus elementos, se le nombra sumatividad.

Totalidad: En contraste, la totalidad de un sistema consiste ¢n que la modificacién de uno de los elementos
causa un cambio en todos los clementos que lo constiryen y por lo tanto en el todo integrado de

interrelaciones.

Cambio: La funcidn del cambio estd en relacién a la retroalimentacién del sistema con ¢l medio ambicnte
debido a la tendencia del sistema a estar mejor adaptado a su medio y de esta forma poder conservar la

estabilidad de sus variables esenciales cuando un organismo estd adaptado cambia menos, o sea ¢s estable.

La retroalimentacién describe la mancra en que puede mantencrse la totalidad del sistema, csto cs, que
cierta cantidad de informacién que sale del sistema es regresado con mayor informacion y asi poder dingir o
regular su accién. Permitiendo que la relacién cntre las dos partes de un sisterna abicrto y su medio sea

circular,

Estabilidad se refiere a la capacidad que tienc un sistema abierto para reestablecer el equilibrio tras las

perturbaciones desencadenadas por la interaccién del medio. La estabilidad se refleja en las relaciones que

& op.at, pp. 54-88
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existen entre las partes al formar en conjunto, esta propicdad debe permitir al sistema tanto conservar su
cquilibrio dinmico como permitir los cambios que sufra en ¢l trasncurso del tiempo.

La creencia en isomorfismos es central en el pensamiento de Bertalanffy, las mismas leyes

encuentran expresién 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 sistenas materiales, psicolégicos y socioculturales; otros, como ¢l sistema abierto definido por el
intercambio de materia, sc restringen a ciertas subclases. ™

Asi, debido a la nccesidad de crear nucvas maneras de pensar que sean capaces de dar respucstas a
los diversos problemas del individuo; la Psicologia que sc encuentra en constante desarrollo, al propomnerse
una mayor aportacién, no puede dejar de verse influenciada por la Teorfa General de los Sistemas.

4.2 Influencia de la Teorfa General de los Sistemas en la Psicologia

La Psicologia estadounidense de la primera mitad de este siglo estuvo dominada por el modelo del
hombre como robot. Bertalanffy ®menciona que esta concepcion era compartida por todas las escuclas
principales de la Psicologia estadounidense, la cldsica y la ncoconductista, ¢l Psicoanalisis, la cibemnética, las
teorias del aprendizaje y la motivacién mantenian el concepto de cerebro come computadora.

El concepto del hombre como robot era expresién y poderosa fuerza motriz de una sociedad de masa
industrializada. Servia de basc a la ingenieria del comportamiento en la publicidad y la propaganda

comercial.

Bertalanffy * considera que la sociedad modema ofrecié un experimento de Psicologia manipuladora
en gran escala. No obstante, los experimentos conductistas fuvieron resultades contradictorios a los que
esperaban. Después de la Sepunda Guerra Mundial, perfodo de intenso estres fisiologico y psicoldgico: la

™ Rertalanffy, op. at., p. 27.
® op.cit., p.215..
& op.at.p 217
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sociedad produjo un nimero sin precedentes de enfermos mentales; aparccieron nucvas formas de
transtono mentalneurosis existencial, tedio maligno y neurosis de retiro. Esto cs, formas de disfuncion
mental originadas no en pulsiones reprimidas, necesidades insatisfechas o estres, sino en la falta de

significado de la vida

A continuacién se especifica lo que para Bertalanffy™, en esa época result6 inadecuado del modelo de
robot:

En lo que se refiere al conductismo, un principio indispensable ¢s el esquema Estimulo-Respuesta (E-
R), donde considera que el comportamiento animal y humano es respuesta a estimulos legados del exterior.
En parte el esquemna Estimulo-Respuesta (E-R) se basa en mecanismos neuronales heredados, como en los
reficjos y la conducta instintiva. En cuanto al comportamiento humano, son respucstas adquiridas o
condicionadas ya sea condicionamiento operante o cldsico. Desde esta vision, Bertalanffy menciona que este
modelo deja afuera la gran parte del comportamiento que es expresion de actividades esponténeas como es

¢l juego, la conducta exploratoria y cualquier forma de creatividad.

Otro concepto que examina Bertalanffy ¢s el del ambientalismo, 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 determmada personalidad (medico, ladrén, mendigo, etc) con el
condicionamicnto; por lo que plantca que cste principio ¢std en jucgo cuando cl psicoandlisis afirma que la
personalidad se forma por la experiencia de la primera nifiez, especialmente de naturaleza sexual,
deduciendo como consecuencia prictica que los seres humanos ne nacen sélo con iguales derechos sino

iguales capacidades.

El tercer principio es el de equilibrio, formulado freudianamente, es el principio de estabilidad, la
funcién bésica del aparato mental consiste en mantener el equilibrio homeostatico. Bertalanffy afirma que
con este principio s¢ podria entender que la conducta como el estres se onigina por necesidades msatisfechas

v su control esta en la reduccion de tensiones, particularmente de naturaleza sexual.

8 opat pp. 197-200.
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De este modo, Bertalanfly plantea que ¢l modelo de robot considera la respuesta a estimulos, la
reduccién de tensioncs, ¢l cstablecimicnto de un equilibrio perturbado por factores de fucrs, y ¢l ajustc al
medio como esquema basico y universal del comportamiento; dejando afuera Ia expresién espontfnea,
cxploratoria, creativa, las vias intclectuales y/o religiosas hacia la autorcalizacién en ¢l hombre.

Asi, la crisis de la Psicologia puede resumirsc asimilindola a la lenta erosién del modelo del hombre
como robot, que hasta afios recientes dominaba Ia psicologfa, particularmentz en E.U.

En resumen, en el siglo XIX y la primera mitad del siglo XX sc concebia al munde como caos "De
caos se trataba cuando, en la teoria actual de evolucién, ¢l mundo viviente aparecia como producto de la
casualidad, fruto de mutaciones al azar y de supervivencia en el apuro de la seleccién natural. De la misma
mancra, ¢n las tcorias del conductismo asi como del psicoanilisis, la personalidad humana cra considerada
como producto casual de natura y nurtura de una mezcla de genes y una sucesién accidental de
acontecimientos desde Ia primera infancia hasta la madurez™'.

En medio de ese caos se buscaba otro modo esencial de ver ¢l mundo: ¢l mundo como uns
organizacién. Semejante concepcion cambié de categorias basicas que sustentaban cl pensamiento cientifico
e influyd profundamente sobre las actitudes précticas. Asi, las teorias psicolégicas (conductismo y
psicoanalisis principalmente) al verse incapaces de dar respucsta a los diversos problemas del individuo; los
psicélogos buscaron el apoyo de un modelo conceptual que abarcara el aspecto individual, familiar y social,
esc modclo fue ¢l enfoque sistémico.

& Op.ait.p.196.
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4.2.1 Influencia de la Teoria General de los Sistemas en la Psicologia Industrial

La Psicologia como toda ciencia cuenta con rcas que se especializan en el estudio del hombre dentro
de un determinado contexto, un sujeto va a mostrar diferente comportamicnto si s¢ encuentra en su casa,
en ¢l trabajo o en la escucla. De esta forma la Psicologia encuentra diversas dreas de su aplicacion, entre

cllas: la psicologia social, educativa, experimental, clinica ¢ industrial.

De manera general se puede decir que la psicologia industrial permite detectar las necesidades de una
organizacién para proporcionar ( de acuerdo a los problemas y posibilidades de la empresa) soluciones a las
mnismas.

Dunnette y Kirchner®, definen la psicologia industrial como la splicacion de los métodos,
acontecimicntos v principios de la psicologia de las personas en el trabajo. Por lo tanto, cuando un psicélogo
industrial observa el comportamiento de los trabajadores, lo hace siguiendo los métodos més apegados a la
ciencia. No obstante, se va ocupar de los aspectos intangibles del ser humano: motivaciones, emociones,
ideas y descos; y aunque cstos no pucdan ser obscrvados como tal, lo que ¢l psicéloge debe hacer es

evaluar sus cfectos.

A medida que la industria acepta la participacion del psicélogo, la contribucién de €1 ha sido profunda,
vanada y frecuente en diversos aspectos de la industia. Esto es. que raiz de los estudios que hicieron los
psicélogos sobre motivacién del trabajador, los sistemas incentivos, las politicas de personal y las relaciones
mtergrupales, empezaron a darse cuenta que para un miembro cualquiera de la empresa; €sta existe como un

ente psicolégico ante el cual €] o ella sencillamente reaccionan.

Con ello s¢ reconoce que las fuerzas psicolégicas que operan en un individuo estan inimamente

relacionadas con lo que sucede al grupo o a toda la organizacion a la que ¢l pertencce.®

B4 Michel Dunnette y Williams Kirchner, Psicologla Industrial,p. 34
5 Edgar Schein, Psicologia de las organizaciones, pp. 5-8.
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En otras palabras, entre mds estudiaban los psicélogos ¢l comportamiento de las personas en la
organizacién, més pruebas reunian para probar que la organizacion ¢s un sistema social, complejo que se
tiene que cstudiar como tal si se quicre lograr la comprensién del comportamicnto individual.

Asi, ¢l campo de la psicologia industrial enfocada en ¢l individuo pasa a una psicologia de la

organizacion enfocada a los sistemas y a su desarrollo.*

Como era de esperarse, la Teorfa General de los Sistemas influyé en la concepcién que tiene vanos
autores respecto a una organizacion, asi como las actividades que se pucden realizar en uns empresa desde
una perspectiva sistémica,

Ls definicion de Katz y Khan, Schein Y Reyes Ponce®’, respecto a una organizacion se puede
sintetizar de la sizuiente forma: la organizacién estd formada por diferentes sistemas en forma dinamica,
cambiantz y compleja; es un sisterna abierto en donde se recibe informacién, se modifica y se procesa, tanto

del medio externo como ¢n ¢l intemo.

Por su parte Argyris®™ concibe las organizacioncs como sistemas sociales y técnicos estables que
refinen los factores de produccién en un esfuerzo coordinado para realizar fines determinados, pgregal Los
clementos humanos de la organizacién son el objeto especial de las relaciones con los empleados y la
conducta de los trabajadores que debe estudiarse en su relacion con la estructura de la tecnologia y con las

interrelaciones entre empleados y la organizacion”.

Esta definicién permite ver ¢l giro que toma la concepcién de la organizacion, pues a partir de aqui se

concibe como sistema abierto en interaccién dindmica constante con el medio que la circunda.

De ahi que la psicologia de la organizacién como campo de conocimiento estd intimamente ligada al

reconocimicnto de que las organizaciones son sistemas sociales complejos y que la mayoria de las preguntas

CL RN
ibid..

) Psicologia social de las organizaciones, pp.12, op._cit., p. 8 y Andlisis de puestos, p. 23, respectivamente,

5 El individuo dentro de la organizacién, p. 54
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que ¢l psicologo organizacional puede hacerse sobre determminantes de la conducta de un individuo dentro

de una organizacién las tiene que considerar desde un punto de vista de todo el sistema social.*

Como puede observarse el estudio del hombre dentro de una cmpresa ya no se limita al estudio de un
comportarmiento especifico, o al estudio del comportamiento ¢n aislado; sino a la interrelacién entre
individuos y empresa.

La concepcién de la actividad de la administracién de personal en términos de sistemas implica en
primer lugar la imitacion de las actividades. Un sistema consta de dos o mas partes ( subsistemas) que
mnteractiian, pero que poseen respectivamente limites claros y precisos. Estos limites sefialan el punto en que
da principio ¢l entomo cxterno. El entorno constituye un clemento importantc porque la mayor parte de los
sisternas son sistemas abiertos. Un sisterna abierto es aquel que se¢ ve afectado por el entorno. Las
organizacionges son influidas por ¢l entomo en que existen y, por tanto, son sistemas abiertos. ™ En otras

palabras, existe una dependencia reciproca entre individuoes, organizaciones y la sociedad en conjunto.

Asimismo, las actividades de la administracién de recursos humanos constituyen un sistema abicrto,
va que son influidas y dependen en gran medida del entorno. Cabe recordar que dichas actividades se
estructuran en subsistemas, las cuales se detallaron en ¢l primer capitulo. . Ahora, si ¢l lector desea recordar
los conceptos basicos de la Teoria General de los Sistemas, conceptos retomados y aplicados por

psicélogos a las organizaciones, puede remitirse al inicio de este capitulo.

Sin embargo, es importante mencionar que dichas aplicaciones y conceptualizaciones sélo han sido a
nivel macro y no a nivel micro, de comportamiento humano. Es decir, que los psicélogos organizacionales
sélo se han contentado con aplicar los conceptos sistémicos al estudio de los sistemas organizativos globales,
msertos en un ambients en perpetua cvolucién pero no los han aplicado a nivel de comportamiento humano

que se establece en la misma organizacién.

Cabe aclarar que para este trabajo no es de interés averiguar si dichos conceptos son aplicables a nivel

mdividual pero es importante enfatizar que Mara Schvini plantea la primera percepcién de las relaciones que

® 3chein, op. cl.p 11
0 wherther y Davis,op. cit., p9
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s¢ originan en las organizaciones. Todas las circunstancias que intervinicron para estructurar dicha
percepeién serdn descritas més adelante en los apartados subsecuentes.

4.2.2 Influencia de la Teoria General de los Sistemas en la Psicologia Clinica

En lo que respecta al 4mbito clinico, la evolucién de "sistema” en psicoterapia fue contempordnea a
profundos cambios en las perspectivas de las ciencias naturales y de otras ciencias del comportamiento. Por
¢jemplo, en 1954 se organiza la Sociedad para la Investigacién de Sistemas Generales y, comenzé la
publicacién de su estimable serie de anuarios dos afios después®’.

Asi, se constituyd una modalidad diferente de abordar los conflictos humanos; asf el desarrollo de la
Terapia Familiar (como método de tratamiento terapéutico y como instrumento conceptual en la compresién
de la psicopatologia) sc inicia en ¢l escenario psiquiatrico a partir de la década de los 50's.

Las figuras que parecen haber ejercido mayor influencia sobre el campo de la farmilia en sus inicios
fucron de manera bastante extrafia, no tanto psicoterapeutas; como cientificos; como fue el tedrico de la
informacion Claude Shanon, el cibemnético Norbert Wiener y ¢l tedrico de los sistemas generales
Bertalanffy. Se ha de afiadir a la lista ¢l antrop6logo Gregory Bateson, cuye penio sintetizador mostré como
pueden ser tiles la ideas de fuentes tan diversas para ¢l entendimiento de los procesos de comumicacion,
incluso agucllos asociades con la psicopatologia. Batcson fuc uno de los primeros en mtroducir la idea de

que una familia podria ser analoga a un sistema homeostatico o cibernético™”.

El movimiento familiar empezé cuande por primera vez fueron observadas personas con
comportamiento sintomaticos en su habitat familiar: en la familia, no en el consultorio médico. Puede decirse
que existe algo como una epistemologia de las ideas, pues clinicos solitarios tropezaban con la terapia
familiar y luego seguian tropezando unos con otros mientras trataban de validar la informacion que sstaban

recibiendo.

2 Lynn Hofman, Fundamentos de la Terapia Familiar, pp. 87-98
= op.cit. p.88
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No habia terapia del padre, ni de la madre, mi de [a familia ni primera entrevista de tenpia familiar. El
primer impetu para su desarrollo procedié de la labor de investigadores como Natham Ackerman, Carl
Whitaker en Adanta, Salvador Minuchin ¢n Nueva York: Gregory Beateson, Don Jacksom, Jay Haley, Paul
Watzlawick en Palo Alto, para mencionar unos cuantos. Estas personas, sus ayudantes y mmchos ofros, en
3ciudades por los Estados Unidos llegaron a ser la espina dorsal de un nuevo y crecienite movimiento de

prictica e ideas.

La mayoria de estos investigadores se concentraron en el estudio de las propiedades de la familia
"como sistema”. Y por sistema habitualmente querian decir toda entidad cuyas partes covanaban entre si 'y
que mantenian equilibrio en una forma activada por errores. Hacian hincapi¢ en la funcion desempetiada por
los comportamientos sintomaticos, al ayudar a equilibrar al sistema.”®

Durante de afios 50's Bateson estaba encabezando un notable proyecto de tnvestigacién que
intentaba clasificar la comunicacién por niveles: nivel de significado, nivel de tipo lézice y niveles de

aprendizaje.

Como resultado de variadas entrevistas con pacientes esquizofrénicos y de muchas conversaciones
entre micmbros del grupo de Bateson, se concretd la Teoria de la doble atadura; ésta descrbe un contexte
de habituales callejones sin salida en la comunicacién, impuestos unos y ofros por personas que sc

encuentran dentro de un sistema de relacién. **

La teoria de la doble atadura fue formulada originalmente en términos diadcos. pues las
conversaciones entre tres o mds personas cran demasiado complejas para poder analizarlas al micronivel, la
unidad de atencion generalmente era la conversacion entre dos personas. Actualmente esta teoria se conoce

como Teona del doble vinculo.

Como resultado. surgicron un buen numero de articulos que condicionaban la onginal teona de la
doble atadura. Weakand fue el primero en romper con <l molde diadico con un ensayo en ¢ aro de 1960 "

La hipétesis de la doble atadura de la esquizofrenia y la interaccion en 3 partes”. En 1962 los autores del

> ibld..
* op.ait.p 91,
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articulo orignal sobre [a doble atadura ofrecieron una critica que reducia la importancia del enfoque en
comportamientos individuales o consecuencias aisladas, a favor de un hincapi¢ en la teoria de los sistemas

circulares en las relaciones interpersonales.”

Al afto siguiente Watzlawick hizo una defensa del escrito original, mas enérgica que la de los propios
autores, atin cuando concedia que habian debido poner mds claro Ia naturaleza mutua de la atadura, en vez
de presentarla como de un solo sentido. Durante los 70's, cicrtos ensayos escritos por Weakland y Bateson
indicaran que este concepto no tenfa nada que ver, en absoluto, con la etiologia de la esquizofrenia, sino que
¢s parte de un intento mds peneral por establecer una epistemologia en la cual no tendrian significado estos

términos.

El primer paso en esta cadena de revisiones consistié en considerar ¢l comportamiento csquizofrénico
en triadas en lugar de diadas, tal como lo hizo Weakland en su articulo de 1960. Asimismo, el grupo de
Bateson empez6 a mostrar interds en las coaliciones, aunque no reconocieron explicitamente la fuente de su

interés, no pucde omitirse la aportacion de Batcson.

A partir de la fascinacién por la comunicacién esquizofrénica v como se le puede fomentar mediante
la cormmicacién familiar, surgié una nueva rama de investigacion farmliar. Este enfoque se centro en el
microcstudio de interacciones verbales o no verbales. mtentando  vincular ¢l estilo de comunicacién con ¢l
tipo dominante de sintoma encontrado en una familia: ¢n otras palabras, una tipologia de las familias por

sintornas.”®

Los investigadores de Palo Alto, empczaron a probar con una distinta clasc de tipologia, basada ¢n
atributos o secuencias. Jackson empled una tipologia de parejas basada en categorias de Bateson para las
relaciones esquismosgénicas. Asi, cn la publicacién "Migares of Moriage”, Jackson definié 3 modos de
interaceiones basicos: simetricos. complementarios v una mezcla equilibrada de los dos, a los que llamo

; o7
reciproca. .

* op.at.p. 33
* op.at v 94
" 2p.cit,. p 95



83

Emiorgud SrstRmce SuSIRnie ROncs O i anrenasia enaluaien

Finalmente y nutriéndoss de contribuciones de Bateson v de diversos investigadores del Instituto de
Palo Alto. sc fue perfilando la basc conceptual del modelo interaccional o pragmético de la comunicacion
humana, centrado ya no ¢n ¢l estudio de las condiciones ideales de la comunicacién sine en ¢l estudio de la
interaccion tal cual se da de hecho entre seres humanos. Dicho modelo conceptual lo concretd Watzlawick y
demas colaboradores.

4.2.2.1 WATZLAWICK. su aportacién a la Psicologia Clinica

Watzlawick, profesor de psicoterapia y psiquiatria en El Saftvador y en la Universidad de StandFord ¢
investigador en ¢l Mental Rescarch Institute de Palo Alto, plantea que la psicologia y psicopatologia
tradicionales podian dar cuenta de ciertos elementos pero malamente servian para describir y explicar los
complejos interpersonales que inscriben y dan sentido a la conducta del individuo en su contexto.

Menciona que ni aun porque ¢l psicoandlisis amphé y ennquecié la comprension de los
comportamicntos a la luz del enfoque dindmico genético-cvolutivo en ctapas posteriores no fue posible
aplicarlo a otros campos (a fenémenos grupales, conductas sociales, etc.) més alld de la mera
transformacién antropomérfica "El cardcter reconstructivo de csa teoria condujo asimismo a la produccion

de explicaciones circulares que invalidaban toda puesta a prucba del modelo [psicoanaliticol. **

Debido a que el psicoanalisis utilizado como lenguaje ¢ mstrumento interdisciplinario y riguroso,
mostraba algunas deficiencias insalvables, la expansion de las ciencias del comportamienta fue generada por

lo que acabo llamandose el enfoque comunicacional mteraccional o sistémico.

A partir de 1945, afio de publicacion de los primeros trabajos de Wiener y Rosenbluceth de Shanhon v
Weaver, y de Bertalanfly, proliferé una produccién cientifica y multifacética. Por una parte se desarrolld la
Teoria de 1a mformacién de base notoriamente tecnolégica, centrada en el estudio de las condiciones ideales
para la transmision de informacion y en los limites y las perturbaciones de los sistemas artificiales de
comunicacion. Por otra parte se expandié el camipo de la comunicacién de las masas, centrada en el estudio

de las caracteristicas y los efectos de los medios de comunicacién masivos. Finalmente, gracias a las

®¢ Paul Watzlaw Jear Beavin y Don Jackson, Teoria de |a comunicacion humana, p. 4
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aportaciones de Bateson y de diversos investigadorss del Mental Research Institute de Palo Alto Califormia,

sc perfila la base conceptual del modelo comunicacional *

En este modelo, uno de los procesos mas significativos y mas propios de la especie humana: la

comumicacion, aparcce con nucvos relieves y nueva profundidad.

A través del libro (Es real la realidad?, Watzlawick dcja entrever la base conceptual de su modelo; ahi
plantea que existe una estrecha interdependencia entre la realidad y la comuicacién. Menciona: " ...el
desvencijado andamiaje de nuestras cotidianas percepciones de la realidad es, propiamente hablando,
ilusorio y que no hacemos sino repararfo y apuntalarlo de continuo, mcluso al alto grado de tener 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 concepcién del mundo a los hechos incontrovertibles” '™

Considera que de hecho se dan mnumerables versiones de la realidad, que pueden ser opuestas entre

si, que toda ellas son el resultado de la comunicacion y no el reflejo de verdades etemas v objetivas.

De cste modo, su objeto de estudio y su propucsta de nvestigacion s la pragmatica de la
comunicacion humana, es decir, del modo como los hombres se influyen mutuamente mediante la
comunicacion, de como a lo larpo y en virtud del proceso de la comunicacion pucden surgir realidades, ideas

y concepciones flusonas totalmente diferentes.

Este autor parte de que todo comportamiento en presencia de ofro tiene cardcter de comumcacion, de
transmisién de informacion; por le que es comprensible que sc abra un espacio a la confusion y al conflicto;
tan solo en el ambito del lenguaje corpéreo (o averbal como €l lo denomina), sin mencionar lo que puede

ocurmir en ¢l lenguaje hablado.

Por medio de este libro. Watzlawick plantea que los seres humanos estamos sujetos a influencias de
las que no tenemos conciencia y sobre las que, en consecuencia, no podemos tomar actitudes conscientes.

Pero que mas grave ¢s ¢l hecho de que no sole somos. naturalmente, receptores. sino tambicn emisores de

% jbid.
198 wratzlawick, opuait. p. /01
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estas influencias inconscientes, por mucho que nos esforcemos en cvitarlas, es decr, inthimos
constantemente y de las més diversas maneras en nuestros semejantes, sin ni siquiera advertirio.

Considera que de manera similar un psicoterapeuta puede agravar sin advertirlo los problemas de su
paciente "...si estos problemas le parccen desesperados o le repugnan, la conducta tpica es mtentar
expresarse en términos positivos y optimistas; pero de forma inconsciente ¢ indirecta estd mfhryendo

negativamente en su paciente v en ¢l curso del tratamiento™ !

Agrega: "...todos nosotros percibimos v somos influidos por nuestras percepciones mucho mas que
cuanto imaginamos. En otras palabras, que estamos insertos en un constante ntercambio de comunicaciones
del que no nos damos cuenta a mivel consciente, pero que determinan en muy ampha medida nuestro
comportamiento. ™

Sin embargo, es en un sepundo libro donde Watzlawick ntenta describir la complejidad de los
procesos mteraccionales, el modelo pragmatico de fa comumicacion humana, centrado ya no en cl estudio de

la interaccion tal cual se da entre los seres humanos.

En ¢l libro Teorfa de la Comunicacién Humana ' plantean que toda conducta v no sélo ¢l habla es
comunicacion y toda comunicacion incluso los indicios comunicacionales de contextos interpersonales,

afectan a la conducta.

Este modelo mtenta describir la complejidad de los procesos interrelacionales. Farten de que toda
conducta ¢s comunicacion, ¢sta ¢s un conjunto fluido y multifacético de muchos modos de conducta verbal,
tonal, postural, contextual, etc., los cuales limitan el significado de los otros. Y los diversos elementos de
este conjunte (considerado como un todo) son susceptibles de permutacionss muy varzadas y complejas,
que van desde lo congruente hasta lo mcongruente v paradéjico. El interes de los autores se ve centrado en

el efecto prapmatico de tales combinaciones ¢n las situaciones interpersonales.

190 paul Watzlawick, ;Fsreal larealidad? p. 59
a2 =

ibld.
10 op.cit, p 23.37
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Por lo que desarrollan axiomas dentro de un calculo hipotético de la comunicacion humana:

1.- No ¢s posible no comunicarse.

2.- Toda comunicacion tienc un aspecto de contenido v un aspecto relacional tales que el sepundo clasifica
al primero y es, por ende, una metacomunicacion.

3.- La naturaleza de una relacién depende de la puntuacion de las secuencias de la comumicacidn, entre los
comunicantes.

4.- Los seres humanos se comunican tanto digital como analégicamente. El lenguaje dipital cuenta con una
sintaxis l6gica sumamente compleja y poderosa pero carece de una seméntica adecuada en el campo de
1a relacidn, mientras que el lenguaje andlogo posce la seméntica pero no una sintaxis adecuada para la
definicion nequivoca de Ia naturaleza de las relaciones.

5.- Todos los intercambios comunicacionales son simétricos o complemetarios segiin que estén basados ¢n

la igualdad o en la diferencia.

Aclaran que dichos axiomas tienen caracter tentafivo. que han sido defiides de manera informal v
que son mas preliminares que exhaustivos. Su umidad no surge de sus origencs, sino de su importancia

pragmatica.

Asi, la imposibilidad de no comunicarse hace que todas las situaciones en las que participan dos o

més personas sean interpersonales y comunicacionales.

Sefialan que toda comunicacién implica un compromise y, por ende. define la relacion; ssta es otra

manera de decir que una comunicacion no sélo transmite informacién sino que al mismo tiempo impone

conductas.

Para estos autores es mmportante la conexion que existe entre los aspectos de contemido (lo
referencial) v relacionales (lo conativo) en la comunicacion. El aspecto referencial de un mensaje transmite
infortnacion y por ende, en la comnunicacion humana es sindnimo de contenide del mensaje; puede referirse

a cualquier cosa que sea comunicable al margen de que la informacién sea verdadera o falsa. valida o no.
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Por otro lade, ¢l aspecto conative se refiere a qué tipo de mensaje debe entenderse que ¢s. por ende,

en Gltima mstancia, ¢l tipo de relacion entre los dos comunicantes.

El contenido se transmite de forma digital, verbal. por palabras, sonidos. La relacion se transmite de
forma analépica, virtualmente todo lo que s comumicacion no verbal, postura, gestos, secuencia de ritmo,
cadencia de palabras, etc. Por lo tanto, el aspecto de contenido y el aspecto relacional de una comunicacion

sc complementan entre si en cada mensaje.

L3 comunicacion analdgica carece de indicaciones que permitan establecer {a distincion entre pasado,
presente y futuro. Desde huego, tales indicaciones existen en la comunicacién digital, pere lo que falta en
ésta ¢s un vocabulario adecuado para referirse a la relacién. El hecho de que existan estos dos “lenguajes™
sugiere la hipétesis de que a cada uno de ellos debe comesponderle unas concepciones del mundo
totalmente diferentes, porque es sabido que un lenguaje mas que reflejar la realidad, lo que hace es crear esa
realidad.

Con respecto a la puntuacién de las secuencias, quiere decir, el atribuir un determinado orden a la
realidad. hay que subrayar solo ¢l hecho evidente que, sin dicho orden nuestro mundo ap areceria como algo
sin ley v regla, es decir, cadtico, imprevisible y amenazador. Se establece entre los comunicantes patrones
de mtercambio (acerca de los cuales pueden o no estar de acuerdo) y dichos patrones constituyen de hecho.
reglas de contingencia con respecto al intercambio de refuerzos. La puntuacion organiza los hechos de la

conducta y por lo tanto resulta vital para las interacciones.

En cuanto a los intercambios comunicacionales se refiere, cada vez que se emule un mensaje se esta
definiendo la relacion, respecto a quién tiene ¢l control sobre [a misma. De ahi que los participantes tienden

a igualar especialmente su conducta reciproca, v asi su interaccion pucde considerarse sirnétnea.

En la relacién complementaria hay dos posiciones distintas; un participante c:cupa una posicion
primaria o superior. mientras ¢l otro ocupa la posicién correspondiente “secundaria o inferior™ Una relacidn
complementaria puede estar establecida por el contexto social o cultural (¢n caso de la nxadre 2 hijo. médico

y paciente, maestro v alumno). Cabe mencionar que ningan participante impone al otre una relacién
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complementaria sino que cada uno de clios se comporta de una manera que presupone la conducta del otro,

al iempo que ofrece motivos para ella; es decir, sus definiciones de la relacion “encajan™.

Ast, ¢l enfoque comunicacional describe la interaccion humana como un sisterna de comunicacion,
caracterizado por las propiedades de los sistemas generales: ¢l tiempo como variable, las relaciones sistema-
subsistema. totalidad. retroalimentacién, esto es. un modelo de las relaciones humnanas como un sistema,
intentando la aplicacién de los principios de los sistemas gencrales y dando apertura a multiplicar ¢l monto
de interrogantes y de las dreas que se abren a la exploracién. Es precisamente Selvina Palazzoli quen retorna
en un primer momento la base conceptual de este modelo para después proponer otra formalizacion: por lo

que en los apartados siguientes se describen las aportaciones de Sebvini.

4.2.2.2 SELVINI PALAZZOLI, su aportacion a la Terapia Familiar

“La historia de Selvini Palazzoli, asume un caracter paradigmatico respecto de detenmunadas lineas

w104

evolutivas del psicoanalisis contemporéaneo y del nacinuento de la Terapia Famnihiar

Su formacion tiene ngar durante la década de los 50°s. bajo la direccion del profesor Gaetano
Benedetti, sobre las bases esencialments ortodoxas del psicoanalisis, pero con un <ntrenamiento realizado
sobre todo a través de supervisiones que sitian 2l foco de la atencion ¢n la relacién paciente-terapeuta. Esta

orientacién didactica faverecio la influencia de ciertas tendencias tedricas y climcas,

En 1963 cuando publica “Lonoressie menrcle” plantea como objeto principal de la moderna
picopatologga. =l estudio de las relaciones interpersonales v sus consecuencias en todas aquellas
circunstancias ¢n la que se producen esas relaciones. En esta publicacion se manifiestan influsncias
simulténeas. enmre ellas de la escuela inglesa de Fairbamm y Guntip, que centrandose en la relacién de
objeto. abre ¢l camino a una perspectiva tedrica v lleva en primer plano la relacién terapéutica de
transferencia v contratransferencia, Asimusine, las supervisionies de Benedetu v Cremenus perimien
acentar las premusas teoricas de un enfoque con mavor coherencia relacional Y en tercer larar las

mvestigaciones de fenomendlogos del analisis exastencial (Binswanger, Buber, Jasper y Heidegper) quienes

ivd -~ -~ -
¥ Mara Selvini, Cromica de una investigacidn, p. 12
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estudiaban la relacién del hombre con aquel que esta frente a €1, la relacién del yo con el th. Este fue el

campo de los primeros estudios sobre la comunicacion interhumana. '™

Sin ¢embargo, fue la practica que realizé durante muchos aftos en terapias individuales con pacientes
anoréxicos, la que hizo dejar de lado todo una serie de procedimientos terapéuticos ortodoxos. Fue una
msatisfaccién de tipo clinico, la lentitud y la limitacién de los resultados obtenidos con la psicoterapia
individual, lo que la llevé a efectuar una decision radical: abandonar la terapia individual por la
experimentacién de una nueva intuicién, la terapia familiar conjunta. Una nueva investigacion del estudio de

la comunicacion y de las relaciones en la familia que presente un elemento con determinados sintomas.

Como referencia tedrica continud sicndo psicoanalitica. pero, sin advertirlo fue perfilando las primeras

premisas para una dimension revolucionaria. Los aspectos innovadores fucron tres:'™

1.- Se amplia ¢l campo de observacién. El fenémeno objeto de estudio deja de ser el individuo para

ser un grupo con histona.

2.- No sc aspira a realizar un trabajo profesional, sino una mvestigacion. No obstante, se utiliza ¢l
contexto profesional como dmbito de investigacion. En realidad la mvestigacion se efectua al obtener el
camnbio. Se compromete a las familias sobre la base de un contrato terapéutico, en aquel entonces insolito: a

causa de los sintomas de uno de ellos. todo ¢l nicleo quedara implicado.

Las caracteristicas de este tipo de contrato hace que el contexto sea muy diverso; ya que no era usual
tratar con un grupo familiar que solicitara la terapia para uno de sus miembros y, por ende, con

miouvaciones difercntes.

105 -~
106

1bid.
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3.- La Terapia Familiar ha incluido ahora, trabajo de equipo, en un ambicnte particular; uno o dos
terapeutas trabajan frente a frente con las familias, micntras el resto del equipo observa detras de un espejo

unidireccional, supervisando a los terapeutas desde las primeras sesiones.

En 1967 Selvini, manteniendo una intuicion indefinida, funda el Centro para ¢l Estudio de la Farnilia,
en busca de un intercambio renovado entre experiencias terapéuticas originales y nuevas idea teoricas. El
nuevo método y contexto de investigacién dan paso a nueva ideas. Los primeros indicios hetcrodoxos
provienen de la Teoria de la comunicacién. A la concepcidn psicoanalftica de la enfermedad mental
comicnza a superponérsele un nuevo paradigma que interpreta la llamada patologia psiquica como producto

de transtomos de comumicacién.'®’

De 1967 a 1971 Selvini siguié un doble referente conceptual: partiendo de la base psicoanalitica, poco
a poco se entrelazaba con nuevas ideas comunicacionales, aim cuando algunas veces fueran antagomicas.
Hubo dos vertientes que orientaron hacia nueva idess. En primer lugar Wynne y Singer, quienes
investiparon el estilo comunicativo de las familias en las que habia un miembro esquizofrénico. En segundo
lugar influyeron las investigaciones del grupo de Bateson conocidos a través de la Teoria de la

Comunicacién Humana.

Estas influencias llevaron a Selvini y a su propio grupo a asumir durante muchos afios una
orientacidn de tipo cornunicacional. En ¢l estudio v en la terapia de la familia s¢ partia de observaciones
referentes al estilo comunicativo, se cuidaba en primer lugar la claridad de los mensajes y por tanto la
capacidad de metacomunicar, el modo de calificar los mensajes propios y los de los demas, la manera en [a

que se focalizaba la atencidn, incongruencias légicas entre los niveles de la comunicacion, etc.

Desde la optica del comunicalismo se creia poder extraer de estudios analiticos y especializados
sobre el estifo de la comunicacion familiar, las mformaciones necesarias para comprender como ¢l paciente
s¢ habia visto conducido a la locura. El transtorno mental se¢ veia, pues, como ¢l resultado de las
confusiones, ambigiledades, equivacos, contradicciones y paradojas de la comunicacion familiar. El grupo

de Bateson pasé de una concepeion lineal de las causalidades que ve al paciente como victima de mensajes

1% 1bld.
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paradojicos, a una concepcion circular que ve al paciente como participante idenoco a los demas, y, que
aprende a usar activamente, tambi¢n €, esa medalidad comunicativa y a devolver las paradojas; se establece

asi una red comunicativa disfuncional.

A finales de 1971 Paolo Ferrasi deja de colaborar con Selvini, lo que la lleva & una transfortnacion,
este cambio de rumbo se ve representado por muiltiples trabajos, su m&ama expresién se encuentra en

Paradoja y Contraparadoja

Asi, durante ¢l periodo 1972-1978 ¢l equipo de Selvini se ve ligado fundamentalmente al concepto
de paradoja patoldgica y de contraparadoja terapdutica. entendiendo como fal, toda mvestigacion que
mmplique mensajes opuestos en distintos niveles. Su prototipo ¢s la preseripeion del sintoma; mientras en <l
nivel de definicién de la relacién terapeuta-paciente, ¢l contrato implicito tiene por objeto la desaparicion de

la enfermedad, en el mivel del contenido la prescripcién dada por el terapeuta es *No deben cambiar™, %

De este modo, las teorias de la comunicacion y las investigaciones de Bateson y  su grupo
determinaron la posibilidad de pensar en términos nueves, con mucvos modelos v epistemologia
revolucionaria. Por 2jemplo. ¢l doble vinculo terapéunco (de Watzlawick v cols.).o como lo llamé el grupo
de Schvini, la contraparadoja, se convirtio en ¢l nucleo de su terapia. Sin embargo, su mecidencia
directarnente clinica y empirica no arrojaba resultados trascendentes. La s técmicas terapguticas orientadas a
estimular la comunicacion entre los miembros de la familia para poder observarla mejor, se revelaron muy

pronto improductivas.

Selvini menciona que un contexto histoncocientifico totalmente diferente aparecieron distintas sefales
para indicar que los limites del comunicalismo habian sido advertidos, sin tener plena conciencia de ello ¢l
propio grupo de Bateson. Considera que ella v su propio grupo se planteé el problema de aplicar de modo
mas gspecifico el modelo tedrico a la familia v a la clinica. v fue cuando se presentaron o limites del modelo
comunicacional. Agrega *..a la cnisis del paradigma de la comunicacion no e sigue la apaicien de otro
modelo igualmente omnimodo. S¢ hacen una serie de acepciones de la idea de jucgo, diferentes entre si, sin

169

que por ello se llegue a una definicion clara y univeca de un nuevo modelo™
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En el perfodo de 1979-1980 se origina un conflicto interno en el Centro de Estudio para la Familia y
parte del equipo de Sclvini (Boscolo, Cecchin, Prata y Sclvini) resucven optar por el medelo sistémico y la
tentativa de aplicario a la Terapia Familiar del modo més coherente y estricto posible, evitando
contaminaciones eclécticas.

Atn con la participacién de Boscolo v Cecchin, el grupo de Selvini presenté tres importantes
conceptos terapéuticos; el articule “Hypothestdng-circularity-nentrality: Three guidelines for the
conductor of the session” mencionaba que ¢l grupo de Seclvini mantenfa una visién batesoniana y
demostraba estar al tanto de posiciones renovadoras en materia de fisica y biologia. Este ardculo representé
un intento brillante de trasladar las connotaciones del concepto de Bateson de la circularidad cibernética al
trabajo diario de la consulta con familias.''®

1.-Elsboracién de hipétesis, es importante porque propone implicitamente la idea de que la terapia es
una operacién de investipacién emprendida juntamente con la familia. No existiré la verdad como tal. sno
sélo <l intento de un observador de¢ construir junto con la familia una hipétesis de trabajo que infunde
sentido al problema dentro de su contexto. No s¢ intenta averiguar la verdad o la falsedad de la hipéicsis,
sino que demnuestre ser 1til, en el sentido de que conduzca a una nueva informacién que haga avanzar a la
familia.

2.- Interrogatorio circular. El grupo de Selvini cred una técnica de entrevista destnada a buscar
diferencias. Entendieron por circularidad la capacidad del terapeuta de conducir su investigacion sobre la
base de la realimentacion recibida de la familia en respuesta a su pedide de informacién acerca de vinculos
¥, por tanto, por diferencias y cambios. Como indicador contextual que ayuda s determninar la orientacion
del interrogatorio circular, este grupo utiliza la idea de “aperturas”, que son sefiales que la familia deja caer

en el curso de la entrevista v que marcan una ruta fructifera hacia el desarrollo de una hipotesis.

3.- Neutralidad. En este concepto, en realidad se trata de adoptar varias posiciones mas que de no

adoptar ninguna posicion durante una sesion terapéutica. asi, los miembros de la familia no podran decir que

11 selvini, op.at. p. 32-38,
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se pusicron de parte de uno de cllos. Se convierte en smdénimos de esforzarse en no ser inducido por el

sistemna familiar y ser capaz de actuar libremente dentro de la terapia.

Después de la publicacién de este articulo, ¢l grupo de Selvinni decide separarse, por lo que el equipo
queda constituido por Prata y la misma Sclvini Se puede considerar que durante la ctapa posterior al
alojamiento del psicoandlisis, Selvini Palazroli pone acento en todas las formulaciones descriptivas del
Sistema Familiar que van mas alli del individuo para caracterizar a un mimero mavor de actores
probablemente por la necesidad de afirmar una nueva identidad. Por lo que toma consciencia de que las
hipétesis sobre los individuos son tan importantes como las hipotesis sobre ¢l sisterna de relaciones,
comprenden que una terapia no puede avanzar sin mapas capaces de integrar los distintos niveles

sistémicos:bioldgicos, individuales, familiares y sociales.

Con la claboracion de la hipétesis a las familias extensas. instituciones asistenciales, contexto
socioeconomico y demds, s¢ pretende ensanchar ¢l campo de la observacion. Es “una concepcion realmente
sistemoccolégica [que] no puede ignorar que todo nivel sistémico ticne su propia identidad [y sus limites] v

por lo tanto su autonornia relativa™ "!

La evolucién que caracteriza el periodo de 1980 hasta el presente ¢s que abandona el interventismo y
sc d4 prioridad absoluta a la coordinacién de la sesion y al tipo de suprasistema familia-terapeuta que sc

constituye mediante la negociacion del contrato terapéutico.

Durante el mismo periodo, despucs de observar el efecto en vanas familias. proponen como
maniobra terapéutica que los terapeutas s¢ aislen inmediatamente despucs una intervencion con cfecto
turbador pues. advirtieron que si se deja sola a la familia durante el lapso adecuado. el remolino de
reacciones reciprocas dara por resultado un cambio perceptible v, ese cambio se produce en relacion con ¢l

transcurso del nempo.

Este grupo plantea que <l conpunio familia + terapemta, ambas partes al momento de comenzar a

interactuar, consutuyen un sistema mental que inicia su propio proceso (historico) zn el iempo. Este sistema

M selvinigp.at., p. 37.
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serd y permanecera creativo si el terapeuta es capaz de evitar asociarse a ¢sos precisos modelos histoncos
que mantienen en la familia esa desazon que 1a ha llevado a pedir ayuda. El terapeuta deberd ntuir a tiempo
cudles son los modelos que sosticnen los sintomas, para cvitar asociarse a ¢llos. Con ello evitara el terapeuta
ser un miembro més de la familia. debe ser parte del sistema terapcutico de cuyo proceso evolutivo es

responsable como profesional.

Cabe mencionar que ¢l grupo sc¢ Selvini no sélo opté por un nuevo modelo conceptual, sino que
decidié actuar por sf sélo, aprender principalmente de la comprension de sus propios errores y no de los

otros terapeutas familiares.

Posteriommente, ¢l cquipo de Selvini es invitado a participar en diferentes organizaciones vy, fue a
partir de ahf que advierte y da a conocer las relaciones que se originan en las grandes sistemas.

4.2.2.2.1 SELVINI PALAZZOLI, su aportacion al ambito laboral

Palazzoli, especializada en Terapia Familiar Sistémica, es invitada a trabajar con psicélogos
organizacionales en una investigacion sobre un circulo academico y posterionmente continud  sus

investigaciones sobre lesgrandes sistemas: empresas.

A partir de esas experiencias a Palazzoli [c penmnite arpumentar que la organizacion 25 un sistema
organizade que <s <l mismo. que mediante una interdependencia congruente, tanto en <l funcionamicnto
interno como en la interaccidn con el exterior, ha estructurado su juego, es decir. su modo de ser ella

misma. Situacién que encara el psicélogo al tomar contacto con una organizacion.

Por medio de ¢sa funcionamiento congruente de sus partes en que s¢ identifica su juego. Ese jucgo es
la expresion de la compleja dinamica de coexistencia, tanto dentro del sisterna, como en su relaciones con ¢l

ambiente xterno.
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Asl. después de participar con vanas organizaciones (una empresa. un centro de investigacion. un
circulo didictico v un servicio hospitalario) plantza que aunque las organizaciones fucron diferentes, éstas
mantuvieron juegos iguales. Los fenomenos redundantes observados fucron:''?

1.- El psicélogo es contratado por Ia organizacién a iniciativa de quien teme llegar a ser un perdedor
(es), con la oferta implicita de coalicion contra un tercero.

2.- En alpunas ocasiones la organizacidn demuestra su desco de cambio mediante la introduccién de
estructuras costosas destinadas a proyectarlo.

No obstante, dentro de esas estructuras se manifiestan proliferaciones de proyectos que no se
concretan: escisiones v luchas de bandos ¢n ¢l intento de que pase el proyecto respectivo v como era de

esperarse, aparicién de “sintomas “en uno o mas individuos,

3.- Un notarie desacuerdo en la cipula de una erganizacién es funcional para ¢l mantenimiento del
control por parte de esa cipula. Sin embargo, esos desacuerdos se pueden resolver en plazos brevisimos
siempre que al mismo tiempo surgan fenémenos tales que puedan poner en peligro la posibilidad de control
por parte de la capula.

Menciona que un aspecto que diferencia a las grandes organiraciones como la empresa de la familia,
¢s la presencia ¢n <lla de una ¢suuctura jerarquica formalizada. Esta estructura segmenta fa organizacion <n
varios estratos v niveles, predetermina finciones v relaciones en cada nivel, establece normas sobre las
interacciones entre la organizacion y ¢l medio ¢xterno. En otras palabras, las interacciones en ¢l seno de las

instituciones estan vinculadas por ¢l orden jerarquico.

La evolucion de una orzanizacion forma un todo con la evolucion del ambiente en ¢l esta inserta y
con ¢l cual mteractia. Por tanto. la organizacion ha establecido ya sus modalidades de funcionamiento
inferactivo en su seno v en relacion con <l ambiente exterior. También la organizacién se caracteriza por la

presencia de juegos relacionales especificos que evolicionan y cambian con ¢l tiempo al evolucionar las

"12 1 fara Selvini, Stafano Cirillo, Mateo Selvini v Ana Maria Serrenting, (1994 Al frente de la organizacion
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También la organizacion se caracteriza por la presencia de juepos relacionales especificos que
evolucionan y cambian con el iempo al evolucionar las situaciones externas ¢ internas. Con frecuencia esos
Juegos producen momentos conflictuales, tensiones, escisiones v luchas de bandas com la formacion de

alianzas abiertas y coaliciones secretas entre grupos o personas.

En sintesis. esas experiencias le permitieron a Palazoli manifestar que las orpamiraciones diversas
pueden presentar ¢n determinadas circunstancias, algunos fenémenos idénticos y, que hay que considerar
como medida detectar, como psicélogo organizacional, su eventual presencia dentro d la organizacion, para
comprender ¢l tipo de juego existente en ese momento en la orranizacion. Esas medidas se matenalizan en

las estrategias y tacticas para encontrar medidas adecuadas para la estructuracion de un contexto productivo.

De acuerdo a la infortnacion precedente, se puede decir que la Teona General de los Sistemas
permiiio concebir de manera diferente el mundo. La realidad va no ¢s concebida como sucesion accidental
de acontzcunientos: la realidad es vista como un sistema de vanables mutuamente dependientes. Este
enfoque dejo de abordar los fenomenos como cursos lineales ¢ inicio abordandolos como una secuencia

curculai.

Su influencia en la Psicologia facilité comprender de forma diferente ¢l compostamiento humane.
Con la introduccion de ideas de sistemas, las teorias de la comunicacion v <l contexto en ¢l campo de Ia
Terapia Familiar, sz observa el comportamiento de un individuo como un comjunte de identidades que
interactian dentro dz un sistemna de relaciones en un contexto caracterizado por un Continuo v muio

intzrcambio de mfonnaciones entre entidades muy smeubares que =2 miluven reaprocamente.

En pocas palabras. a partir de esa influencia se considera que {a persona singular se expresa asi misma

v 2Xpresa su conoamiente en funcion de sus interacciones con los demas v con 2l ambientz que la rodea

La Terapia Familiar dio pic a oniginar diferentes teorias respzeto 4 las relacionss familiares en cuanto
a su estdo cornunicacional de donde se derivaron estudios para conocer las relaciones enue individuos no

necesanamente como nmuiembros de una familia.
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Dicho enfoque centra su estudio en interacciones verbales y no verbales. Por lo que a raiz de una
serie de investigaciones se cac en la cuenta que todo comportamicnto en presencia de otro tiene cardcter de
comunicacién, de transmisor de informacién; es decir, que estamos sujetos a influencias de las que no
tenemos conciencia y por tanto no tomamos sctitudes conscientes. Esto implica, obviamente, que no sélo

somos receptores sino emisores de ezas influencias inconscientes.

De ahf que Watzlawick platee la influencia reciproca entre terapeuta-paciente; interesa este
planteamicnto ya que se puede cxtrapolar, para este caso. a la influencia entrevistador-entrevistado, da la
posibilidad de spoyamnos en este plantcamiento y reafinnar que estamos insertos em un constante
intercambio de comumicaciones del que no nos damos cuenta a nivel conscicnte pero que determinan

nuestro comportarniento y permite dejar a un lado la concepcién simplista de la entrevista.

Por su parte, Mara Selvini debido a su espiritu de investigacién sobre ¢l hombre & “caminado™ una
secuencia histdrica: del psicoandlisis a la teorfa de la comunicacién, del sistema cibernético a las teorfas de la

complejidad.

Por lo que al tener bases en ¢l psicoandlisis le permitié considerar la relacién terapéutica de
transferencia y contratransferencia; aspecto del cual a estado consciente durante sus intervenciones en toda
su secuencia histérica v que posteriormente formé parte de sus producciones tedricas.

Dicha aportacién sera considerada mas detalladamente en el siguiente capitulo. Por shora se puede
mencionar lo que se rescato es que ¢l foco de atencion se desplaza a lo que en realidad ocurre durante la

entrevista (sesién); estar atento a las posturas que se mantienen durante la entrevista.

La produccion teorica de Sebvini tiene su base en zstudios empinicos de la interaccion familiar y
terapéuticas llevadas a cabo con supervisiones constantes. Sus innovadoras ideas mas que ser un
movimiento en ¢l campo de la salud mental, llegd a ser un cambio epistemoldgico que impulso un nuevo
enfoque al comportamiento humano; y un nuevo lenguaje para describirlo y comprenderlo.
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Cabe mencionar que [a Teoria General de los Sistemas dié paiuta para concebir de manera diferente
¢l comportamiento humano en general.; sin embargo, esta concepeién tuvo una ligera aplicacién en ¢l drea
laboral, ya que fueron los conceptos de la Terapia Familiar los que se trasladaron a la orgamizacién
especificamente por Selvini.

Tanto la teoria como la cstrategia de Sclvini ha sido un desarrollo nuevo, que mucstra un modelo
idiosincrésico y original

La singularidad con que aborda los fenémenos, de una causalidad circular, fue aplicada al analizar las
“historfas climicas™ de cuatro organizaciones diferentes; lc permitio captar ¢l tipo dc jucge cxistente cn las
organizaciones.

El modelo teérico adoptado por Selvini se atiene estrictamente a una epistemologia sistémica, los

aspectos de aplicacion, a los datos inferidos del andlisis pragmatico de la comunicacién.

Sus producciones tedricas constituyen una cxcelente herramienta para trabajar cn la entrevista
evatuativa pues plantea que lo esencial de cada ndividuo se juega en las interrelaciones de las cuales éste es

parte; sicndo esta una “puerta” a una vision de devenir incluso individual.

Observa los efectos pragmaticos de la conducta mas no se estanca cn relevar la causa de determmada
conducta, sino que observa los efectos pragméticos de la misma. En la entrevista evaluatva este aspecto

serd importante para conocer los efectos pragméticos cn ¢f entrevistado ante determinadas conductas.

Este modelo conceptual sistémico permitira ser el sustento tedrico al aplicar la entrevista evaluativa
pues permite entender las relaciones que se dan en la organizacién. Permitird visualizar la entrevista como
una interaccion donde la influencia es bidireccional. Por lo que en ¢l siguiente capitdo se estudiard la
entrevista evaluativa a través del modelo comunicacional propuesto por Watzlawick v retomado por Sehvini

como marco de referencia.



S ENTREVISTA EVALUATIVA DESDE UNA PERSPECTIVA SISTEMICA

La finalidad de este capitulo es ofrecer una manera diferente de abordar la entrevista evaluativa.
Con base al capitulo anterior, el enfoque sistémico serd el fundamento tedrico para abordarla

En la primers parte del capitulo se plantea la propuesta de estudio de la entrevista, describe la
dinamica del sistema entrevistador-candidato, la informacién que debe obtenerse durante ia misma y
suguiere el papel que tiene el entrevistador desde una perspectiva sistémica

En la Gltima parte del capitulo se mencionan los aspectos que tienen que considerarse al llevar a
cabo la entrevista evaluativa

5.1 PROPUESTA DE ESTUDIO
5.1.1. La dinamica del sistema entrevistador - candidato.

La entrevista desde una perspectiva sistémica ¢s un proceso de influencia reciproca entre
entrevistador y candidato. Proceso donde resulta inevitable la interaccién entre ¢l entrevistador y el
candidato porque toda persona no puede dejar de comunicarse y no puede dejar de responder a las

sefiales que ¢emanan del comportamiento del otro.

Desde el enfoque sistémico se podria decir que en la entrevista el campo referencial estard
definido, a partir del primer acercamiento, por un sistema construido por el subsisterna entrevistador
m4s ¢l subsistema candidato. Antes de entrar en interaccién reciproca, este sistema no tienc comeo
marco de referencia su propia historia pero, en esc instante preciso de la primera interaccidn, entre
ambos se¢ estructurard inmediatamente como un sistema con caracteristicas particulares; donde cada
“estilo comportamental® serd modificado y corregido de acuerdo al tipo de relacién que impere como

consecuencia del "estilo comportamental” anterior.

En dicho sistema los integrantes deben considerarse separadamente y conjuntamente. Por
separado porque cada subsistema ya sea ¢l entrevistador o el candidato tienen su propio juego y

estrategia autdénoma.
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Es decir, cada individuo tiene su propio jucgo, una estratepia auténoma. El individuo
escenifica un determinado jucgo pucs tiene determinadas motivaciones, vivencias y sentimicntos que
lo posibilitan interactuar cn un partida detcrminada y, que sélo le permite alpumas “movidas™. Sin
cmbargo, clio no impide que las replas estructuradas - en el entrevistador o candidate - por las
relaciones de los sistemas donde s¢ ha encontrado (familia, escucla, otras empresas) evolugionen y no
solo se hagan presentes, sino ademis influyan en el constante juego interactivo, en este caso de la
entrevista,

En conjtinto porque estando de acuerdo "implicitamente™ que ¢s un proceso de colaboracién”
en donde ¢l candidato brindard informacién personal de modo tal que cause buena impresién cl
entrevistador. Por su parte, este Giltimo brindaré informacién al entrevistado acerca del puesto a cubrir
y de la organizacién y, tendrd la disposicién de evaluar de la manera m4s justa al candidato con la
finalidad de realizar su tarca: lienar la vacante daré origen a un determinado jucgo relacional, ambos
estructuran su propia historia, porque las conductas de cada uno ya no pueden conectarse dmicamente
con el viejo juego de cada uno sino también con el nueve juego en curso, en ei contexto de

entrevista.

Asli este sistema es recormido por un flujo compuesto de mensajes verbales y no verbales que
mfluyen recfprocamente en los dos subsistemas interactuantes. En donde el estilo commmicativo serd
s6lo una fucnte de informacién ya que si sc cmpicza a comprender ¢l tipo de jucgo en curso en la
entrevista s¢ pucde estudiar como ¢l candidato utiliza la comunicacién verbal y no werbal para las
distintas formas de establecer relaciones.

En otras palabras, la comunicacién remite a una interaccién, que a su vez, confleva a un
sisterna de relaciones en ¢l cual no puede no existir un determinado juego, un determinado modo de

convivir y relacionarse reciprocamente.

Al tener en cuanta que todo mdividuo traslada a cualquier situacién al menes en parte su
sinpularidad dnica ¢ imrepetible, permite afirmar que la entrevista cvaluativa constitye umna sintesis de
la manera ¢n cémo el candidato establecerd las relaciones en la organizacién.
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5.1.2 Informacién que se debe obtener en la entrevista.
En la cntrevista se debe reunir informacién que permita formular hipétesis en cnanto a
situaciones relacionales en las que sc ha encontrado cl candidato, mformacién que resulte importante
para ¢l entrevistador y sobre csta base podré decidir su cstrategia de acercamiento al candidato.

En pocas palabras, ¢l objetivo principal de la entrevista serd recoger informacién de cémo el
candidato establecié determinado tipo de relaciones en trabajos anteriores y se usard esa informacién
como recurso para saber o de alguna forma predecir cémo se relacionarfa en el puesto que aspira 2
cubrir.

Ahora, seglin el procedimiento sistémico, hay que ir de aquello que ¢s complejo (cl sistema
de relaciones) a aquello que cs més simple (el mensaje), lo que hace evidente que para o equipo de
mvestigacién de Sclvin, partir sin ninguna hipétesis sobre cf jucgo, ¢l anilisis de la seric de sccuencias
comunicativas no tienc significado alguno.

De acuerdo a lo anterior, se puede argumentar que sélo si se tiene una hipétess sobre el
juege, el anilisic detallado de los mensajes puede servir para obtener confirmaciones especificas
durantc la cntrevista.

Por cllo ¢n la entrevista se debe saber quién jucga y como sc desarrolla la partida. Advertir
¢dmo se¢ desarrolla la "partida” permitird comprender quién es el que juega, hay que comprender si
¢sa partida que hace ¢l candidato sélo tienc lugar en csa situacién o si la traslada constantemente y de
forma sirnilar a otros sistemas mis amplios como en las relaciones laborales, con sus amigos, con su
farnilia, etc. Conocer a qué juega el candidato ¢s analizar sus creencias, costumbres, estereotipos, hay
que indagar el trasfondo del juego especifico.

Asl, la claboracién de la hipétesis determinaré el punto de partida de la investigacién. La
construccién de la hipétesis estar en funcién de las informaciones especificas obtenidas mediante un
proceso interactivo y autoreflexivo dentro del contexto de entrevista.

Sobre la base de esa hipétesis se orientard la entrevista para tratar de obtener toda la
informacién que permitird verificarla o desmentirla. Atin una hipétesis crrada asegura la actividad del
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entrevistador y proporciona importantes informaciones por cuanto permite exchsr una determinada
cantidad de variables que habian parccido posibles o relevantes.

Obviamente la hipdtesis debe ser sistémica, debe inchur todos los componentes
socioccol6gicos que proporcionen una suposicién relativa al funcionamiento relacional del candidato.

Estd claro que el entrevistador debe adquirir la habilidad de pensar en funcién de relaciones y
dejar de pensar en funcién de cualidades, caracteristicas, etc. Por ello, las relaciones deben indagarse:

a) En funcién de conductas interactivas especificas en circunstanciss especificas

b) En funcién de diferencias de conducta en relaciones especificas y no en funcién de cualidades
y/o caracteristicas del candidato.

c) En funcién de un cambio ¢n la relacién, una investigacién diacrénica de las relaciones que
establece ¢l candidato.

d) En funcién de diferencias con respecto a circunstancias hipotéticas.

Con csta perspectiva sc observard ¢ indagard cémo ha reaccionado y cémo reacciona cl
candidato frente a diferentes tipos de relaciones.

5.1.3. El papel del entrevistador.

Con la informacién precedente estd claro que ¢l entrevistador tendrd que dejar de
considerarse como tradicionalmente se ubica en la entrevista: como una figura indiferente dotada de
particulares “poderes™ de control sobre el candidato y sobre el desarrollo de la entrevists, para aqui,
aceptar y tomar parte activa en cl proceso que se establece con ¢l candidato.

El entrevistador al igual que el terapeuta sistémico debe ir mas all, no limitarse a ser un
artesano cn la aplicacién de la entrevista, pues su contacto con los entrevistadores seré objetivo y
lmpio pero al mismo ticmpo desapepado, superficial, lineal y por ende no cficaz. El 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 visidn le permitiré conducir hacia donde sea

conveniente la interaccién.
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El entrevistador estard atento al observar el propio juego del candidato, su estrategia
auténoma que al ser indisoluble s viene a filtrar al momento de participar en la relacién en curso.

El entrevistador no cvitard entrar en ciertos roles que posiblemente el candidato le asigne
(autoridad o guia, minimizario, ctc.), donde ¢l entrevistador asumira el rol y lo interpretard a la vez
Bajo ¢l enfoque sistémico sc dirls que el cntrevistador s utilizard a sf mismo como metéfora
relacional a fin de captar cémo el aspirante tiende y/o pretende establecer relaciones en csa
organizacién, aGn antes de ingresar.

La funcién del entrevistador serd activa, responsable y sobre todo flexible, produciendo
diferentes formas de relacién a las que se enfrentaria el candidato en caso de cubrir ¢l puesto. La
manera en como s¢ “conduzca™ el candidato permitiré conocer 1a forma en que éste enfrentaria esas
relaciones dentro de la organizacién.

De este modo, la capacidad de maniobrar del entrevistador depende de la visidn que tenga
del candidato. Si considera pertinente el entrevistador retirard alguna postura que haya asumido con el
candidato. Abandonaré la estratcgia en vez de aferrarse a clla, apenas aparczcan mdicios de no ser
conveniente. Debe estar pendiente de la sensibilidad del candidato sin tomar posiciones prematuras,
dando pequefios pasos que le permitan cvahuar ¢l modo como ¢l candidato admite cada paso.

En cuanto al principio de neutralidad en la entrevista, éste puede expresarse em ¢l momento
en que el entrevistador mo s¢ mantenga estitico, en una sola posicidn sino estar ¢n constante
movimiento. Debe poseer la habilidad de emplear acertadamente y en el momento preciso una
conuotacién positiva, dudar, festejar, confirmar, desconfinmar, o enjuiciar la informacién que le
estard brindando el candidato. Asi evitard una “alianza” con ¢l candidato; ademds tendré cuidado de
captar y neutralizar (de ser pertinente) cualquier tentativa de “seduccion o relacién privilegiada™ con
alzunos de los candidatos.

Por ditimo, bajo esta perspectiva, ¢l entrevistador sistémico pucde introducir ¢l sentido del
humor, ¢l contacto fisico, la utilizacién del espacio y del movimiento lo cual le brinda los

“instrumentos™ para observar secuencias comunicativas, limites personales ¢ interpersonales, etc.
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5.1.4 La herramienta del entrevistador ¢s ¢ mismo.

El entrevistador debe estar atento y advertir cémo reacciona y responde a los cambios
sucesivos de las retroalimentaciones de sus propias comunicaciones. Es decir, que ain cuando ¢l
entrevistador acepte libremente las propias reacciones cmotivas, debe, por asi decir, saber “filtrar” ¢
individualizar la respuesta mas adecuada en ese determinado contexto. Ademas, el emtrevistador en su
condicién de emisor de conductas - comunicaciones-respuestas deberd (prudentemente) variarias

como instrumento de conocimiento por ¢nsayo y eIror.

Ello le dard la posibilidad de observar las reacciones correspondientes diel candidato. Al
comprobar hicgo las diferencias entre las distintas reacciones observadas, entrard en posesién de
importantes informaciones que le permitiron captar més correctamente la complejidad de la situacién
en la que interactiia y a partir de alli saber que postura o estrategia empleard consecuentemente.

Ademss, dado que el entrevistador aparte de emisor reviste el caracter de receptor, no puede
dejar de responder a su debido tiempo a los mensajes que ¢l candidato envia. Por lo que
simultaneamente no pucde no obscrvar la interaccion que esta estableciendo en ese preciso momento
con ¢l candidato. De esta forma, el entrevistador estard en condiciones de observar al candidato sélo
si interactiia con €, si percibe y desconfirma las inforrnaciones que provienen del candidato y, si
examina las realimentaciones a las modificaciones de sus propias pautas comunicacionales. En otras
palabras observara plenamente al candidato sélo si observa la relacién que se establece entre €l y la

observacidn entre el entrevistador y ¢l candidato.

De esta forma, ¢l entrevistador debe ser capaz de levar a cabo, constante y conscientemente
una observacion critica del flujo de interacciones y comunicaciones de las que €l es parte. Sobre la
base de las informaciones obtenidas mediante esa observacién, llegaré a estar en condiciones de optar
por la estrategia comunicacional mas apropiada, eligiendo entre todas las modalidades posibles de
respuesta aquellas conductas que favorezcan una relacién a la que el entrevistador pretende
establecer, en tanto que proporcione informacién relevante para cl objetive de la entrevista, teniendo

presente la existencia del contexto en el cual se coloca.
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De¢ modo mas concreto, cuando ¢l entrevistador s¢ cncucntra en miesgo de que se
desencadenc una cscalada simétrica, el entrevistador es quien debe asumir la tarea de cambiar la
situacién pues €1, como psicélogo entrevistador posce un bagaje de conocimientos tedricos y técnicos
que lo colocan en condiciones de comprender con rapidez una situacién y cambiar mediante la (nica

cosa que ¢l tiene ¢l poder de cambiar: su propia conducta.

Para “adquirir y emplear adecuadamente ¢sa herramienta™, el entrevistador con anterioridad
debe centrar su atencién en los modelos relacionales comiinmente obtenidos por ¢l en sus contextos

de aprendizaje precedentes y que tiende a repetir en alpunas situaciones.

Para legar a ese conocimiento, en primer higar ¢l entrevistador debe observar constante y
conscientemente las modalidades de conducta- comunicacién que con mayor frecuencia emplea en la
relacién con los demas.

Debe examinar con atencién los propios estilos relacionales; por lo menos debe plantearse la
pregunta: jcudles fueron mis conductas-respuestas (verbales v no verbales) que pudicron haber
mfluido en la evolucién de la situacién en esta direccién en lugar de otra?.

Ello convencera al psicélogo entrevistador que la tnica conducta sobre la cual “tiene poder”,

la tinica conducta que ¢l puede cambiar directamente ¢s la suya.

Plantear que la herramienta del entrevistador es ¢l mismo significa que el entrevistador al
participar activaments y a conciencia de la relacion que surge, sobre la base de las imformaciones
recogidas por €l en ese particular contexto, deberd encontrar ¢ inventar la conducta, respuesta,
comentario, sugerencia ¢ postura mas convementes. Esto enfatiza 1a exigencia de considsrar la

entrevista como una relacion interpersonal que difiere minuto a minuto en un devenir incesante.
5.2 Parametros a considerar al realizar la entrevista evaluativa

Hay que recordar que ¢l empleo de un determinado modelo administrative (el cual conforma
la estructura de toda organizacién) dard origen a un comportamicnto organizacional determinado. por
lo que se presentardn, en los miembros de la empresa caracteristicas muy particulares ent cuanto a sus

motivaciones, objetivos personales y por ende en ¢l establecimiento de las relaciones interpersonales
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dentro de la misma organizacién.

De shi que cs obvio que ¢l entrevistador debe conocer de cerca la organizacién a la que
pertenece, las demandas, expectativas y condiciones de trabajo asi como ¢l tipo de relaciones que se
establecen dentro de clla —o por lo menos en el departamento que solicita un trabajador— ; con esto
y con las caracteristicas particulares de cada candidato adoptara la postura mas conmvenicnte cn la
entrevista.

Por cllo y por la conviccién de que la entrevista ¢s un proceso (mico ¢ umepetible
caracterizada por un devenir incesante no s¢ considera congruente la csquematizacion de la entrevista
evaluativa, pues desde esta perspectiva no se aplicarfa [a “misma entrevista™ a todos los candidatos,
sino que se realizaria una entrevista diferente para cada contexto con el candidato en particular. No

obstante en este apartado se mencionardn los pardmetros a considerar al implementar la entrevista.

Para llevar a cabo la entrevista se sugiere emplear dos de los principios que considera Selvini
beneficiosos para la comrecta coordinacién de una sesién terapéutica. Estos principios somn: elaboracién
de hipétesis y neutralidad.

De ser posible, ¢l entrevistador, antcs dc iniciar la cntrevista debe elaborar una hipétesis, una
suposicién como base de un razonamicnto obtenido de la soficitud de empleo y demas mstrumentos
(autobiografia, curriculum vitac) que aporten informacidn relevante acerca del candidato y del
establectmicnto de sus relaciones. Un cjemplo puede ser:

“Este candidato s¢ presenta aqui porque le interesa ser parte integrante de una empresa con
prestigio que le d¢ [a oportunidad de desarrollo econémico, personal y profesional. Del mismo modo

pretende retribuir entusiastamente con su esfuerzo y conocimiento el desarrollo de la empresa”

Si por alpuna razon, de los mstrumentos aplicados no fuese posible elaborar la hipétesis, el
entrevistador desde ¢l primer contacto con ¢l candidato deberd recoger observaciones utiles para

claboraria.
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Debe prestar atencion a la comunicacion digital pero ademas especial atencién a todo material
analégico: rinmo de voz, pausas, tonos emocionales, contenidos en la risa, suspiros, expresion facial,
gestos posturas, inflexion en la voz la secuencia. la cadencia de las mismas palabras y cualquier otra
manifestacion no verbal que ¢l oreanismo es capaz. asi como los indicadores comunicacionales que

incvitablemente aparccen en cualquicr contexto en que tiene higar la mteraccién,

Desde la perspectiva sistémica ese primer contacto requiere cortesia porque ha sido minimo o
nulo ¢l contacto entre entrevistador-candidato y puesto que no existe una histona referencial de este

sisterna, debe ser una primera aproximacion grata v placentera.

Se debe establecer una relacion simétrica sana, donde cada participante acepte la “mismidad”
del otro, lo cual leve al respeto mutuo y a la confianza en ese respeto e implica una confirmacién

realista y reciproca de si mismo.

Sin hacer referencia al proceso cismogénico, el entrevistador debe loerar establecer una
relacion en donde ambos interactuantes tiendan a igualar especialmente su conducta reciproca y asi

su mteraccion pueda considerarse simétrica.

Una relacion caracterizada por la igualdad y por la diferencia minima para facilitar que ¢l

candidato se refaje o reduzca la tension v adquiera la confianza como conversador.

Para empezar a conocer 2l tipo de relaciones que establece el candidato se le puede
mencionar que durante la entrevista se deben revisar prmcipalmente cuatro areas de informacion
(personal. familiar. laboral v profesional) y. prepuntarle cual de esas areas sugiere que se revise
primero. Con preguntas de este tipo advierte —de inicio— en qué fugar tiende a situarse el mismo
candidato v, a partir de ahi ¢l entrevistador estara en “movimicnto™ para establecer el tipo de relacién

que desee con respecto a ese candidato en particular.

Es importante ¢scuchar lo que el candidato dice: las palabras concretas que emplea. el tono
de voz v énfasis con que se expresa. La importancia de escuchar la exacta fonmulacion de lus frases
del candidato es porque ¢sa formulacién permitira conocer su postura. Los candidatos pueden asumir

aleunas de las siguientes posturas:
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a) convertirse en “personajes™ pasivos a la “direccion™ del entrevistador.

b) tomar parte activa y directiva durante el proceso de entrevista y considerar al entrevistador como
caja de resonancia pasiva.

¢) Participar activamente, de manera no consciente, considerando la reciprocidad entre él y el
entrevistador.

Una vez que ¢l entrevistador haya determinado cuél es la postura del candidato con respecto
al proceso de entrevista, utilizarh esa informacién para saber de qué forma conducird la entrevista.

Del mismo modo, el entrevistador desde ¢l primer momento debe recoger observaciones
hébiles ¢ informaciones itiles para comprender el juego del candidato, comprender los objetivos que
sc propone cada candidato, entender por qué el candidato desea ingresar a la organizacién y cémo
pretende desenvolverse en ella.

La elaboracidn de la hipétesis determinard el punto de partida de la entrevista; efectuando de
acuerdo a la situacién Ia postura o estrategia apta para comprender su validez.

Si la hipétesis resultara errada, el entrevistador debe formular rdpidamente otra que le sea

sugerida por las informaciones recogidas durante la verificacién de la hipotesis anterior.

Con la claboracién de la hipétesis, ¢l entrevistador sc coloca en una perspectiva desde la cual
investiga ¢l juego del candidato. Una de las primeras hipotesis que podnia 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 implicitas, explicitas y de ser posible “secretas™ de las

interropantes. Estar atento a la comunicacion analégica y digital que exprese el candidato.

Sin duda, el candidato no se apresurara a dar directamente esas informaciones por lo que el
entrevistador se verd forzado a emplear diferentes estrategias que reafirmen las primeras respucstas

del candidato.
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Las diferentes posturas que adopte ¢l entrevistador pucden ser consideradas como estrategias
para conducir la reaccién del candidato ante esos estilos relacionales.

Por cjemplo, cn la primera aproximacion destaca el respeto mutuo, la confianza y se
caracteriza por la igualdad y la diferencia minima. Posteriormente, ¢l entrevistador puede intentar
establecer una relacion complementaria, dos posiciones distintas donde un interactuante ocupe lo que
se describe como la posicion superior mientras el otro ocupe la posicién correspondiente, inferior. Sin
importar que el entrevistador ocupe la posicion inferior; podria ser asi: el entrevistador puede
mencionarle al candidato que ingresé a la empresa la scmana pasada, que €l parte del hecho que el
candidato ha asistido ¢n otras ocasiones a entrevistas para cubrir ¢l mismo puesto, por tanto, le pide
dirija la entrevista de forma similar a las ¢ntrevistas en donde ha estado; asf como también sea ¢l
candidato quien proponga el tiempo que se empleard para realizar la entrevista.

O bicn. después de la primera aproximacién ¢l cntrevistador puede mantener una postura
neutral o distante, lo que obviamente producird resultados notoriamente diferentes a que si tomara
una actitud aprobadora.

Lo importante aqui, es mantener especial atencidn a lo que ocurre durante el proceso
mismo. las reacciones del candidato ante los cambios de estilos comunicativos. poner atencion a

como responde a cada postura del entrevistador.

El entrevistador debe conducir una conversacion activa a fin de obtener toda la informacion

que necesite para evaluar al candidato.

Dado que en este enfoque interesa conocer los estilos de interaccién que establece el
candidato, estos clementos que persigue la entrevista no pueden ser enfocados directamente: por lo
tanto, deben ser inferidos a partir de la informacion obtenida por posturas y estrategias empleadas por

¢l entrevistador.

Los lincamientos que puede considerar el entrevistador son ¢n un primer momento una serie
de preguntas encaminadss 8 conocer las relaciones que el candidato establecié en el pasado. Alzunas

de ellas podrian ser:
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ieon qué miembro de su departamento le agrada rabajar conjuntamente?

;Con qué persona le desagrada trabajar?

¢Cémo se sentia. que expenmentaba al realizar actividades en equipo?

Cuando festeja alg(n aniversario en su casa. ;a qué miembros de su departamento
laboral invita?

¢Quiénes generalmente acuden?

;Con que persona de su antepeniltimo empleo mantiene contacto todavia?

Fuera del dmbito laboral, ;para qué lo buscan sus compafieros de trabajo?

Otra opcion que tiene ¢l entrevistador es estructurar historias (convivencias reales o
hipotéticas); dichas historias hardn referencia (implicitamente) a las situacioncs en las que sec
encontrard el candidato ¢n caso de ser contratado. O bien, pueden ser estructuradas de manera tal

que informen como enfrentd cn sus trabajos anteriores determinadas situaciones <l candidato.

Cabe recordar que las informaciones se pueden indagar en funciones diferentes. Por ¢jemplo:

1) En funcién de conductas nteractivas especificas en circunstancias especificas (y no en funcién de

sentimientos o interpretaciones)

Si tu compafiero de trabajo dejara de laborar el horario completo que le corresponde v,
posteriormente tu jefe le pide que trabaje hasta mas tarde o ¢l sipuiente fin de semana,
tu compariero muy molesto le pide que le explique ¢l motivo por ¢l cudl tu no laboras
horas extras ;qué crees que haria tu jefe? ; que actitud tomaria tu compaiiero frente a lo

que argumente tu jefe? ; T que haces?

Si a tu compafiero se le pide que vuelva hacer una de sus actividades que le costo
mucho trabajo, 41, a punto de perder ¢l control y gritarle a tu jefe ;qué harla tu ex-jefe?
;Como reaccionana m compafiero frente a lo que hace o no hace tu jefe? ;Tu que
harias?

2) En funcién de diferencias de conductas en relaciones especificas y no en funcién de cualidades

intinsecas del “otro”.
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“Describe la jerarquia de tu empleo anterior™

¢ De esas personas con quién laborabas mas a gusto?

¢Con quién era mas frecuente laborar?

De esas personas, ja quién le molestaba mas que llegaras tarde o que no termmaran el
trabajo en ¢l iempo acordado?

;Que harias si tu jefe inmediato responsabilizara a uno de tus subordinados respecto a la
organizacion del departamento donde laboras?

(Pasarias por alto esta situacién?

(Aclararias ante tu jefe la jerarquia que tienes respecto a tu subordinado?

3) En funcién de la categorizacién de los distintos miembros del departamento donde laboré con

respecto a una conducta especifica o a una interaccién especifica

“Clasifica a los distintos miembros de tu ¢x-departamento sobre la base de su tendencia
& quedarse a laborar hasta tarde o los fines de semana, empezando por el que mas lo

hacia y terminando por ¢l que menos tiende a hacerio™.

“Cuando tu supervisor o jefe del departamento tiene bastantes actividades jqué hacen
los miembros de tu departamento?

(Aleuien toma la miciativa para apoyario? ;Qui¢n lo hace. que propone? ;Se distnbuyen
las actividades entre todos los miembros del departamento? ;Cual ¢s tu actitud frente a

¢sta situacion?.

La demanda de la clasificacién serf fuente de informacion muy importante. tante porque
permite conocer la diferente posicién de los miembros del departamento donde laboré. el estilo
relacional de ese departamento, ¢l tipo de ambiente donde se desarrolld, asi como la actitud y

posicion que asume el candidato en esa situacion.

4) En funcion de una conducta que indicara un cambio en la relacion antes y despues de un hecho
preciso. Una investigacion “diacronica™.
*;Qué hariss si por slguna razén a tu compafiero que ticne un afio de lsborar en la

compafiia lo ascienden al puesto al cual tu deseabas promoverte, considerando que
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licnes cuatro aftos laborando en la empresa? ; qué actitud mantendrias? ¢Declararias
directamente tu inconformidad con tu jefe inmediato o acudirias con la persona que lo

ascendié de puesto y quien tiene menos contacto con tu compaiizro?”

“Si a los tres meses de ingresar a esta compafiia eres ascendido como supervisor de
calidad, jcomo crees que serian tus relaciones con los demas miembros de trabajo?
;Cémo imaginas que serfa tu actitud para con los subordinados, para tus compaficros de
similar jerarquia?.

Preguntas de este tipo dirdn cmo pretende conducirse ¢l candidato si se dejard manipular
por los subordinados al sentirse inseguro de controlarios. Si su postura serfa autoritania por micdo
a que se desorganizaran o, actuaria paso a paso antes de conocer ¢l grupo de trabajo con ¢l que

cuenta.
5) En tuncion de diferencias con respecto a circunstancias hipotéticas.

“Permitame comentarle que hace dos meses un joven llegé muy seguro de si mismo y
solicié el puesto que usted desea cubrir, realmente contaba con cualidades para

quedarse en ¢l Entré a la compafifa y empez6 a mostrar dificultades jqué dificultades
cree que enfrento este joven? ;Cuales se imagina que serian sus deficiencias? ;Como

cree que podria haber evitado ¢l despido?

Por otro lado. en cuanto a posturas el entrevistador puede emplear una vanedad de preguntas
v comentarios simultaneos. lo que dar la posibilidad de “movilizar™ la conversacion rapidamente a la

vez que estimula a hablar espontineamente acerca de lo que puede ser importante en ¢l candidato.

Del mismo modo. ¢l entrevistador puede confinmar (aceptar) la visién que el candidato tene

de si mismo.

En cuanto a estrategias. en ¢l contexto de entrevista el entrevistador puede desconfirmar la
informacién que d4 el candidato. Esto ¢s. que el candidato se de cuenta que a toda informacion que
proporciona (ya sean algunos fracasos o triunfos obtenidos en ¢l empleo anterior), ¢l entrevistador da

el mismo valor.
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“Para dar valor a la mformacion™. ¢sta puede ser ¢xpresada con comunicacion no verbal,
expresion facial, postura, gestos que denoten aceptacién o aprobacién (segim el objetivo del
entrevistador) en todo una secuencia comunicacional. Lo que sc pretende ¢s que el candidato vea

perdido todo valor a la mformacion que proporciona v, asi advertr como enfienta esta situacion.

Otra estrategia que centra o pone ¢n duda la imagen de si mismo es el rechazo de la
definicién que el candidato propone de sf mismo. Teniendo en cuanta que por penoso que resulte, el
rechazo presupone por lo menos un reconocimiento limitade de lo que se rechaza y por ende no
negar necesariamente la realidad de la imagen que <l candidato tiene de si mismo. Esta estrategia sc
puede aplicar en aquellas circunstancias en que ¢l candidato habla mas de si mismo, ya sea haciendo

alarde de su autorrealizacion o de los objetivos aun no alcanzados por él.

El entrevistador puede valerse de la presion del silencio. se sentard frente a frente (candidato-
entrzvistador) de modo tal que se observe como cada une despliega cierta conducta, pero por parte
del entrevistador debera ser muda. Ahi se observara como responde el candidato a la presencia muds

del entrevistador y a los “pequenios indicios” no verbales que éste envia.

Observar si existe algin intento del candidato por comprender la expresidn del entrevistador o
si la ignora friamente. Advertir si manifiesta indicios posturales de tension, que demuestren cierto

malestar ante la imposibilidad de znfrentarlo o si se siente comodo.

Una estatega paradojica puede ser, al llegar el candidato a la hora citada, se le puede
Mmencionar que <n 2sa ocasion no se <ncuentra ¢l psicologo entrevistador pero, la informacion la
tomara oha persona de la compaia (supervisor de otro departamento) que es unportante que le
propoicione la informacién que ¢l (candidato) crez es relevante para cubrir el puesto y que sera esta

persona la que hara un reporte al encargado de seleccion de personal.

Con esta estrategia se pretende de imicio romper ¢l esquema preconcebido que oaia el
candidato con respecto al desarrollo de la entrevista. a partr de ahi como lo afrenta. Asimusmo

pennitita conocer mas claramente ¢n que posicion se colocard ¢l candidato durante la enuevista.



Entrenasia oL Qiaina Je8soe una Derspacine sisidmice

Posiblemente tomaré ¢l papel de guia, tal vez pretenderia manipular o sobornar a la persona
que tome lo datos , o bien posiblemente se indignar{a ante esa situacién. Lo importante aqui es como
establece ¢l candidato la primera relacién con la organizacion, como afronta una situacion asi.

Obviamente esta estrategia se aplicaria si se desca contratar a una persona que en su frabajo
estard en circunstancias similares; personas que deban tomar decisiones inmediatas, que tengan que
enfrentarse g situaciones diferentes a sus ideas preconcebidas donde deban manejar la “angustia™ por

¢l cambio no previsto y adn asi actuar de manera conveniente.

Cabe mencionar que es importante obtener una comprensién completa y exacta de las
pretendidas formas o estilos de interaccién del entrevistado. El tipe de relaciones (simétricas o
complementarias ) que ha venido estableciendo en otros empleos y qué efectos han provecado
(despido, gratificaciones, ctc.); en especial de conductas o estilos actuales y en situaciones concretas.
Ademis resultara importante entender cuél es ¢l motivo o qué es lo que contribuye a que el candidato

realice esos estilos de interaccion.

Asi. ¢l entrevistador a de conocer qué estilos de interaccion son indelebles en ¢l candidato.
qué estilos de interaccion incorpora con mayor facilidad para solucionar. enfrentar, o evitar un

conflicto: asi como la manera de establecer relaciones interpersonales.

En sintesis, desde este enfoque la entrevista puede verse recorrida por relaciones simétricas,
complementarias, fendmenos de jerarquia, alianzas y/o lmites; sera la reaccion al ulimo estilo
relacional de alrunos de los interactuantes (entrevistador o candidato), dichos fenomenos se

originarén segtin la dinfmica que se establezca en ese sistema.

Es fundamental la elaboracion de la hipotesis pues sera ¢l punto de partida para conducir la
mnvestigacion en la snuevista. Ademas, es mnportante que ¢ esa hipdtesis se contemple ¢l aspecto

socioccologico. fo que contribuird a una nvestipacion mas acertada.

Para este enfoque no cabe la necesidad de contar con la lista de una serie de habilidades y/o
cualidades del entrevistador, ni una lista de los rasgos de personalidad del candidato. Aqui lo

importante es que ¢l entrevistador esté consciente de los estilos comunicacionales que con mayor
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frecuencia tiende a establecer con los demds, para que a partir de ahi cambic lo Gnico que puede

cambiar: su conducta y con ¢llo establecer determinado tipo de relacion con ¢l candidato.

Definitivamente ¢l entrevistador mantendré un papel activo, seré orientador del desarrollo del
la entrevista pues aunque mantenga una conducta muda o establezca una relacién complementaria
inferior, al momento que obscrva la conducta del candidato no sblo ¢s espectador sino “evaluador”
del candidato. También del entrevistador dependerd que el candidato s mueva de “x” o “y” forma.

El entrevistador debe ser perceptible de como reacciona ¢l candidato ante algin estlo

relacional, ser sensible a la comunicacién digital y analégica del candidato, a cualquier manifestacién

no verbal que ¢l organismo es capaz.

Por ultimo. la herramienta del entrevistador sera ¢l mismo, pues de acuerdo a la mformacion
obtenida del contexto particular ¢n donde sc desarrolle la entrevista, debera encontrar o inventar Ia

postura mas conveniente para ¢l estilo relacional que pretende establecer.



CONCLUSIONES

La entrevista evaluativa més que ser un vehiculo de comunicacién es un mstrumento que
permite el intercambio de informacién ascntado en una sélida interaccién humana, la cual se sustenta
en ¢l paulatino incremento de [as relaciones socioemocionales.

Esta propuesta da la posibilidad de dejar atriis la percepcién de entrevista lincal, donde el
entrevistador se encucntra frente a otro hombre y al cual tiene el firme propésito de evaluar su
potencisl. El entrevistador tienc que tener consciencia de que no tiene ante si un objeto de cstudio,
sino un ser humano que establece con é] una influencia reciproca mury particular.

Es mnportantc mencionar que el enfoque sistémico ¢s muy amplio, que cxisten diversos
modclos sistémicos, aqui sélo se¢ empled ¢l modelo conceptual sistémico de Mara Sclvini porque més
que su sportacién, su concepcién no se kimité a sistemas familiares, sino a sistemas més grandes,
organizacionales; porque al ser la primera sistémica que traslada los conceptos de la Terapia Familiar
al dmbito laboral emplea un modelo teérico que se atiene estrictamente a la epistemologfa sistémica,
los aspectos de aplicacién a los datos inferidos del anélisis pragmético de la cormmicacién.

El modclo conceptual sistémico de Selvimi ¢s conveniente como fundamento de la entrevista
evalustiva pues ds la posibilidad de considerar la entrevista como proceso bidireccional y, permite
ubicar la entrevista en <l mismo acontecer del encuentro.

Es una propuesta que infunde ¢l espiritu de investigacién imparcial y antidogmdtica con la
libertad de algunas tomas de consciencia y de cambios de rumbo cuando sea preciso. No admite la
ejecucién de recetas o procedimicntos, més bien fucrza la agudeza de la creatividad sin que por eflo se
abandone el “rigor metodolégico™ para obtener la informacién relevante que requiere ¢l entrevistador.

Es una propuesta en donde se intenta que el entrevistador “recupere™ a los candidatos como
actorcs o como sujctos y s¢ identifique con cllos en un esfucrzo por comprender cufles podrian ser,
en esa determinada situacién interactiva, las intenciones, sentimientos y consecuencias que los

mucven.
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Desde esta perspectiva, el contexto de entrevista posce la caracteristica de émbito de
aprendizaje pues el mismo contexto de entrevista es el que indicard al entrevistador cul es ¢l conjunto
de alternativas entre las cuales debe realizar la proxima eleccién que serd la que guie la conducta.

Al partir del concepto batesoniano de “aprendizaje” , en este contexto (de entrevista) no
cabe la necesidad de describir las cualidades y/o habilidades que “debe poscer un buen entrevistador™,
ni tampoco la necesidad de considerar con anticipacién una lista de todos los rasgos de personalidad
de aquellos candidatos que podrian presentarse ante ¢l entrevistador, sino que ¢l entrevistador al estar
consciente de que la entrevista es un proceso de influencia recfproca mury particular, debe Hegar a
comprender los rasgos csenciales de los propios estilos comunicacionales y a partir de ahi cstablecer la
pauta relacional que Hevard al candidato a responder de tal mancra que se obscrve su reaccién ante
determinadas situaciones. Al mismo tiempo que ¢l entrevistador debe cstar consciente y atento de las
interrealimentaciones de que es sujeto.

Asf, con esta propucsta s¢ deja a un lado la tendencia a cnlistar una seric de cualidades y
habilidades que debe adquirir el entrevistador; [a costumbre de tener una kista de los posibles rasgos
de personalidad de los candidatos que llegarén a presentarse ante el entrevistador y a quienes se les
etiqueta con dichos rasgos aunque cllo no aporte informacién relevante, como lo han estado sugiriendo
los escritores de scleccién de personal.

Especificamente, en cuanto a la aplicacién de la propuesta s importante recordar que el
modelo administrativo que impere en la empresa influird en la mancra de ser del entrevistador; por lo
que ¢l entrevistador debe ir modificando su actitud de acuerdo a la postura del candidato, de modo tal
que reaccione como esperaria ¢l entrevistador que lo hiciese.

En ecsta propucsta cl entrevistador mo se prcocupa porque scan estructuradas hipétesis
verdaderas o falsas; sino (inicamente porque scan més o menos Gtiles. No centra su preocupacién cn
verdades, sélo puntuaciones, puntos de vista que puedan ser més Gtiles y eficaces que otros para
alcanzar determinado objetivo;lo que los sistémicos llamarian el empleo de criterio pragmatico.

La ventaja de emplear este tipo de hip6tesis ¢s que garantiza la actividad del entrevistador y le
permite por tanto aprender de sus errores y controlar el contexto.

* G. Bateson (1972) en Selvini P. op.ait.



118

La implementacién de esta propuesta posibilita que 1a hipétesis sea verificada micvamente en
otras siuaciones, adquiriendo asi una dimensién mds general que permitird confiar en una fitura
categorizacién.

Por otra parte, esta propucsta pucde entenderse como ¢l imicio de una nucva direccién en la
entrevista cvaluativa; no tiene Ia intencién de convencer que ¢s la panacea para seleccionar de forma
precisa y cxacta sino que también tienc sus limitantes en ¢l sentido en que ¢s un cstudio teérico que
obviamente afin no ¢s conchryente por lo que no cuenta con una evahiacién empirica que sostenga la
validez del instrumento.

Del mismo modo, al ser la primera aproximacién en considerar la mftuencia reciproca en la
entrevista evaluativa, no logra examinar todo el proceso mismo de la entrevista, no logra recupersr la
dimension de tiempo, no abarca cl estudio de los fenémenos como ritmo y secuencia.

No obstante, a futuro s¢ podria llevar a cabo una evaluacién empirica que demostrard cémo a
través de otra percepcion diferente se puede seleccionar a un candidato basandose en las

interrelaciones que éste establece.

Del mismo modo, con las reestructuraciones adecuadas se podria emplear la entrevista como
un instrumento para conocer ¢l tipo de relaciones que establecen los miembros de un departamento o
una organizacién y, a partir de que se analicen y reorganicen los clementos comunicacionales o
relacionales, beneficiar con ese conocimiento Ia productividad de la empresa al mejorar las relaciones

entre los miembros del departamento.

O bien, dado que se ¢sta abordando desde ¢l enfoque sistémico y sélo se utilzé un modelo
conceptual, a fisturo se podria estudiar la entrevista evaluativa desde otros modelos como puede ser el
de Minuchin.
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