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INTRODUCCION

La finalidad de este escrito es, presentar un analisis sobre las diferentes
entrevistas de seleccion de personal, en parte, nuestro interés surge del importante
namero de psicologos que se integran al area organizacional en nuestro pais, por
tanto, conviene analizar a detalle los procesos y tareas que se llevan a cabo en el
area, y especificamente en la seleccién de personal, en donde se utiliza la entrevista
como técnica para la obtencién de informacién de los potenciales candidatos a

ocupar un puesto vacante.

Asi pues, durante el procedimiento de seleccion de personal se utilizan
diferentes herramientas de evaluacion, una de ellas es la entrevista, la cual puede
utilizarse como instrumento para valorar al candidato, o ser un complemento de un
conjunto de métodos como las pruebas psicométricas, certificados médicos, pruebas

de conocimiento y especializadas del puesto, entre otras.

De esta manera, la entrevista en el proceso de seleccion de personal, es un
recurso utilizado con frecuencia, en ella recae gran parte de la decisibn de
contratacion de un candidato, por tal motivo, existen diferentes tipos de entrevista, y
en consecuencia, se debe determinar qué tipo de entrevista es la mas adecuada
para la seleccion de un puesto, para que el proceso de seleccidon de personal sea

justo, y conlleve mayores beneficios para los candidatos y la organizacion.

Por lo que se refiere al presente trabajo, se conforma por seis capitulos, en el
primero de ellos, se presenta una resefla de la historia de la psicologia
organizacional, sus precursores y principales eventos que dieron pie a su desarrollo
en el &mbito, en éste proceso, el sector industrial reconocié el papel de la psicologia
para influir en el desempefio de las personas; al mismo tiempo, se realizaron
experimentos sobre la estandarizacion de los procesos, y el éptimo funcionamiento
de los empleados. Por otro lado, la influencia de la primera y segunda guerra mundial

fue decisiva para que los psicélogos crearan tests de inteligencia para la seleccién de



personal, a la vez, se crearon asociaciones conformadas por psicélogos del area
organizacional, prosiguieron diversos experimentos sobre el rendimiento de los
empleados relacionado con aspectos ambientales, sociales y personales, asi como
investigaciones respecto a implicaciones legales de las préacticas llevadas a cabo en

las organizaciones.

Por otra parte, el capitulo dos, se enfoca principalmente en delimitar el area de
reclutamiento y seleccion de personal, en este se explica a detalle el procedimiento
para captar a los candidatos idoneos mediante técnicas y herramientas adecuadas,
mismos que pueden permitir reducir el tiempo y costos del proceso. Asi mismo, se
expone la serie de pasos para la toma de decisién de contratacién, algunos de los
métodos usados para ello, son pruebas psicométricas, certificados médicos, pruebas

de conocimiento, especializadas y de idioma, referencias del candidato y entrevista.

Asi pues, el tercer capitulo plantea diferentes definiciones de la entrevista en
la seleccion de personal, en él, se le aborda como un procedimiento organizado y
objetivo, donde se diferencian las fases del mismo. Posteriormente, en el capitulo
cuatro se exponen los tipos de entrevista mas utilizados para la seleccion de
personal, los cuales se dividen por su formato en diversos grados de estructuracion,
por ello, las entrevistas pueden ser estructuradas, semiestructuradas y no
estructuradas; también, se dividen por contenido siendo las entrevistas tradicionales
de seleccion, entrevista por competencias o conductual, y la entrevista conductual
estructurada, de las cuales se presenta su definicion, procedimiento, funcién y tipo de

informacion recuperada a partir de su aplicacion.

Aunado a esto, el quinto capitulo se distingue por comparar de manera
detallada la confiabilidad, validez, utilidad econdmica, eticidad y aplicacion de los
tipos de entrevista ya sean por grado de estructuracion o por contenido. De acuerdo
con lo anterior, la eleccion correcta del tipo de entrevista puede contribuir en el
disefio e implementacion de acciones de evaluacion para la seleccién de personal en

una organizacion.



Finalmente, en el capitulo seis se pretende identificar el tipo de entrevista
adecuada a las condiciones del puesto y de la organizacion, ello en funcion de las
condiciones en las que se requiere llevar el proceso de seleccién, lo que implica
considerar el tiempo y la inversion econdmica a disposicion del area de seleccion de
personal. Igualmente, se considera necesario disminuir los sesgos perceptuales que
pueda tener el psicologo respecto al candidato, y en consecuencia, favorecer a que
la toma de decisiones respecto a la terna que se presentara para la eleccion de la

persona a cubrir el puesto, sea confiable.



HISTORIA DE LA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

Para empezar, la psicologia desarrolla actividades aplicadas del conocimiento
acumulado a través del método cientifico en distintas areas de intervencion, éstas
son el area de la psicologia educativa, clinica, forense, del deporte, de la ingenieria,
rehabilitacion y educacion especial, y la psicologia organizacional, de esta ultima

area abordaremos un elemento de unos de sus campos de aplicacion.

Por consiguiente, realizaremos una descripcion cronoldgica sobre la historia
de la psicologia organizacional y sus avances a través del tiempo, iniciando por sus
fundadores y sus hallazgos mas importantes, hasta las regulaciones ante la Ley y

nuevas investigaciones.

Para comenzar, la primera aplicacion de la psicologia a la industria fue en
1895, cuando las empresas reconocieron que lo mas importante del negocio era
influir en las personas, fue entonces que Walter Dill Scott, psicélogo que habia
estudiado con Wundt, se intereso por el estudio de vendedores y la psicologia de la
publicidad, después en 1902, publicd el libro “Teory of Advertising”, que hablaba
sobre la psicologia de la publicidad y posteriormente en 1908, publicé el segundo
libro llamado “The Psychology of Advertising”, ambos tuvieron aceptacién por parte
de las industrias lo cual abrié paso a la investigacién en el area, a pesar de no ser
completamente aceptado por los publicistas y algunos psicélogos quienes creian se

estaba desprestigiando a la profesion (Riggio, 2013; Jex y Britt, 2014; Ardila,1968).

Asimismo, otro personaje que aporté a la conformacién de la psicologia
organizacional fue el ingeniero Frederick Taylor en 1898, tenia la idea de ahorrar
tiempo y esfuerzo por medio de la estandarizacion y funcionalizacion del trabajo, con
ello, desarroll6 los principios de la gestién cientifica mediante el método de tiempo-y-
movimiento, el cual consiste en la aplicacion de principios basicos de la psicologia

para incrementar la eficiencia y productividad de los trabajadores, como resultado los



empleados podrian multiplicar su produccion en el mismo tiempo (Riggio, 2013;
Ardila, 1968).

A pesar de las criticas recibidas su trabajo mostré buenos resultados a las
empresas ya que las actividades laborales podian hacerse de mejor forma y en

menor tiempo gracias a la division del trabajo establecida por Taylor (Ardila, 1968).

Igualmente, otro de los pioneros del &rea fue Hugo Munsterberg, quien dirigid
el laboratorio de psicologia experimental en la Universidad de Harvard en 1910 y fue
profesor invitado de la Universidad de Berlin donde dicté una serie de conferencias
con el nombre “Psychology and Industrial Efficiency”, resultado de diferentes

investigaciones realizadas en torno a las actividades laborales (Ardila, 1968).

Por otra parte, cuando estallo la Primera Guerra Mundial, en 1917, el
presidente de los Estados Unidos, le pidi6 a su pais que entrara en guerra contra
Alemania, en ese momento el pais contaba con un ejército muy reducido, por ello,
precisaron una reclutacion masiva de hombres y se requirid6 la generacion de

materiales de guerra por la industria (Ardila, 1968).

Como resultado de la poca organizacion en los frentes de guerra y a nivel
nacional, el gobierno pidié6 ayuda a los psicologos quienes recién comenzaban a
trabajar para las industrias. Asi fue como se establecié el Comité de Psicologia
(1917), con el objetivo de usar los conocimientos psicolégicos para seleccionar y
entrenar soldados. Asi pues, Robert Yerkes quien era presidente de la American
Psychological Association (APA), junto con su secretario Walter Bingham y otras
cinco personas trabajaron para el ejército de Estados Unidos, con la busqueda de un
test de inteligencia adecuado para evaluar a los reclutas, ellos eligieron el Test de
Inteligencia de Otis y posteriormente, durante la guerra, realizaron dos tests de
inteligencia (Army Alpha y Beta) para la colocacion de los soldados (Riggio, 2013;
Ardila, 1968).



En consecuencia, gracias al éxito obtenido en la Primera Guerra Mundial,
entre 1919 y 1921, la psicologia industrial comenz6 a expandir su territorio, algunos
psicologos decidieron crear sus propias compafilas para brindar servicios de
consultoria a las industrias, la primera fue la Compafia Scott, dirigida por Walter
Scott, ademas de multiplicarse los departamentos de personal, se realizaron
investigaciones sobre las diferencias individuales y de motivacion. Asi mismo, Cattell
fundo la Psychological Corporation, con el objetivo de difundir el material psicologico
al personal especializado, la cual sigue vigente hoy en dia (Riggio, 2013; Ardila,
1968).

Por otra parte, en 1929 Estados Unidos se desplomé econdmicamente (La
Gran Depresion), esta situacion abri6 un camino para el desarrollo de nueva
investigacion en la psicologia industrial. Igualmente, en el mismo afio, Elton Mayo y
sus colegas realizaron diferentes investigaciones, entre ellas el estudio del efecto
Hawthorne, nombre que se le di6 a la relacion del rendimiento y la satisfaccion de los
empleados en mayor medida con sus relaciones interpersonales en el trabajo que

con los aspectos ambientales (Riggio, 2013; Jex y Britt, 2014).

Por otro lado, se desarrollaron algunos estudios antes del descubrimiento del
efecto Hawthorne, los cuales fueron patrocinados por el Consejo de Investigacion
Nacional, algunos de ellos fueron experimentos sobre iluminacién industrial, con la
hipétesis de que la luz artificial reduciria los accidentes, mejoraria la vision de los
trabajadores y aumentarian la produccion un 25%, los resultados fueron dificiles de
atribuir a una determinada condicion de iluminacién, por ello, realizaron otros
estudios en los que incluian a la supervisibon como variante, en esta ocasion
encontraron que la produccién de los trabajadores increment6 como resultado de
saber que eran observados y no por los cambios fisicos del ambiente (Ramos, 2000).
Cabe sefalar que antes de los estudios Hawthorne, los psicélogos se centraban en
su mayor parte, en aspectos de la productividad de los empleados, después de esta
investigacibn se comenz6 a estudiar la forma de evaluar las habilidades de los

empleados, asi como el disefio eficiente de puestos, por ello, estos estudios son



10

relevantes en la historia de la psicologia ya que abrié las puertas al desarrollo de

nuevas areas de investigacion (Spector, 2002).

Posteriormente, al iniciar la Segunda Guerra Mundial en 1941, los psicélogos
organizacionales continuaron con la seleccion de soldados, como en la Primera
Guerra Mundial. Ademas, los psicologos se interesaron por nuevos problemas,
particularmente en la Fuerza Aérea, debido a que los aviones de guerra usados en la
Primera Guerra Mundial eran bastante rudimentarios en comparacion con los de la
época, existia la necesidad de colocar pilotos que pudieran operar la cabina
compleja, y capacitarlos en ello; ademas, apoyaron a las Oficinas de Servicios
Estratégicos de los Estados Unidos para seleccionar a soldados para posiciones
peligrosas de espionaje, parte de la tarea de los psicélogos fue evaluar la respuesta
de los candidatos ante situaciones estresantes y frustrantes (Landy y Conte, 2007;
Riggio, 2013).

Al mismo tiempo, en Estados Unidos como en los paises aliados, se realizaron
investigaciones en las industrias relacionados a la fatiga con interés particular en los
trabajadores de municiones y la relacion del rendimiento del empleado en funcion de
la fatiga (Landy y Conte, 2007).

A continuacion, después de la Segunda Guerra mundial en 1946, se
desarrollaron areas de especializacibn, como la ergonomia, o ingenieria de la
psicologia, lo cual dio lugar al desarrollo de subareas y nuevas investigaciones sobre
la motivacion y el establecimiento de metas, actitudes de trabajo, estrés
organizacional, procesos grupales, poder organizacional y politica, desarrollo
organizacional, ademas del crecimiento de empresas de consultoria y oficinas de

investigacién psicoldgica (Orozco et al., 2013; Riggio, 2013).

Por otra parte, en 1950, los empleadores notaron que los intereses, actitudes
y personalidad eran factores que podrian afectar el rendimiento de los empleados,

por ello, se habian estado construyendo demasiados tests, al haber un exceso de
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pruebas en el mercado. En resumen, el problema radicaba en el mal uso de los test
psicométricos debido a que comenzaban a discriminarse a las personas de los

grupos minoritarios (Landy y Conte, 2007).

En consecuencia, en 1964 en los Estados Unidos, gracias a la Ley de
Derechos Civiles (1964), la cual solicitaba a los empleadores justificar el uso de los
test para la seleccion y con ello evitar la discriminacion en las practicas de empleo,
para proteger a las minorias étnicas, por discapacidad, vejez, u otro tipo, de ser
discriminados, asi pues se obligd a las organizaciones a examinar las formas de

seleccidn de personal y reemplazarlas por practicas mas justas (Riggio, 2013).

Igualmente, a mediados de 1960, el nombre de psicologia industrial es
modificado al afiadir al mismo el término organizacional, ademas, se realizaron
investigaciones sobre el comportamiento laboral, tomando en cuenta el desempefio y
actitudes de cada uno de los trabajadores, sin embargo, a pesar de que estos
aspectos eran relevantes, se dieron cuenta que habia otros factores que influyen en
su comportamiento, mientras tanto, en el Reino Unido, el nombre de psicologia
ocupacional se escuchaba méas que el de psicologia organizacional o industrial, en
este pais, se desarrollaron investigaciones sobre temas de importancia critica para
los negocios como la gestion del talento, coaching, evaluacién, seleccién,
capacitaciéon, desarrollo organizacional, rendimiento, bienestar y equilibrio de vida
laboral (AnOiko’s Wikis, 2014).

Por otro lado en Estados Unidos, en 1978 se continué con los esfuerzos
contra la discriminacion de grupos minoritarios, por tanto, la psicologia se puso a
prueba y demostr6 que podia adaptar sus instrumentos de evaluacion como las
pruebas, las entrevistas y formularios para evitar la discriminacion de estos grupos,
de esta forma, el gobierno redacté un conjunto de directivas de empleo que ponia
limites a los empresarios. De esta manera, las compaiiias eran obligadas legalmente
a demostrar que sus instrumentos de evaluacion no discriminaban; por tales motivos

los psicologos organizacionales tuvieron que demostrar ser una disciplina atil que
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podia desempefiar un trabajo de calidad bajo la evaluacion y verificacion

gubernamental (Muchinsky, 1994).

Por otro lado, en 1982 se funddé una division de la APA llamada SIOP
(Sociedad de Psicologia Industrial y Organizacional), esta sociedad cre6 una
clasificacion sobre las tareas de los psicologos organizacionales, ésta clasificacion
consta de tres disciplinas: psicologia del personal, organizacional y de los factores
humanos, segun esta clasificacion la psicologia del personal es aquella que estudia
temas relacionados a la seleccion, capacitacion, desarrollo y evaluacion del
desemperio, la psicologia organizacional realiza estudios relacionados al contexto
social del trabajo y la psicologia de los factores humanos estudia aspectos cognitivos
y fisiol6gicos del desempefio de los trabajadores (Gomez, 2016; Spector, 2002).

Después, en los afios de 1990 se publicé el primer volumen del Manual de
Psicologia y Organizacional (Dunnette y Hough), el cual documenta los principales
logros de cientificos de la psicologia organizacional. Igualmente, una contribucién de
la época fue el “Proyecto A”, éste consisti6 en una Bateria de Aptitud Vocacional
para los Servicios Armados (BAVSA), la cual se aplico a miles de personas afio con
afio para seleccionar a los soldados (Muchinsky, 1994). Por otro lado en 1991, el
presidente George Bush firmd una version actualizada del Acta de los Derechos
Civiles, en la cual se incluian a las personas con discapacidad, para remediar la
injusticia en los puestos de empleo, por tanto los psicologos tuvieron que hacerse
cargo de sus acciones de manera legal y atender a los requerimientos de las leyes
(Muchinsky, 1994; Spector, 2002).

Posteriormente, en los afios 2000, los psicélogos comenzaron a investigar
temas como ocio, apoyo emocional de los miembros de la familia y cémo tratar la
tension del trabajo en el hogar (Muchinsky, 1994). Por otro lado, durante éste periodo
de tiempo las organizaciones implementaron una estrategia llamada de “Reduccién
organizacional” para disminuir la fuerza de trabajo y mejorar la eficiencia,

productividad y/o competencias de los trabajadores, esto debido a los avances
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tecnoldgicos que trajeron maquinaria que sustituia las funciones de los trabajadores,
lo cual daba como consecuencia su reduccién a por lo menos la mitad de estos
(Riggio, 2008).

Ademas, Riggio (2008) menciona que debido a que las organizaciones estan
creciendo y cambiando muy rapido, debido al veloz avance tecnolégico, los
psicologos organizacionales o industriales han redirigido su ayuda a los trabajadores
para que se puedan adaptar a los cambios tecnolégicos y estructurales, mientras
tanto, ayudan a las organizaciones a redisefiar los puestos de trabajo, crear nuevas y
mas flexibles estructuras organizacionales, y crear equipos de trabajo para lograr

mayor eficacia.

En conclusién, a lo largo de la historia de la psicologia organizacional han
surgido eventos que beneficiaron a la disciplina para poder tener un lugar en la
sociedad. A causa de los psicélogos pioneros que realizaron investigaciones
basadas en los principios psicologicos orientados hacia el trabajo en las industrias y
el desempefio en la productividad; hasta aquellos que abrieron paso para concebir al
trabajador como un individuo bio-psico-social inmerso en el lugar de trabajo, desde
los estudios Hawthorne se logr6é identificar otras necesidades ademas de las
especificas del lugar de trabajo, las cuales influyen en el rendimiento de los
empleados, dando paso asi a estudios sobre la motivacion, relaciones entre
comparferos de trabajo, entre otros. Por dltimo, hoy en dia, la Psicologia
Organizacional crece rapidamente, satisface la demanda de informacion que
conduce a una mayor comprensién del trabajador, de su ambiente, y del
comportamiento del trabajo (Riggo, 2013; Jex y Britt, 2014).



EL AREA DEL RECLUTAMIENTO Y LA SELECCION DE
PERSONAL

En la psicologia organizacional existen diferentes areas de aplicacion en las
que el psicélogo puede intervenir. Entre éstas se encuentran capacitacion y
desarrollo, evaluacion del desempefio, desarrollo de la organizacién, calidad de vida
laboral, ergonomia, reclutamiento, y seleccién y colocaciéon, de esta Ultima area, la
tarea de la entrevista para la seleccién, es en la que centraremos el presente trabajo
(Orozco et al., 2013).

En primer lugar, se describird el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal; en cuanto a este proceso, Chiavenato (2000) menciona que el
reclutamiento esta compuesto de técnicas y procedimientos para captar a los
candidatos calificados para ocupar puestos en las empresas, para ello, se requiere
una investigacion interna sobre las necesidades de la empresa abarcando todas la
areas de la organizacion y después se realiza una investigacion externa del mercado
de recursos humanos, en el cual se intenta definir el tipo de reclutamiento segun el
mercado, para elevar el rendimiento del reclutamiento, disminuir el tiempo y los

costos del mismo.

Asi mismo, ya que los psicélogos sélo pueden escoger entre las personas que
han solicitado el puesto, es necesario determinar el nimero de personas que se
deben contratar, Hawk (1967, citado en Muchinsky, 1994) describid este proceso en
una piramide de reclutamiento, que dependiendo de la organizacion y el trabajo en
cuestién las proporciones varian, esta piramide consta de cinco niveles, el primero es
la punta, formada por los contratos a realizar o el nimero de puestos a cubrir, el nivel
siguiente son las ofertas que se podrian realizar, es decir, si se tienen 5 puestos
vacantes las ofertas propuestas a los candidatos serian 10 suponiendo que uno de
cada dos rechaza la oferta, el siguiente nivel son las entrevistas realizadas para
lograr tener las 10 ofertas serian 40, se realizan 60 invitaciones a entrevistas, y

finalmente, se deben realizarse al menos 240 contactos.
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Asi pues, para poder reclutar a los candidatos idoneos es necesario
determinar las formas de reclutamiento, Ganga y Sanchez (2008) mencionan que
puede ser mediante fuentes internas (dentro de la empresa), fuentes externas (fuera

de la empresa) y mixtas, combinar ambos tipos de fuentes.

Igualmente, Grados (2013) menciona algunos medios de reclutamiento
usualmente utilizados por las empresas, concretamente pueden ser medios impresos
como anuncios en los periodicos o revistas especializadas, boletines y volantes, falda
hawaiana (cartel con informacién general para que los interesados tomen una tira y
puedan marcar), hombre sandwich, que difunde la informacion con dos carteles

colocados al frente y detrds de su torso, puestos semifijos, mantas, boletines.

Asi mismo, otros medios de reclutamiento no tan utilizados debido a los altos
costos, son el radio y la television, la radio por ejemplo se suele utilizar en las zonas
rurales mediante la radiodifusora local, en cuanto a la television suele utilizarse
mediante el uso de “paquetes”, que son el uso de una cantidad de determinada de

anuncios transmitidos en un tiempo establecido (Grados 2013).

También, se pueden utilizar otros medios de reclutamiento como el
reclutamiento on line o via internet, algunos ejemplos son las bolsas de trabajo
virtuales, redes sociales, grupos de intercambio virtual, entre otros, ademas el
reclutamiento forAneo es otra opcion a considerar, siempre y cuando se tome en
cuenta las fuentes de trabajo debido a que se puede garantizar o no la facilidad de
obtencién del recurso humano, por ejemplo, si se quiere reclutar en un lugar donde
existen muchas fuentes de empleo es probable que las personas que residen ahi no
guieran cambiar su domicilio a menos que se ofrezcan sueldos competitivos o por
encima de los que se ofrecen en ese lugar, por el contrario, si el lugar donde se
reside tiene pocas fuentes de trabajo es probable que se obtengan candidatos con
disposicion de cambiar su domicilio, este es el caso de las zonas rurales con

agricultores (Grados, 2013).
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Por otro lado, algunos recursos utilizados para el reclutamiento son las
referencias de los empleados, en ocasiones los empleados que han dado alguna
referencia exitosa se bonifican con un cantidad de dinero, por ejemplo, una de las
empresas mas reconocidas que ha contratado a sus mejores empleados por este
medio es Google; igualmente, las Universidades o escuelas de negocios son
utilizadas para reclutar talentos jovenes que las organizaciones consideren pueden

ser los mejores candidatos (Hatum, 2011).

En cuanto al procedimiento de seleccion de personal, este consiste en una
serie de pasos encaminados a la toma de decisibon de contratacion. En
consecuencia, se evallan los conocimientos especificos relacionados con el puesto
para tomar decisiones, algunos ejemplos son las pruebas psicotécnicas, médicas,
fisicas, informacién del Curriculum Vitae o informacion de la entrevista personal
(Ganga y Sanchez, 2008).

Finalmente, Grados (2013) menciona que la evaluacion debe realizarse de
manera secuencial y precisa contemplando principalmente la experiencia laboral,
trayectoria académica y los aspectos psicolégicos ya que estos son componentes
basicos de la personalidad de un individuo que hacen posible su desarrollo en
sociedad y en su trabajo, por lo tanto debe analizarse mediante técnicas confiables.
A continuacion se presenta el procedimiento de seleccion de personal, asi como

algunas consideraciones del proceso.

Procedimiento de seleccion de personal

Antes que nada, Chiavenato (2000) menciona algunas generalidades sobre el
proceso de seleccion el cual consiste en una serie de pasos a continuacion descritos:
lo primero es el requerimiento, la deteccion y analisis de necesidades de la empresa,
ya sea un puesto a cubrir, promocion o empleos temporales, después es necesario

definir el perfil de puesto a cubrir, la descripcion y analisis de los requerimientos
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minimos, asi mismo se define el método de reclutamiento, ya sea interno, externo o
mixto, posteriormente se concertan las entrevistas con los candidatos y se define el
tipo de entrevista y las técnicas de seleccion, para poder elaborar un informe y de

esta manera, concluir el proceso con la entrevista final.

Igualmente, Grados (2013) y Chiavenato (2000) sefialan algunas generalidades
sobre el proceso de seleccién, por una parte, la requisicion de personal o
requerimiento, es definido como un proceso fundamental en reclutamiento y
selecciéon, debido a que si no se tiene dicho formato de requisicibn no es posible
proceder, este formato contiene el perfil especifico de la vacante lo cual ayuda al
reclutador a planear el proceso, y en seleccion a definir las fuentes y técnicas de
evaluacion para una seleccion adecuada. Por otro lado, el psic6logo debe elaborar el
perfil psicolégico acorde a las necesidades de la empresa, en el formato de
requisiciobn no se contienen aspectos psicolégicos debido a que provienen de otras
areas, es labor del psicologo agregar estos datos de acuerdo a los requisitos
intelectual, de personalidad y habilidades, asi como determinar el o los métodos

adecuados para su evaluacion.

Por otro lado, Richino (2000) menciona que el perfil es el resultado de la
comprensién de la cultura de la organizacion, esto es, cuando se habla de cultura se
refiere a cdmo se hacen y se dicen las cosas en dicha organizacion, bajo qué valores
y con qué objetivo; por ello, el perfil es el resultado de una necesidad de la empresa

y con él, se define el puesto que la cubrira.

En cuanto a las solicitudes, Grados (2013) menciona dos, la presolicitud, recibida
cuando hay gran cantidad de candidatos o cuando ya se selecciond a un candidato
cuya informacion se almacena y conserva en cartera, informando de ello al
candidato. Por otro lado, los formatos de solicitud de empleo son mayormente
usados en puestos operativos, en cambio, para los puestos administrativos o

ejecutivos es comun solicitar el Curriculum Vitae (CV); por lo tanto, para su
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evaluacion es necesario tener en cuenta los requisitos para el puesto y seleccionar

de manera efectiva las solicitudes que cumplen con el perfil.

Igualmente, otro tipo de solicitud es el video CV, util para ver las habilidades de
comunicacion, creatividad, capacidad de sintesis e inclusive evaluar su nivel de
inglés, es recomendable que el video sea breve, de 2 a 3 minutos, y el portafolio de
trabajo o evidencias, son muy comunes en perfiles como disefiadores, fotégrafos o
publicistas (Grados, 2013).

Por otro lado, los medios electronicos también pueden ser usados para la
seleccion, siempre y cuando se cuente con computadora, internet y camara web,
este proceso puede realizarse por medio de videoconferencias, chat o mails, con
esta técnica se puede apreciar aspectos como el arreglo personal, rasgos fisicos,
comportamiento ante situaciones de estrés y comportamientos comunes que
permiten la comparacion de la conducta bajo la misma condicion, en consecuencia,

el pardmetro de comparacion es valido para la toma de decisiones (Grados, 2013).

En cuanto al proceso, es comun que el psicélogo se ponga en contacto por via
telefénica con los candidatos para corroborar informacién y aclarar dudas sobre la
solicitud o CV del candidato, y confirmar las pretensiones econémicas. Para ello, se
cita al candidato para la entrevista y se informa a detalle las caracteristicas de los
documentos necesarios para la misma: CV impreso, documentos adicionales,

identificaciones, etc (Grados, 2013).

En cuanto a la forma de proceder, el manual de la Comision Estatal del Agua de
Jalisco (2012) postula pasos especificos para la seleccibn de empleados de

gerencia, estos se pueden dividir en tres partes:

e En primer lugar, tenemos los pasos previos al proceso de seleccion, que
serian una entrevista preliminar, para corroborar datos y tener contacto visual

con los candidatos; después se analiza el Curriculum Vitae (CV) con base a
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los requerimientos del perfil, seleccionando aquellos CV’s que cumplan con al
menos el 80% de los requerimientos, finalmente en los pasos previos se da
una primer seleccion de posibles candidatos idéneos, se evaluan y

seleccionan los expedientes.

e En segundo lugar, tenemos el desarrollo de la seleccion como tal, aqui se
considera parte del proceso de seleccion la invitacion a una entrevista a
profundidad, con base en las especificaciones del puesto, misma que sera
planificada y estandarizada para poder establecer comparaciones con todos
los candidatos, como resultado de la entrevista se realiza un reporte exclusivo
para el entrevistador, ademas de una invitacién para llevar a cabo posibles
examenes, pruebas psicométricas y evaluacion del estado fisico o peticion u
obtencidon de un certificado médico. Por otro lado, se realiza una verificacion

de datos y referencias laborales y personales.

e Por ultimo, se lleva a cabo una etapa de analisis de los resultados de los
examenes Yy/o pruebas psicométricas y de la entrevista a profundidad
conforme los requerimientos del puesto, de manera que se pueda elaborar un
reporte final con los datos del candidato, fecha y puesto al que aplica. Debido
a las generalidades del proceso se puede tomar como una guia sobre los
pasos para la seleccion de personal, estos pueden variar e ir antes, después o

incluso omitirse.

También, se debe considerar que, durante el procedimiento de aplicacién de las
pruebas psicométricas y la entrevista es necesario asegurar instalaciones adecuadas
para llevar a cabo la evaluacién, resguardando la confidencialidad y bienestar del
candidato, los profesionales evaluadores deben estar cualificados para llevar a cabo
la tarea, comprobar que los materiales estén completos y el candidato cuente con lo
necesario para ser evaluado (Castafno, Lopez y Prieto, 2011).
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Para finalizar, en el proceso de seleccion de personal es importante considerar
aspectos sobre privacidad y anonimato de los candidatos, asi como cada uno de sus
componentes que pueden ser diversos segun el puesto y la cultura de la
organizacion, estos documentos pueden ser: la solicitud o CV, certificados meédicos,
pruebas de trabajo, examenes de conocimientos, inglés, pruebas psicométricas,
referencias laborales o personales y la entrevista de seleccion, este Ultimo recurso se

expondra en el siguiente capitulo a profundidad.



LA ENTREVISTA COMO HERRAMIENTA DE EVALUACION
PARA LA SELECCION DEL PERSONAL

Para comenzar con el proceso de seleccion, el psicélogo debe plantear los
objetivos de la evaluacion asi como el propoésito de la informacion a recabar, después
debe especificar los criterios de la evaluacion, el desempefio 6ptimo o caracteristicas
minimos para el puesto a cubrir. Una vez determinada esta informacion, se continta
con la eleccidbn de los métodos de evaluacion, éstos pueden ser:. pruebas de
conocimientos especificos, test psicologicos, muestras de trabajo, pruebas

situacionales, dinamicas de grupo y entrevistas.

Por otro lado, los métodos de evaluacion deben ser acordes a las
caracteristicas del puesto, no se debe evaluar conocimientos o rasgos que no sean
parte de los requerimientos de la actividad laboral a realizar, aunado a ello, los datos
arrojados deben ser fiables y validos, no discriminatorios en cuanto a los grupos de
pertenencia del candidato, y por ultimo, es prioridad del psicélogo tratar los datos

obtenidos con confidencialidad (Castafio, Lopez y Prieto, 2011).

Ahora bien, antes de realizar cualquier procedimiento de evaluacion de
personal, es necesario tener la descripcién de puesto o andlisis de puesto, con este
formato se tiene presente el cargo a desempeiiar, las actividades a realizar, el
personal a cargo, las responsabilidades, requisitos intelectuales, fisicos y
condiciones de trabajo que el candidato debera desempefiar. Ya que se tiene el
analisis de puesto es facil determinar los objetivos y propdsitos de la evaluacion, asi

como los métodos para realizarla y garantizar su cumplimiento (Sanchez, 2009).

Por ello, la entrevista en el proceso de seleccion es uno de los instrumentos
gue mas se utiliza para evaluar a los candidatos, en muchas ocasiones es decisiva
para la contratacion, sobre todo si son puestos altos en la estructura organizacional.

De esta manera, su funcion es proporcionar informacion amplia y detallada sobre las
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caracteristicas de la persona, que permitan considerar si éstas son las mas

adecuadas para desempefiar el puesto vacante (Sanchez, 2009).

Asi pues, la entrevista, segun Acevedo y Lopez (1988), proviene del francés
“entrevoir”, verse uno al otro, que anteriormente se definia como una visita para
preguntar determinados aspectos, su significado se ha ido transformando y el mismo
autor (op. cit.) la define como un intercambio verbal para reunir informacion en un
encuentro privado y cordial, o puede ser definida como un intercambio oral de
comunicacion interpersonal con el fin de obtener informacion determinada.
Igualmente, Grados y Sanchez (1993) definen a la entrevista como una
comunicacién planeada entre entrevistado y entrevistador, con un objetivo
determinado que ayudara en la toma decisiones la cual puede beneficiar a ambas
partes. Asi mismo, Alles (2008) define a la entrevista como un didlogo con un
propésito definido, entre psicélogo y candidato existe una accidn reciproca de

palabras, posturas, gestos y expresiones.

Finalmente, se debe tomar en cuenta que la informaciéon que se busca obtener
mediante la entrevista, define el tipo a utilizar, asi que podemos retomar las
definiciones de los autores mencionados anteriormente para referirnos a lo que seria

una entrevista general en la seleccién de personal.

Fases de la entrevista

Antes que nada, como ya se ha mencionado, es necesario contar con
condiciones adecuadas para llevar a cabo la entrevista como lo son: un espacio de
tamafio adecuado, iluminacion neutra y de preferencia con ventana, el mobiliario
debe estar ubicado en el mismo nivel sin obstaculos visuales para el psicologo, debe
procurarse el aislamiento sonoro del lugar, la vestimenta no debe excederse, debe

procurarse estar acorde al tipo de candidatos recibidos y, el lenguaje y los modales
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son aspectos importantes para generar rapport desde el inicio de la entrevista
(Acevedo y Lopez, 1988).

Asi pues, tomando en cuenta los aspectos mencionados, Acevedo y Lopez (1988)
mencionan que al inicio de la entrevista se da el rapport, representado por un apreton
de manos, frases amables, entre otras, para reducir la tension del candidato y asi
lograr una entrevista de mayor calidad, se sugiere que las primeras impresiones solo
se tomen en cuenta para formular hipotesis acerca del candidato y no como una
referencia fundamental para contratar. Posteriormente, en el desarrollo de la
entrevista se requiere que el psicélogo defina el estilo o patrén de entrevista a usar,
al llegar a la cima de la entrevista se recupera la informaciéon mas importante ya que
en este punto es posible tomar una decision de contratacién, finalmente en el cierre

de la entrevista se acentua la cordialidad y finaliza el encuentro.

Por otro lado, Puchol y Puchol (2011) describen el proceso de la entrevista

mediante tres fases que a continuacion se describen:

e Para empezar, la entrevista se debe preparar, es decir, determinar los
objetivos de la misma, elegir el mejor método para su alcance, planear la
duracion, estructura y areas a evaluar, también se debe de crear el ambiente
propicio para la entrevista. Posteriormente, se citan a los candidatos por
medio de una llamada telefénica o correo eléctronico, para dar oportunidad al
candidato de acomodar el horario a su convenir, igualmente se debe estar
completamente seguro de qué es lo que se busca en un candidato, por tanto,
se deben de tener presente los conocimientos del puesto a cubrir asi como del
perfil ideal. Finalmente, se debe poseer toda informacién util del candidato,
haber leido el CV, referencias de su jefe anterior o personales, resultados de

las pruebas, etc.

e A continuacién, durante la entrevista se precisan tres momentos importantes,

la recepcion y el establecimiento del rapport las cuales seran importantes para
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el desarrollo de la entrevista, tranquilizar al candidato y asi conseguir una
actitud de colaboracion. Después, la comunicacion de las normas a seguir en
el procedimiento, por lo que, se debe informar el tiempo de la entrevista y
datos sobre el desarrollo de la misma, igualmente se pregunta y escucha con
atencion, se toman datos, y finalmente se prepara el cierre y la despedida de
la misma, se realiza una recapitulacion general, se indica el plazo para

comunicarse con el candidato, etc.

e Por ultimo, después de la entrevista se evallan los datos obtenidos para llegar

a la toma de decision de permanencia o no del candidato.

En conclusién, los usos de la entrevista son diversos, pero Acevedo y Lépez
(1988) los clasifican principalmente en tres: recoger hechos, informar y motivar o
influir, es decir, para investigar aspectos sobre un candidato, hacerle saber
determinados aspectos, o influir en su comportamiento. En cuanto a este trabajo nos
centraremos especialmente en aquellas entrevistas que son para recoger hechos

usadas en la seleccion de personal.



TIPOS DE ENTREVISTAS

Existen muchos tipos de entrevistas utilizados en las organizaciones, algunos
ejemplos son: entrevista de seleccion, entrevista de consejo, entrevista de
confrontacion, entrevista de promocion, entrevista de salida, estos diferentes tipos de
entrevista ayudan al psicélogo, el departamento de seleccion y a la organizacion en

general debido a la retroalimentacion del empleado.

En cuanto al proceso de seleccion, las entrevistas son usadas con frecuencia
y si estas se realizan de forma adecuada pueden resultar ser un método de seleccion
confiable, no obstante, muchas organizaciones no toman en serio este proceso ya

que existen practicas inadecuadas a su uso.

A continuacion, se presentan algunas de las préacticas inadecuadas en el
proceso de seleccion y la entrevista. En primer lugar, existe una relacion asimétrica
entre el candidato y psicologo, por ello, es casi inevitable otorgarle poder al
evaluador, el problema consiste en el abuso de éste; de ello, pueden presentarse
comportamientos no éticos como violar los derechos de los candidatos, por ejemplo,
a la igualdad y prohibicion de la discriminacion, de igualdad entre hombres y mujeres,
a la proteccion de datos personales, al trabajo y, ante todos el derecho a la integridad
y seguridad personal, el cual prohibe cualquier tipo de ofensa fisica, moral y psiquica
de las personas; ésta practica puede provocar dafio psicologico al candidato e
incluso dafar la imagen de la empresa por este tipo de comportamiento (Ting-Ding y
Déniz-Déniz, 2007; CNDH, 2017).

Igualmente, practicas inadecuadas en el proceso de seleccion son aquellas
gue se basan en herramientas subjetivas, el empleo de entrevistas no estructuradas,
combinar datos subjetivos con objetivos, usar informacion subjetiva para argumentar
la evaluacion de los candidatos, emplear un proceso de seleccion carente de
planeacion, tener un trato desigual hacia los candidatos participantes a un mismo

puesto, que el o los instrumentos de evaluacién no sean fiables y validos, es decir,
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no midan lo que pretenden medir, 0 que se interpreten con errores, ademas de que el
proceso sea llevado a cabo por personas no cualificados, o carezca de un trato
amable y respetuoso hacia los candidatos, finalmente, que al mismo tiempo no
existan los medios suficientes para garantizar el resguardo de la informacion y se

mantenga la confidencialidad (Ting-Ding y Déniz-Déniz, 2007).

También, otra de las practicas inadecuadas en las entrevistas convencionales
es cuestionar sobre la vida privada del candidato, ya que en ocasiones esta
informacion es recabada sin tener relacion o relevancia con el puesto a desempefiar,
y gracias a esta informacion se forman prejuicios sobre el candidato y sesgos en el
momento de seleccionar. Asi pues, las organizaciones deben procurar que los
procedimientos de seleccion no sélo sean éticos, sino que sean percibidos asi por los
candidatos, para resguardar el bienestar psicologico de estos, asi como la integridad

politica y social de la organizacion (Ting-Ding y Déniz-Déniz, 2007).

De esta manera, las condiciones basicas para un proceso de seleccion ético
son: objetividad, uso de variables justas, consistencia, fiabilidad y validez,
profesionalismo, confidencialidad, pluralidad de opiniones para llevar a cabo una
seleccion mas objetiva, respeto y amabilidad, justificacién legal, comunicacién veraz,
retroalimentacion y posibilidad de rectificacion. Ademas, la entrevista influye en la
percepcion de los candidatos sobre la empresa, por ello, hay que ser cuidadosos en
la realizacion de la misma y tomar en consideracion todos los aspectos anteriormente

mencionados (Ting-Ding y Déniz-Déniz, 2007).

Por tanto, las consideraciones para llevar a cabo una entrevista de seleccion
ética son: variables justas, las cuales se deben basar en criterios de evaluacion
relacionadas con el trabajo a desempefar, mismas que se obtienen a partir de un
analisis de puesto; justificacion legal del porqué se realiza una entrevista de ese tipo
y los temas que abarca; cordialidad y respeto ante el candidato para reducir la
tensién, pero aun mas importante, para hacer el proceso ético; discutir los resultados

con otras personas para obtener opiniones diversas, lo que ayuda a tener mayor
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objetividad en la evaluacion de la entrevista; utilizar técnicas como la entrevistas
pannel; asegurar la fiabilidad y validez de la entrevista; y finalmente, contar con el
personal cualificado para que la evaluacién se realice con los requerimientos

mencionados (Ting-Ding y Déniz-Déniz, 2007).

Por otro lado, cuando una entrevista de seleccion se realiza de forma
adecuada y conforme a los puntos antes mencionados, puede ser un método muy
confiable y fundamental para poder evaluar apariencia, porte y modo de expresion de
un candidato, dotes de persuasion, calidad de expresion verbal, capacidad de
reaccion ante preguntas inesperadas, comportamiento verbal y captar problemas

fisicos, ademés de disipar dudas sobre su curriculum (Puchol y Puchol, 2011).

Por otro lado, en el presente trabajo se dividiran los tipos de entrevista en dos
grandes grupos, el primero contendra entrevistas agrupadas por el contenido de sus
preguntas, en esta categoria se engloban las entrevistas tradicionales o
convencionales para la seleccién de personal y las entrevistas conductuales; el
segundo grupo contiene entrevistas reunidas por su formato o estructura, éstas se
pueden dividir en dos dimensiones, la primera es referente a las preguntas de la

entrevista y la segunda a las valoraciones de las respuestas a esas preguntas.

De esta forma, las entrevistas convencionales o tradicionales recuperan
informacion general como credenciales, datos biograficos, entre otros; se pueden
subdividir en no estructuradas o semiestructuradas cuando se aplican en poco
tiempo, y las preguntas no son las mismas para todos los candidatos; asi mismo, son
estructuradas cuando son amplias y las preguntas se aplican igual a todos los
candidatos. Por otro lado, las entrevistas conductuales responden a la experiencia y
la descripcion de la conducta, los tres tipos mas usados son la entrevista situacional,
de descripcion de conductas o por competencias, y la entrevista conductual

estructurada, en los siguientes apartados se describiran mas a fondo.
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A continuacion, se encuentran las entrevistas segun su formato, la primera de
las dimensiones que abordaremos es aquella que engloba las preguntas realizadas,
gue a su vez se subdivide en cuatro niveles: 1. La entrevista con total ausencia de
restricciones formales como puede ser una entrevista no estructurada; 2. La
entrevista basada en una guia de areas a cubrir, como las entrevistas
semiestructuradas o0 las entrevistas convencionales; 3. La entrevista con
especificaciones previas de las preguntas con cierto grado de flexibilidad para
adaptar la entrevista a los diferentes candidatos, por ejemplo, la entrevista de
descripcion de conductas o por competencias; y, 4. La entrevista de estandarizacion
completa, aqui se aplican las mismas preguntas en el mismo orden a todos los
candidatos, un ejemplo de estas entrevistas son la entrevista situacional o conductual

estructural (Alonso, 2011).

Asi mismo, para la valoracién de las respuestas se distinguen tres niveles, el
primer nivel es para las entrevistas que requieran una evaluacion global, basada en
la totalidad de la informacion recabada por el psicélogo, por ejemplo, para las
entrevistas no estructuradas y las semi estructuradas; el segundo nivel es para las
entrevistas que requieran de mudltiples valoraciones referidas a cada una de las
dimensiones en las que estan basadas las preguntas, un ejemplo de estas son, la
entrevista tradicional o por competencias; y, el tercer nivel es para aquellas
entrevistas que necesitan una valoracion independiente para cada una de las
respuestas por medio de escalas adaptadas para cada una de sus cuestiones, por

ejemplo la entrevista conductal estructurada (Alonso, 2011).

Entrevistas agrupadas por su formato

Para empezar, en tanto al formato o estructura de las entrevistas podemos
distinguir tres, la entrevista estructurada, no estructurada y semiestructurada; estos
formatos pueden ser incorporados en las entrevistas en funcion de su contenido, por

ejemplo, una entrevista de seleccion puede ser estructurada, no estructurada o
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semiestructurada, a estas se les afiadira aquellas entrevistas que son realizadas por
mas de un entrevistador, las entrevistas pannel; éstas se explican a continuacion
(Acevedo y Lopez, 1988; Grados, 2013).

Entrevista estructurada.

En primer lugar tenemos la entrevista estructurada, también llamada directiva
0 cerrada, en esta entrevista el psicologo desempefia un rol dominante, desde el
principio se disefia y se encaminan las preguntas hacia la obtencién de informacion
en areas especificas, la base de la entrevista es similar a un interrogatorio (Acevedo
y Lépez, 1988).

Por ello, ésta entrevista requiere de preguntas y respuestas concretas para
recabar informacién objetiva. Previamente, el psicélogo habra planificado la
estructura y las preguntas que formulara durante el proceso, de forma que tendra un

guion de entrevista sistematico y dirigido (Garcia, Martinez, Martin y Sanchez, s.f.).

De igual forma, una entrevista de esta modalidad suele usarse en la entrevista
preliminar, ya que reduce el tiempo y sirve como filtro para preseleccionar a los
candidatos que cubren los requisitos minimos del puesto (Acevedo y Lépez, 1988;
Grados, 2013).

En conclusién, la entrevista estructurada es un guion interrogatorio con el que
se obtiene informacién concreta del candidato sobre temas especificos relacionados

al puesto de trabajo.
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Entrevista no estructurada.

Para comenzar, la entrevista no estructurada es también conocida como no
directiva o abierta e inclusive Olabuénaga (1989; cit. en Garcia et al., s.f.) se refiere a
ella como entrevista a profundidad, en esta entrevista el candidato es la parte activa
del encuentro, puesto que el psicologo realiza preguntas abiertas a fin de sefalar el

area de interés y el candidato tiene libertad de hablar sobre los aspectos que desee.

Por otro lado, esta modalidad requiere de personal capacitado y con
experiencia, ya que ademas de atender a lo que el candidato dice, es requisito
observar con atencidon su comportamiento, reacciones, cambios de voz, de tono,
coherencia de las expresiones verbales y corporales, postura, entre otras. Ademas,
las preguntas son muy generales, otorga confianza y espontaneidad, ideal para la
blusqueda de informacion referente al caracter y personalidad (Garcia, et al., s.f.).

Por consiguiente, la entrevista no estructurada se encarga de recuperar toda
la informacién relevante con el puesto de trabajo mediante preguntas abiertas con las
que el psicblogo se propone investigar sobre aspectos generales pertinentes para el

empleo ofertado.

Entrevista semiestructurada.

En primer lugar, las entrevistas semiestructuradas o también llamadas mixtas
son las mas usadas, se conforman en una combinacion de las anteriores, se buscan
datos concretos y relacionados con el puesto; se utilizan preguntas directas al inicio y
conforme se desarrolla en la entrevista un clima adecuado se realizan las preguntas

abiertas.

Por ello, el psicologo realiza una planeacion del guién de entrevista de las

tematicas de las cuales quiere obtener informacion sobre el candidato, ademas,
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éstas se abordan mediante preguntas abiertas pero acotadas, dejando que el
entrevistado pueda dar informacién concreta y pueda dar datos extra para otorgarle
un valor afiadido al de la pregunta, este valor puede ser negativo o0 positivo,
dependiendo del tipo de informacion que el candidato proporcione (Garcia, et al.,
s.f.).

Asi mismo, en el transcurso de la entrevista el psicologo formard un
conocimiento general sobre la realidad del entrevistado, por ello, el entrevistador
debera poner mucha atencion a las respuestas verbales y corporales del candidato,
de esta forma, resultard mas sencillo recuperar la informacién del candidato respecto

a lo que dice y la forma en la que actua (Garcia, et al., s.f.).

Finalmente, la entrevista semiestructurada conlleva cierta planeacion y
estrategia a seguir, esta se complementa con la informacion concreta que otorga una
entrevista estructurada y la informacién afiadida del candidato la cual habla de
aspectos importantes de su personalidad, debido a estas caracteristicas es de las

entrevistas mas utilizadas en la seleccion de personal.

Entrevistas colectivas.

En primer lugar, en relacion a las formas de hacer entrevistas, estan las
entrevistas colectivas en las que se entrevista por lo menos dos candidatos al mismo
tiempo, éstos contestaran todas las preguntas hechas, el psicélogo se mantendra
alerta de no mostrar preferencia por ninguno de ellos, la modalidad de esta entrevista
es abierta.

Por otra parte, un mismo candidato puede ser entrevistado por dos 0 mas
psicologos el mismo dia, perteneciendo a diferentes areas, o en distinto dia si es
necesario por lo general a estas entrevistas se les conoce como entrevistas pannel
(Grados y Sanchez, 1993).
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En conclusién, las entrevistas colectivas pueden ser de gran ayuda cuando se
requiere evaluar con un criterio de dos o méas observadores, que supondria una
mayor confiabilidad de ciertos aspectos del candidato, ya que pone a prueba sus
habilidades de comunicacion, liderazgo, asertividad, entre otras, ante diferentes

evaluadores.

Entrevistas agrupadas por su contenido

Como se ha dicho, las entrevistas agrupadas por su contenido se dividen en
dos grupos, aquellas que engloban las entrevistas tradicionales o convencionales de
seleccion y las entrevistas conductuales, que a su vez se subdividen en mas
categorias, este tipo de entrevistas otorgan una clasificacion méas detallada por su

funcion, a continuacion se describen.

Entrevista tradicional de seleccion.

Para comenzar con la entrevista tradicional, Acevedo y LoOpez (1988)
menciona que el psicologo intentara informarse sobre aquellos aspectos relevantes
para cubrir la vacante; en este tipo de entrevista hay que distinguir tres momentos, la
entrevista previa o inicial, que es ligera y rapida para conocer personalmente a los
candidatos y poder descartar algunos; la entrevista amplia o profunda, para ahondar
en la personalidad, habilidades, competencias y motivacion del candidato, por ultimo
la entrevista final se aplica cuando han quedado pocos candidatos, y se investiga

sobre temas profesionales, salario, prestaciones, se conoce a los futuros jefes.

Por consiguiente, los tOpicos a discutir en una entrevista tradicional de
seleccién son historia personal, condiciones econdémicas, sociales y emocionales en

las que el candidato creci6 y se desarrollo; historia académica, el tipo de escolaridad,
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calificaciones, sus relaciones y circunstancias relacionadas a los estudios o la
interrupcion de los mismos; historia laboral, en la cual el psicélogo podra identificar
ciertas caracteristicas que puedan determinar la prediccion de su futuro
comportamiento en el area; salud, para predecir la constancia de asistencia del
candidato, asi como su desempefio; tiempo libre, para identificar aspectos
relacionados a su caracter; planes futuros, sélo para los fines de la entrevista, por
ejemplo, opciébn de promocion, entre otras (Acevedo y Lopez, 1988; Grados y
Sanchez, 1993).

Por altimo, la entrevista tradicional de seleccion ha sido de gran utilidad desde
los inicios de la psicologia en las industrias, las principales caracteristicas a resaltar
es que es estructurada, ya que pide respuestas concretas a los candidatos mediante
preguntas cerradas, aunque puede resultar intrusiva en algunos aspectos de la vida
del candidato no relacionadas con el puesto, este tipo de entrevista anteriormente ha
resultado Gtil, sin embargo, su principal critica es que sus preguntas se desvian de la
actividad laboral, perdiendo de esta forma informacion relevante para identificar la

competencia del candidato en el puesto de trabajo..

Entrevista conductual o por competencias.

Para empezar, la entrevista por competencias surge a partir de la década de
1970, debido a los rapidos avances tecnologicos, la globalizacion de las empresas, la
competitividad en el mercado y las exigencias en productividad. Como resultado, se
comenzaron a hacer cambios en las formas de seleccionar, pues los puestos a cubrir
presentaban una mayor interrelacion y las funciones correspondientes eran cada vez
mas dificiles de definir, por ello, nacié la necesidad de crear un instrumento de
medida que no sdOlo evaluard los conocimientos, sino ciertas caracteristicas del
desempeiio que ayudaran al candidato a adaptarse al nuevo puesto (Becerra y
Campos, 2012).
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Por otro lado, la entrevista por competencias también recibe el nhombre de
conductual debido a que evalta el comportamiento, éste es todo aquello que una
persona dice o hace, y por tanto, pueden verse o escucharse, lo cual los hace
medibles y cuantificables, de esta forma, un comportamiento es aquello que la
persona hace o ha hecho y no aquello que querria hacer o decir, asi esta definicion

esclarece el concepto y la funcién de la entrevista conductual (Alles, 2008).

De igual forma, Alles (2008) menciona que los comportamientos son
manifestaciones explicitas de las competencias, por ello, una vez identificados los
comportamientos del candidato deberan ser contrastados con “comportamientos
tipo”, dichos comportamientos nos ayudaran a determinar las competencias y el nivel

de las mismas de los candidatos.

Asi pues, la entrevista conductual ayuda a medir las habilidades de un
candidato para un puesto en particular por medio del uso sistematico de preguntas
abiertas, en este tipo de entrevistas se les pide a los candidatos la descripcion de
ciertas habilidades usadas en el pasado, es fundamental hacer preguntas
relacionadas a situaciones anteriores y no hipotéticas, ademas de no inducir

respuestas en los candidatos (op cit.).

Por ello, Clifford et al. (2006; cit. en Hatum, 2011) sefialan que el uso de este
tipo de entrevistas puede llegar a triplicar la correlacion existente entre las entrevistas
tradicionales y el éxito del trabajo, con la reserva de que las preguntas realizadas al
candidato deben tener una fuerte correlacién con las tareas a desempefiar, de esta
manera se puede llegar a predecir su comportamiento futuro en relacién a su pasado
(Instituto Fomento, Empleo y Formacion, 2012). Ademas Browers y Kleiner (2005; cit.
en Hatum, 2011), sefialan que este tipo de entrevista es adecuado para evaluar el

criterio de seleccion de experiencia.
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Por lo tanto, esta entrevista permite al psicélogo tomar decisiones mas
adecuadas en la seleccion de personal y se puede dividir en cuatro etapas: 1.
Identificar el comportamiento pasado para predecir su conducta futura, igualmente se
pueden identificar tres componentes indispensables en la definicibn de cada
experiencia o logro pasado: a) la situacién o tarea de la cual fue responsable el
candidato; b) las acciones tomadas o no por el candidato; y c) los resultados o
cambios obtenidos, de esta manera podemos identificar y predecir el comportamiento
del candidato (Grados, 2013).

De igual forma, esta etapa es identificada por Alles (2008) como la “estructura
S.T.A.R.” que significa Situacién, Tarea, Accion y Resultado la cual ayuda a
simplificar y guiar el proceso de la entrevista ya que evita perder de vista informacion
importante, asi pues, este método contiene las preguntas que se hacen en una
entrevista tradicional, ademas de la Situacion (qué paso, donde, como y cuando); la
Tarea (cual era su papel, qué debia hacer, para qué, qué se esperaba de él); la
Accibén, (qué hizo, cobmo, qué pasoé y por qué); y, Resultado (cual fue el efecto, qué

indicadores vio, cOmo lo supo y qué pasoé despueés).

Conviene subrayar que, es necesario asegurar primero los conocimientos
basicos del puesto y posteriormente realizar la evaluacion de las competencias, ya
gue puede haber candidatos con las competencias necesarias a un alto grado, pero
de nada sirve si no tiene los conocimientos basicos necesarios sobre el puesto
(Alles, 2008).

A continuacion, la etapa 2. Identificar los requisitos significativos del puesto,
para realizar esta accidon es necesario identificar aquellos comportamientos que
lleven al éxito o fracaso de acuerdo a la posicién a cubrir, luego se agrupan dichos
comportamientos en relacion con similitudes, de esta forma se pueden formar
dimensiones, entonces, éstas son las cualidades requeridas para un puesto, asi
como los conocimientos, habilidades y comportamiento del mismo, las dimensiones

son las metas o logros de acuerdo al comportamiento, ejemplos de estas son:
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comunicaciéon, aspecto personal y de motivacion, toma de decisiones. 3. Uso de
técnicas y habilidades en la entrevista, en tanto a planeacion y sencillez de las
preguntas para evitar complicaciones, confusiones, contestaciones tedricas y sugerir
respuestas. 4. Intercambio de opiniones con colegas sobre el candidato (Grados,
2013).

Por otro lado, para planificar la entrevista es necesario detectar tematicas a
indagar o dudas sobre el candidato, determinar los objetivos, es decir, conocer el
perfil que se busca a detalle y por sobre todas las cosas, saber formular preguntas,
ya que la manera de hacerlo puede afectar de manera irremediable la calidad de la
entrevista, las preguntas de ninguna manera deben inducir cualquier tipo de
respuesta deseable, deben ser preguntas facilmente comprensibles, y al principio,

deben de realizarse preguntas que no induzcan evitar la respuesta (Alles, 2008).

Ademas, es importante llevar un registro de la entrevista para evitar consignar
opiniones personales sobre el candidato, la objetividad que otorga un registro de
entrevista sélo sera valido si se anotan hechos y no prejuicios, por ejemplo, “el
candidato parecia vago” esto es un prejuicio, “el candidato vestia desfajado y
arrugado”, siendo esta oracién un hecho. Por otra parte, las notas se toman en dos
etapas, durante la entrevista se anotan aquellos datos de las preguntas realizadas,
experiencia y conocimientos, puesto actual, remuneracion actual, etc., e
inmediatamente después de concluir la entrevista, valorar al candidato en su
presentacion, expresion, personalidad, y finalmente aportar una conclusion al
respecto (Alles, 2008).

Para terminar, la entrevista conductual es una opcién recomendable en cuanto
a la evaluacién de la experiencia se refiere, ya que otorga datos relacionados a la
conducta especifica del candidato en empleos anteriores donde pudo haber
desarrollado tareas o funciones relacionadas al puesto vacante que otorga el
empleador, sin embargo, también existe la probabilidad de otorgar calificaciones

subjetivas acerca de la presentacién, expresion, personalidad, etc.
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Entrevista conductual estructurada.

Para empezar, una entrevista conductual estructurada se define como una
conversacion para obtener informacién sobre la experiencia laboral, Salgado y
Moscoso (2001) mencionan seis caracteristicas basicas de éstas entrevistas: la
primera es que las preguntas hechas se desarrollan a partir del analisis de puesto; la
segunda, todas las preguntas son igualmente elaboradas para los candidatos de un
puesto; la tercera, utilizan escalas de valoracion basadas en la conducta; cuarta,
igualmente el proceso es el mismo para todos los candidatos; la quita, los
entrevistadores deben estar formados e informados para realizar la entrevista; y la
sexta, la decisién de contratacion se toma después de realizar todas las entrevistas

mediante la prediccion estadistica.

Por otro lado, el procedimiento de la entrevista conductual estructurada, se
lleva a cabo mediante preguntas preseleccionadas del desarrollo del analisis de
puesto por medio de entrevistas de incidentes criticos, realizadas a profesionistas del
puesto a cubrir, de esta forma, se seleccionan aquellas conductas adecuadas e
inadecuadas, situaciones representativas del puesto de trabajo y con ellas se elabora

las preguntas y estructura de la entrevista (Saez, 2007; Salgado, 2007).

Asi pues, como se ha mencionado con anterioridad las preguntas de las
entrevistas conductuales estructuradas se realizan igual a todos los candidatos ya
qgue lo que se busca es compararlos, y por ello es necesario tener el mismo tipo de
informacion de todos. De esta forma, también se utilizan las escalas de valoracion
que incluyen anclajes conductuales o EVAS, que se utlizan para valorar las
respuestas de los candidatos, los anclajes conductuales son ejemplos determinados
de comportamiento observables para un puesto especifico, es decir, son indicadores
de desempefio deseables y no deseables en dimensiones importantes del puesto; las
EVAS a utilizar en la entrevista dependen de las dimensiones o preguntas que se
deseen valorar y con frecuencia se componen de 5 puntos que representan

diferentes niveles de eficacia en las conductas medidas (Salgado y Moscoso, 2001).
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Ademas de las EVAS, se suelen utilizar otro tipo de escalas, como la escala
de conductas esperadas o BES (Behavior Expectation Scales), su nombre es
recibido ya que anteriormente trataban de evaluar respuestas de conductas
hipotéticas; por otro lado, se utiliza la técnica del torbellino de ideas o brainstorming,
con expertos en el puesto, sin embargo, hay que considerar que a pesar de la
utilizacion de este tipo de escalas no se exentan errores en la evaluacion, los mas
frecuentes son: en primer lugar, los juicios extremos, son valoraciones a los
candidatos demasiado altas o demasiado bajas en la escala; también, el efecto de
centralismo es cuando se valora a los candidatos en los puntos medios de la escala
2, 3y 4;y por ultimo, el efecto de halo se trata de una valoracién extrema por una
impresion general del candidato, esta valoracion puede ser negativa o positiva
(Salgado y Moscoso, 2001).

Por otra parte, segun Salgado y Moscoso (2001), hay diferentes modelos de
entrevistas conductuales estructuradas, entre ellas estdn la entrevista situacional,
multimodal y de descripcion de conductas, esta Ultima es la entrevista conductual, a

continuacion, se describen las dos primeras.

1. Para comenzar, la entrevista situacional se basa en el principio de que las
intenciones de una persona estan relacionadas con su conducta, esto quiere
decir que existe una correlacién alta entre lo que la persona dice con las
acciones que lleva a cabo. Por ello, la idea de que las personas estan guiadas
por sus intenciones 0 metas pueden revelar su futuro desempefio personal
con relacién a las metas organizacionales. En consecuencia, el psicélogo le
pide al candidato que describa a detalle su posible comportamiento en una
situacion hipotética (Landy y Conte, 2007; Salgado y Moscoso, 2001).

2. Y finalmente, la entrevista multimodal, fue desarrollada por Schuler y Funke en
1989, para determinar lo que mide la entrevista y si es posible mejorar la
validez predictiva de ésta (Salgado y Moscoso, 2001).
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Dicha entrevista (Salgado y Moscoso, 2001) se realiza de la siguiente manera:

e En primer lugar, se lleva a cabo una introduccién para dar lugar a un ambiente
adecuado, aunado a esto, el candidato se autopresenta, hablando de si
mismo, de sus logros, expectativas durante 5 minutos, posteriormente, se
evalla la autopresentacion.

e En segundo lugar, el candidato responde a algunas preguntas estandarizadas
sobre sus opciones e intereses, valorando las respuestas mediante escalas de
tres puntos con anclajes conductuales.

e En tercer lugar, se lleva a cabo una conversacion libre, en esta etapa el
candidato puede hablar sobre informacion que no se haya recuperado en la
entrevista, durante esta fase no se realizan valoraciones formales, sin
embargo, se indica la informacién e impresion general de esta informacion.

e En cuarto lugar, se lleva a cabo una etapa de preguntas autobiograficas que
son desarrolladas de cuestionarios previos de las organizaciones, o creados
del andlisis de puesto, se valoran las respuestas en escalas con anclajes
conductuales.

e En quinto lugar, se le da informacion al candidato sobre el puesto y la
organizacién, por ejemplo, su estructura, dificultades del puesto, sistemas de
incentivos, entre otros.

e En sexto lugar, se realizan preguntas situacionales, como es que se
comportaria ante planteamientos hipotéticos especificos del puesto, de igual
forma, la valoracién de las respuestas se llevaria a cabo mediante escalas con
anclajes conductuales.

e En séptimo lugar, se lleva a acabo una etapa, en la que el solicitante puede
realizar preguntas sobre dudas de la informacién previamente dada, esta
informacion no es calificada.

e Por ultimo, las puntuaciones otorgadas a los entrevistados en las diferentes
secciones se agregan al final en una uUnica puntuacién con sus normas de

evaluacion previamente establecidas.
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En conclusion, la entrevista conductual estructurada es de gran ayuda en el
momento de evaluar las habilidades, conocimientos y actitudes sobre un puesto de
trabajo si de congruencia con el puesto de trabajo se trata, ya que el guion de
entrevistas aporta una perspectiva amplia sobre los procesos a conocer sobre el
puesto vacante; empero, por el proceso y tipo de evaluacion que se realiza, esta
entrevista seria complicada aplicarla a puestos bajos del organigrama, por recursos

econOmicos y temporales ya que supone una gran disposicion de ellos.



COMPARACION DE LOS TIPOS DE ENTREVISTA

En primer lugar, este capitulo estara dirigido hacia la comparacion de los tipos
de entrevistas para la seleccién de personal, en el capitulo anterior se han abordado
diferentes aspectos referentes a sus cualidades, definiciones y caracteristicas
principales, ahora, se ampliaran las ventajas y desventajas de dichas entrevistas,
expuestas por diferentes autores para de esta forma comparar los tipos de

entrevistas y sus diferentes usos en la seleccion de personal de las organizaciones.

Asi pues, las comparaciones expuestas a continuacion pretenden ser
imparciales, para ello, éstas se basaran en la validez, utilidad econdémica, aplicacion
y eticidad, de las entrevistas; de manera complementaria, se retomaran

caracteristicas poco investigadas o relevantes de manera breve.

Confiabilidad de las entrevistas

En primer lugar, la confiabilidad o fiabilidad como la han llamado algunos
autores, se define como la consistencia o estabilidad de las medidas repetidas de un
mismo instrumento, en otras palabras, sin importar las veces que se aplique dicho
instrumento el resultado sera consistente o estable, en caso de que las medidas
tengan fluctuaciones considerables aplicado bajo las mismas condiciones sera
considerado un instrumento inestable, inconsistente y poco fiable (Prieto y Delgado,
2010).

Por ello, el grado de confiabilidad es un factor importante para determinar la
exactitud o precision de la medida obtenida, de esta forma tenemos que a un mayor
grado de fiabilidad no importa las veces que se evalle una misma persona, O
cuantos psicologos evaltan, se obtendran los mismos datos, o los mas parecidos (op
cit.).
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De esta forma, Salgado y Moscoso (2008) describen los datos obtenidos de
siete revisiones literarias desde los afios setenta hasta 1987, las cuales tienen en
comun que las entrevistas tradicionales de seleccion de personal tenian una baja
confiabilidad, es decir, dos entrevistadores coincidian apenas en sus apreciaciones

sobre un mismo candidato.

Asi mismo, la fiabilidad de la entrevista tradicional de seleccion es de 0.40,
(Choragwicka y Moscoso, 2007), sin embargo, Alonso (2011) menciona que
dependiendo del grado de estructuracion de una entrevista tradicional es el grado de
confiabilidad que tiene, esto es, una entrevista tradicional altamente estructurada
puede llegar a tener un coeficiente de fiabilidad de 0.64. Igualmente, Salgado y
Moscoso (2008) mencionan que la entrevista tradicional estructurada tiene una
fiabilidad de 0.65, similar al obtenido por Alonso (2011) aunque, se les puede
considerar buenos indices de fiabilidad, las entrevistas conductuales resultan ser

mejores en éste aspecto.

De manera que, la entrevista conductual estructurada ha sido una de las mas
estudiadas en tanto a fiabilidad, lo cual lo confirman numerosos articulos que se han
destinado a comprobarla, en ciertos casos, tiene una fiabilidad de 0.75, 0.70, 0.83
(Salgado y Moscoso, 1995; Coway, Jako y Goodman, 1995; Salgado, Moscoso y
Gorriti, 2004), y mediante la modalidad de entrevista panel, de 0.92 interjueces
(Coway et. al., 1995; Salgado et.al., 2004).

De esta forma, las entrevistas clasificadas como conductuales, segun Alonso
(2011), como la entrevista conductual estructurada y la entrevista situacional que son
los formatos mas usados, tienen una fiabilidad de 0.86 y 0.82 respectivamente, lo

cual nos habla sobre una alta consistencia del instrumento.

En conclusion, las entrevistas conductuales estructuradas resultan tener los

indices mas elevados de confiabilidad, seguida por las entrevistas con formato
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estructurado siempre y cuando éste sea elevado, es decir, a mayor grado de

estructuracion, mayor confiabilidad.

Validez de las entrevistas

Para comenzar, se explicara el concepto de validez, ésta mide la fidelidad de
un instrumento con una caracteristica o rasgo determinado, en otras palabras, si
mide aquello que pretende medir, por ejemplo inteligencia, personalidad, entre otros,
existen tres formas de validez: 1. validez de contenido que se refiere al grado de
dominio especifico de lo que se pretende medir, a lo representativo del reactivo que
evalla la caracteristica especifica; 2. validez de constructo, que se refiere a como
esta definido el rasgo o caracteristica que se pretende medir; se le dice constructo a
aquello que no es observable pero ha sido construido para poder explicarlo, y; 3.
Validez predictiva, de criterio externo o empirica, que se refiere hasta donde puede
anticipar el desempefio futuro, ésta se estudia comparando los puntajes de un

instrumento con una o mas variables externas (Corral, 2009; Prieto y Delgado, 2010).

Por ello, entre las entrevistas, ha sido elegido el criterio de validez predictiva
para su descripcién y comparacion, ya que de esta depende el grado de acierto en la
contratacion, es decir, la validez predictiva de un instrumento, como lo es la
entrevista, resultaria mas efectiva en tanto a la capacidad predictiva del rendimiento
laboral posterior a la contratacion. De esta forma, en la seleccion de personal se
pretende que los instrumentos de medida empleados tengan altos indices de validez,
de esta forma hay mayores probabilidades que el candidato tenga éxito en su futuro

empleo.

Asi pues, Salgado y Moscoso (2008) realizan una comparacion sobre dos
modelos de seleccion, el primero es el tradicional, ya que se asume que el empleado
realizara las mismas actividades durante el periodo que se encuentre laborando, por

ello, el proceso de seleccion se basa en la busqueda de empleados que tengan
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caracteristicas y habilidades especificas que ejecuten desde el momento de su
contratacion; mientras que, la seleccién desde el modelo estratégico, propone como
caracteristica esencial la volatilidad de los empleados, esto es, el cambio y variacion
de actividades del puesto sin intervenir directa o indirectamente en las funciones de
otros, por ello, este modelo propone buscar la capacidad de aprendizaje, innovacion,
creatividad, capacidad de trabajar en equipo, de adaptacion y flexibilidad, estabilidad
emocional e idiomas, en ambos modelos el grado de acierto en la decision de
contratacion depende del grado de validez del instrumento empleado.

A continuacion, se describiran los coeficientes de validez, los cuales
demuestran la relacion entre el procedimiento de seleccién y los requisitos del
puesto, como las habilidades y destrezas, que suelen ser necesarias para un buen
desempeiio laboral, se describiran los coeficientes considerados por algunos
autores, quienes a partir de revisiones literarias, meta-analisis de estudios previos, 0
estudios realizados por si mismos determinaron la validez de los tipos de entrevistas,

sus procedimientos y resultados se reportan.

De esta forma para los fines de comparacion, retomaremos un trabajo
realizado por Salgado y Moscoso (2008) quienes compararon los indices de validez
predictiva de las diferentes herramientas de evaluacion en la seleccion de personal,
como los test de habilidad mental o cognitiva (0.71-0.50), medidas de personalidad
(0.30-0.17), referencias (0.26), assesment center (0.37), test de conocimientos del
puesto (0.45) y la entrevista de tipo no estructurada (0.14), tradicionales
estructuradas (0.33) y conductuales estructuradas (0.63). Asi pues, se retomara
como referencia los test de habilidad cognitiva con el indice de validez més alto (0.71
con sus fluctuaciones hasta 0.50), a partir de estos indices, sera posible determinar

si el grado de validez de un determinado tipo de entrevista es bueno o malo.

Por consiguiente, al comparar, podemos decir que de los tipos de entrevistas
gue revisamos previamente, la validez predictiva de las entrevistas no estructuradas

tienen el indice de validez mas bajo (0.14), mientras que, las entrevistas
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tradicionales estructuradas, con un indice de validez de 0.33 presentan un indice
débil pero aceptable para la prediccion del rendimiento, y finalmente, las entrevistas
conductuales estructuradas (ECE) presentan un indice de 0.63, siendo la de mayor
validez, lo cual indica mayores probabilidades de seleccionar a un empleado

adecuado al puesto.

Por otro lado, S4ez (2007) demostro que la entrevista conductual estructurada
es un predictor del desempefio muy util para la seleccién de policias, en su estudio
participaron 185 candidatos con edad y altura determinados, quienes pasaron por un
proceso de pruebas fisicas, de aptitudes y psicométricas antes de la ECE,
posteriormente sélo 59 sujetos seleccionados realizaron la prueba de desempefio
después de 21 meses en el puesto, los resultaron mostraron que se obtiene una

correlacion alta y positiva entre la ECE y el Desempefio global (0.61).

Asi pues, Salgado, Gorriti y Moscoso (2007), realizaron un estudio en el cual
tenia por objetivo examinar la validez predictiva de la ECE en el desempefio general
de los puestos de Jefatura de la Administracion General del Pais Vasco, para ello,
construyeron una ECE por medio de entrevistas de incidentes criticos, la muestra
consté de 311 candidatos a puestos de la jefatura, las medidas de criterio se tomaron
entre 8 y 21 meses después de haber asignado al candidato al puesto, esto consistio
en una medida de 10 escalas con EVAS para medir la competencia de los
candidatos en 10 caracteristicas del desempefio (resolucion de problemas, toma de
decisiones, liderazgo, conocimiento del puesto, competencia organizacional,
resistencia al estrés, productividad, iniciativa personal, competencia interpersonal,
desempefio mas alla del puesto), los resultados mostraron que la entrevista ECE
puede predecir el desempefio global del candidato mediante la validez predictiva con

un coeficiente de 0.60.

Igualmente, estudios realizados con el mismo fin (Salgado y Moscoso, 2001;
McDaniel et. al. 1994; Huffcutt y Arthur, 1994), mencionan que la validez operativa de

la entrevista conductual estructurada es de entre 0.61 y 0.64, considerados como
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indices altos de prediccion del desempefio laboral. Ademas, esta entrevista es
considerada altamente relacionada con el puesto porque ha obtenido coeficientes
altos en los factores complementarios de la entrevista como: conocimiento 0.53,
experiencia 0.71, juicio situacional 0.46, capacidad mental general 0.28; siendo éstos

predictores para el desempefio de la tarea (Salgado y Moscoso, 2008).

Finalmente, se debe considerar que a pesar de que las entrevistas
conductuales estructuradas tienen mayor validez predictiva con el puesto; ya que son
realizadas a partir de entrevistas de situaciones criticas de un puesto en particular,
con las cuales se desarrollan las preguntas y las EVAS, por esta razén, no es posible
generalizar este tipo de entrevistas indiscriminadamente a otros tipos de puesto, ya
que perderian la légica con la que fueron construidas y su validez de constructo seria
poco o nulo, por lo tanto, la validez operativa para predecir el rendimiento de un
empleado seria igualmente nulo; asi pues, estas entrevistas se limitan a su
aplicaciébn a un tipo de puesto o en su caso, familias de puestos, esto podria
representar una desventaja si se deseara seleccionar a todo el personal por medio
de esta entrevista, por los requerimientos en tiempo y dinero, por otro lado, las
entrevistas que contindan en la jerarquia con un indice aceptable pudieran ser las

opciones mas viables para los puestos bajos del organigrama.

Utilidad econ6mica de las entrevistas

Ante todo, al analizar las entrevistas, se eligié la utilidad econémica debido a
la necesidad de obtener recursos monetarios por parte de la organizacion para la
cual se esta seleccionando personal, de no recibirlos, el costo de todos aquellos
aspectos que son necesarios para tener cierto grado de consistencia y coherencia en
el procedimiento no podria cubrirse, y por ende, la seleccion de personal careceria
de confiabilidad, validez y eticidad. En consecuencia, los recursos econémicos
otorgados por la organizacion se vuelven imprescindibles para llevar a cabo los

procedimientos de seleccion de forma adecuada. Por otra parte, respecto a los
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costos de produccion y la remuneracion de cada tipo de entrevista es sobre lo que se

hablara a continuacion.

Es de precisar que, aunque es un factor relevante para el area de seleccion de
personal, su estudio ha sido reducido y poco difundido, por ello se presentan
explicaciones a partir de deducciones realizadas por los articulos revisados que si
bien, no mencionan la utilidad econdmica explicitamente, lo hacen de manera

implicita.

Asi pues, Salgado (2007) analizé la utilidad economica de la ECE, en su
trabajo, indica que para poder determinar la utilidad econémica de un instrumento en
la seleccion de personal primeramente se debe tomar en cuenta la validez del
instrumento, en consecuencia, la utilidad econédmica aumentara en tanto mayor sea
la validez del mismo; en segundo lugar, es necesario conocer la desviacion tipica del
valor del rendimiento de los empleados expresado en dinero, cuanto mayor sea la
diferencia en el rendimiento en dinero mayor sera la utilidad, en otras palabras, habra
mayores ganancias monetarias si el empleado genera mayores ingresos de los
esperados por la organizacion; el tercer factor es la puntuacion media del
instrumento aplicado, en este caso, a mayor puntuacion mayor sera la utilidad, asi
como también la prediccion del rendimiento; el cuarto factor es el coste del programa
de seleccidén, y el coste de la entrevista, cuanto menor sea el coste, mayor es la
utilidad; y por ultimo, la proporcion de candidatos aceptados a esta variable se le
llama razéon de seleccion las cuales se combinan del siguiente modo en una

ecuacion:
U=(R*SDy*M)-(C/RS) (1)
Donde U= utilidad econdmica, R= validez del procedimiento, SDy= desviacion

estandar del valor del rendimiento del dinero, M =puntuacion en el predictor, C=

coste de la entrevista, RS= razén de seleccion.
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Por otro lado, Salgado (2007) encontré que los costes de produccién de una
ECE son tan elevados como los costes de produccion de un assesment center,
debido a varios factores, pues requiere realizar un analisis de puestos sistematico,
precisa de un numero elevado de expertos en el puesto, y obliga a importantes
analisis psicométricos previos a su validacion y utilizacion. Sin embargo, Salgado
(2007) en su estudio sobre el andlisis de la utilidad econdémica utilizando el
procedimiento antes mencionado, seleccionando a las personas con altos puntajes
en una entrevista ECE con una validez de 0.60, se determind que la inclusion de 88
personas al sistema de Administracion General del Pais Vasco, gener6 una utilidad

econdémica de 4 millones y medio de euros en dos afos.

Estos datos encontrados por Salgado (2007) muestran que los costos son
muy elevados para la produccién de una ECE de un solo puesto, mientras que una
entrevista tradicional de seleccion podrian ser los formatos mas econémicos en tanto
a uso, debido a que son estructurados en ocasiones por medio de solicitudes de
empleo, para las entrevistas semiestructuradas es necesario Unicamente la guia y
preguntas base sobre temas especificos, mientras que las entrevistas no
estructuradas no representa una inversion generosa puesto que solo es necesaria la
guia de temas que se llevara acabo; estas entrevistas si bien podrian ser los
formatos mas econdémicos, no necesariamente otorgan mayor utilidad econdmica,
pues como se desarroll6 anteriormente parte del incremento de la utilidad econémica
radica en la validez del instrumento empleado, a mayor validez mayor utilidad
econOmica, la ECE tiene mayor validez que otras, por ello es de suponer que la
entrevista tradicional no estructurada sea la entrevista que menor utilidad econémica
otorga; para poder comprobarlo seria necesario y un estudio similar al que realiz6

Salgado (2007) donde se realicen los analisis similares a los desarrollados por él.
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Eticidad en las entrevistas

Las entrevistas tradicionales de seleccidon con un grado de estructuracion
elevado aportan gran consistencia entre los candidatos, de esta manera es posible
realizar las mismas preguntas a todos ellos, por ello, son consideradas justas, ya que
al ser estandarizadas, los candidatos cuentan con las mismas oportunidades para
proporcionar informacion, y evitar el riesgo de sesgos, sin embargo, una de las
criticas mas importantes sobre esta entrevista es el uso de preguntas no
relacionadas con el empleo, las cuales pueden o no llegar a invadir la privacidad del
candidato, algunas de estas preguntas estan relacionadas con sus antecedentes
familiares, habitos, religion, ideologias, tendencias sexuales, las cuales dan lugar a
un interpretaciones sesgadas en funcion de los estereotipos y creencias del

entrevistador.

Ademas, se invade la privacidad del candidato al explorar informacion intima
no relacionada con sus capacidades de desempefio, es de cuestionar la relevancia
de esa informacion y la consecuencia respecto a que el candidato revele estos
aspectos, es decir, la obtencién o no del empleo (Ting-Ding y Déniz-Déniz, 2007).
Ademas, éstas preguntas pueden ocasionar sesgos en la percepcion del
entrevistador, por lo que puede llegar a un punto en el que no sabe qué hacer con la

informacion obtenida, siendo de sobra o innecesaria para el empleo.

Algunas recomendaciones para lograr una entrevista ética son: dotar a las
entrevistas de objetividad mediante el uso de entrevistas estructuradas, entrevistas
con formato panel, y escalas de valoracion, para evaluar las respuestas del
candidato mediante medidas objetivas, asi como el uso de otras herramientas
cuantitativas como lo son las pruebas psicométricas; también, el uso de variables
justas es otra opcion para resguardar la eticidad de la entrevista, por ejemplo, la
realizacion del andlisis de puesto previo, hacer solamente preguntas relacionadas
con el empleo, y que el personal que aplique dichas entrevistas, demuestre habilidad

validada por expertos en su manejo (Ting-Ding y Déniz-Déniz, 2007).
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Por otro lado, Alonso (2011) sefiala que con el fin de determinar la objetividad
de las entrevistas de seleccién de personal, se realizé un meta-andlisis de doce
investigaciones que proporcionan datos sobre los diferentes efectos en la decision de
contratacion debido al sexo del entrevistado; los resultados mostraron que entre
menos grado de estructuracion tenga la entrevista puede darse con mayor facilidad
una situacion de discriminacion mediante las entrevistas; por otra parte, recomienda
el uso de entrevistas con altos grados de estructuracion sea en la modalidad
convencional o en la modalidad conductual, con la intencion de reducir los efectos
gue pudieran discriminar a los candidatos sean hombres o mujeres, puesto que éstos

tipos de entrevistas no tienden a favorecer a ningln sexo en particular.

Aunado a esto, la discriminacion de cualquier grupo debe ser evitada a toda
costa, toda persona esta protegida por la ley ante las practicas inadecuadas de
seleccion de personal, como lo sefiala la Ley Federal del Trabajo para Prevenir y
Eliminar la Discriminacién de México (2017), la cual, pretende prevenir y eliminar
todas las formas de discriminacion contra cualquier persona, sin importar sexo, grupo
étnico, condicion social, religion, etc., asi como promover la igualdad de

oportunidades y de trato.

Por ultimo, estos aspectos deben tomarse en cuenta no so6lo por las
consecuencias legales que podria producirse, sino también desde la teoria y
aplicacion de las entrevistas, ya que si un instrumento produce distintos resultados
para grupos diferentes en relacibn a la norma, seria necesario buscar una

explicacion que permita avanzar en el conocimiento del porqué estas diferencias.

Aplicacion de las entrevistas

Para empezar, el criterio de aplicaciéon de las entrevistas se eligié para su
analisis debido al uso que se puede llegar a dar en las organizaciones, ya que Saez

(2007), menciona que la entrevista es un instrumento muy utilizado en la seleccion
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de personal y una de las posibles razones refiere a la practicidad y facilidad de
aplicacion, ya que es posible aplicarla a altos y bajos puestos del organigrama. Por

tanto, se revisard la aplicacién de las entrevistas a continuacion.

De esta forma, Ting-Ding y Déniz-Déniz (2007) mencionan que las entrevistas
tradicionales de selecciéon de personal son de facil aplicacion, por su caracter
estructural, pues esto las convierte en una guia sencilla con las preguntas concretas
sobre informacién del candidato a obtener, esto hace posible que cualquier

profesional con el debido conocimiento sobre la entrevista pueda aplicarla.

Asi mismo, debido a la condicibn de la misma entrevista las entrevistas
conductuales o por competencias serian las segundas a disposicion de la facilidad y
practicidad por el sentido de la entrevista relacionada a su experiencia ante
situaciones determinantes donde tuvo que actuar y solucionar problemas, sus
estrategias, etc., se vuelve un poco mas complicada en tanto a la realizacién de las
preguntas adecuadas, evitar inducir al candidato las respuestas adecuadas, puntuar

la entrevista de manera objetiva.

Por otro lado, la entrevista conductual estructurada seria de las mas
complicadas en cuanto aplicacion se refiere pues es necesaria la preparacion previa
del evaluador ante la entrevista, debido a las condiciones de aplicacion como lo son

las preguntas y su punteo ante los anclajes conductuales.

Finalmente, en todas las entrevistas de seleccion se requiere de personal
debidamente capacitado y profesional, algunas de las entrevistas son mas estrictas
al momento de aplicarlas, este es el caso de la entrevista conductual estructurada, es
necesaria la formacién mediante un curso para la aplicacion de la misma (Alonso,
2011).



CONCLUSIONES

Para comenzar, la eleccion idonea de una entrevista de seleccion de personal
con grados de validez y confiabilidad necesarios dependen de los recursos
econOémico-temporales que la organizacion brinde, asi como los pardmetros legales y

éticos vigentes.

Para continuar, para el andlisis final, se recuperaran los aspectos
comparativos revisados, confiabilidad, validez predictiva, utilidad econdmica, eticidad

de la entrevista y aplicacion.

De esta forma, podemos reconocer que indices mas altos de confiabilidad y
validez los obtuvo la entrevista conductual estructurada, lo cual indica que
probablemente es un instrumento estable que mide lo que pretende medir, asi como
para la utilidad econémica y la eticidad parece ser la opcion mas acertada pues
ayuda a seleccionar candidatos que generen mayor productividad, lo cual genera
mayores ingresos a la organizacion, e incluso reduce la rotacion de personal por lo
qgue los gastos para reclutamiento y seleccion serian menores; ademas de otorgar
pardmetros similares para la comparacion de los candidatos ésta sea probablemente
la objetiva y justa; en tanto a la aplicacion parece ser la entrevista con mayores
dificultades para aplicar pues requiere de un nivel elevado de preparacion para poder

desarrollar las preguntas, manteniendo una evaluacién objetiva de los candidatos.

Asi mismo, la contraparte de la ECE es la entrevista tradicional de seleccion,
éste tipo de entrevista demostré tener los indices méas bajos de confiabilidad y
validez asi como valoraciones bajas en tanto a la utilidad econémica y eticidad de la
entrevista, ya que proporciona datos que no estan directamente relacionados a cubrir
el puesto vacante, estos datos no relacionados pueden llegar a crear sesgos

importantes por la percepcion que el entrevistador pueda tener del candidato.
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Estos datos no necesariamente quieren decir que la mejor entrevista de
seleccién es la ECE, aunque tedricamente pareciera que si, pues en la practica, en el
entorno organizacional dependen varios factores ambientales que no estan a
disposicion del psicélogo, como lo son en primer lugar el tiempo y los recursos con
los que se dispone para cubrir la vacante disponible, las condiciones propias del
perfil (como edad minima, nivel académico, etc.), los parametros legales, la facilidad

o dificultad para encontrar a los candidatos, etc.

Por ello, con la finalidad de elegir la mejor entrevista, se debe determinar el
tipo de puesto que se desea cubrir y el tipo de contrato que se ofrece, por ejemplo, si
se desea cubrir un puesto obrero por temporada o mediante un contrato temporal, los
recursos de tiempo y dinero no serdn las mismos que se inviertan para la
contratacion de un director de proyectos por tiempo indefinido, puesto que los
recursos destinados pueden surgir a partir de la repercusion o influencia que la
eleccién tenga en la organizacion, esto es, por un lado la contratacion de un obrero
por contrato temporal no tiene mayores repercusiones en la organizacion mas que a
nivel de la manufactura, por ello los recursos econdémicos que la organizacion
invertira en este no seran demasiados, ademas, suelen ser puestos con urgencia a
cubrir por lo que se contara con tiempo limitado; por el contrario, para la contratacion
de un director de proyectos, es posible invertir mayores recursos monetarios y
tomarse el tiempo necesario para tomar una decision definitiva pues de esta persona
depende el funcionamiento de un departamento, asi como los éxitos o fracasos

futuros.

Por dltimo, una vez determinado el tipo de puesto y su tipo de contrato es
posible realizar una eleccion adecuada del tipo de entrevista de seleccion de
personal, no sin antes tomar a consideracion el grado de validez y confiabilidad, para
determinar con relativa certidumbre, rendimiento que tendra una persona en el

empleo.
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