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INTRODUCCION 

Durante los últimos años, tanto en México como en ---

otros países, se ha podido observar, que ha habido un gran desa

rrollo Industrial, debido a la búsqueda de nuevos y mejores cam! 

nos, para satisfacer las necesidades actuales de la sociedad. 

Este dinamismo Industrial, ha llegado a efectuar modi

ficaciones en la organización de las empresas, dentro de la cual 

tenemos: ·la selección de personal, Instrumento administrativo -

que permite elegir la persona más idónea para ocupar determinado 

puesto, obtenlend~ por consiguiente la realización de cada Indi

viduo y el Incremento en la productividad y calidad de trabajo -

en la empresa. 

Tomando en consideración lo anterior, la Intervención 

de la Psicología en el campo de la Administración de los Recursos 

Humanos ha sido reciente en nuestro país, de ahí que las organi

zaciones, resienten el cambio que esto produce, y aunque se em-

pleza a generalizar el uso de sistemas y herramientas psicológi

cas para la selecclon de personal, resultan a veces cuestionables 

sus resultados. 

El origen de esta problemática, radica principalmente 

en la preparaclon profesional de quienes llevan a cabo dicha la

bor, así como en la comprobación de validez y confiabilidad de -
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las técnicas utilizadas. 

Asf m!smo cabe señalar la influencia que ejerce el mo

mento de crtsis econó•ica por el que atraviesa nuestro pafs, en 

la estabilfdad de la industria mexicana, que no sólo afecta el -

ámbito de los recursos humanos, sino a todas y cada una de las -

&reas en la empresa, por lo cual las funciones de reclutamiento 

y seleccf6n, deben Inducir al personal óptimo a los más mfnlmos 

costos, tomando en cuenta las deficiencias estructurales, organl

zaclonales y admlnlstratf vas que padecen la mayor!a de las empre

sas y que.obstaculizan de una u otra forma dichas funciones. 

Por ello resulta evidente la necesidad de realizar In

vestigaciones que aporten mftodos vá:idos, funcionales y estanda

rizados, que permitan seleccionar personal, fundamentados en ba

ses objetivas y cua•tlflc~bles, proporcionando un grado alt. de 

confiabilidad, c1ncepto al cual se orienta la presente Investiga

ción, cuya estructura consta de cuatro capftulos. 

VIRGINIA TORRES M. 



CAPITULO 



A P l T U l O 

GENERALIDADES 

A. ANTECEDENTES 

Es un hecho universalmente admitido que las personas • 

difieren entre si por sus aptitudes y preferencias para realizar 

diversos tipos de actividades; es decir, que todos servimos para 

algo, pero no todos servimos para toda, el hambre se da cuenta 

por su experiencia que hay ciertas actividades que realiza con -

éxito y otras que ejecuta con dificultad y can un grado mfnimo • 

de aceptacl6n. (Kephart, 1976). (!) 

Hlst6ricamente, la medición de las caracterfsticas del 

individuo fue uno de los primeros pasos que dió la empírica admi

nistración de los recursos humanos, para resolver el reclutamien· 

to y la selección de personal, auxiliada por la Psicologfa Indus

trial, la cual probablemente tuvo sus inicios hacia 1901, con el 

Dr. Walter Dill Scott, psicólogo de Horthwestern University, • • 

cuando pronunci6 un discurso, analizando las posibilidades de •• 

aplicaci6n de los principios psicológicos al campo de la publici 

dad (Ferguson, 1962), pero fue en 1913 cuando Hugo MUstenberg pu

blic6 su libro ~Psychology and Industrial Efffciency', en el cual 

marcó la importancia de la psicologfa al p1omover la adaptación y 

eficiencia del trabajador en la situación Industrial, lo que le 

merecl6 la denominacf6n de Padre de la Psicolog!a Industrial. (2) 



HUstenberg afirmó que la contribución de la pslcotogfa 

al área de los recursos humanos •. es coadyuvar a la administración 

a seleccionar al elemento humano cuyas cualidades potenciales y -

reales lo hacen el más adecuado para desempeftar ciertos trabajos. 

En segundo lugar, determinar las condiciones psicológicas bajo -

las cuales puedan obtenerse· una mayor productividad de cada hom-

bre en su grupo de trabajo. Para lograr estos objetivos propone 

el uso de técnicas tales como: test para la selección de perso

ul, motivación de los trabajadores, descubrir los factores que -

provocan la fatiga, etc. 

En el terreno industrial, aunque propiamente se extien

de a todo el ámbito, la conocida "Revolución Industrial', fue ca!!_ 

sa de cambios bruscos en la producción, pues de talleres domésti

cos y gremios, cuya producción se canalizaba al autoconsumo, con 

la Intervención de las máquinas y las Innovaciones tecnológicas, 

la producci6n en serie provocó el Incremento del mercado, y lo -

obligó a salir del autoconsumo y comercializar también con otras 

sociedades; la seleccl6n de personal se tornó más compleja, pues 

el obrero debfa reunir más caracterlsttcas para ocupar el puesto, 

que lo que requerfa antes; el adiestramiento tuvo que acortarse -

en tie•po. 

Pero hubo también consecuencias nocivas para el trabaJ!_ 

dor, pues la introducción de maquinaria, nuevas técnicas, innova

ciones financieras y ta ética protestante, causaron el desempleo 

y ello trajo por consecuencia, que se creara entre los obreros -

desplazados, odio por las •iqulnas y que en algunos tug1res, prl~ 



cipalmente en Europa, se formaran agrupaciones dedicada• a des-

truir maquinaria y en ocasiones también a sus inventores. 

Se suscitó el llberalitmo, donde existían dos clases: • 

la explotadora, que tenla el poder y la explotada, la que lntentt 

ba a toda costa, mejorar sus condiciones, sin poder lograrlo. 

Asf el desarrollo y crecimiento de la burguesla como 

clase y su acción históricamente revolucionaria de afianzamiento, 

expansión y extinción del feudalismo produjo no solamente el des! 

rrollo. de tfcnlcas y de la administración en la Revolución Indus

trial, sino que comenzó a producir los elementos de su autodes--

truccl6n. 

En efecto, el modo de producción feudal se transformó. 

poco a poco en relaciones de producción capitalista, donde la el! 

se explotadora (que era duena de los medios de producción y pro-· 

piamente del Estado), buscaba métodos más eficaces de producción, 

y la clase obrera (la explotada), com-.nzó a tener conciencia de· 

clase y a organizarse en primitivos sindicatos, a fin de proteger 

sus Intereses. 

La Corriente Cientlfica 

Federico Taylor 

A pesar de haber aoandonado los estudios, Taylor por su 

tes6n y perseverancia pasó de aprendiz a ingeniero en Jefe en la 

Midvale Steel Works, donde simultáneamente al trabajo, estudió • 

ingenlerfa y realizó varias aportaciones: 



l. Racionalización del trabajo. Para cada función debfa estro~ 

turarse un proceso. 

2. Tiempos y Movimientos. 'Es decir estandarizar el tiempo nec~ 

sarlo para la realización de un trabajo y los movimientos fn 

herentes al •fsmo. 

3, Selección y Capacitación de Trabajadores •. Elegir al trabaj! 

dor más adecuado para cada labor, Instruirlo y capacitarlo, 

para la realización d~ la misma. 

4. Salarios, Incentivos. Inició un sistema de pago, de acuerdo 

a la productividad de cada trabajador. 

S. Organización funcional. Para Taylor, la relación lineal con 

un solo jefe era ineficiente, por lo que él propone que hu-

biera tantos jefes, como especfalfzacfones en el taller. 

Henry fayol 

Ingeniero francés al que también se le atribuye el nom· 

bre de "Padre de la Administración". A diferencia de su colega -

contemporáneo Taylor, Fayol propone la creación de un método efe! 

tfffco para acumular los conocimientos vil idos para integrar la -

deseada doctrina, por lo cual sus aportaciones son básicas para -

la creación de la admfnfstracfón. 

Las más importantes son: 

l. Deffnfcfón de las áreas funcionales: Que son las operacfo-

nes o departa•entos propios de una empresa y para el autor 

fstas son: 
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a) Op~faclones Técnicas: Producc16n, fabrlcacl5n'y tran! 

portaclón. 

b) Operaciones Comerciales: Compra-venta y cambios. 

c) Operaciones Financieras: Obtención y apllcac16n de ca 

pttales. 

d) Operaciones de Seguridad: Protección de los bienes y 

personas. 

e) Operaciones de Contabilidad: Tales como Inventarlos, 

balances, costos y estadfstlca. 

f) Operaciones Administrativas: Preveer, organizar, diri

gir, coordinar y controlar, es decir que ésto se cons

tituye en otra de sus m6s grandes aportaciones, como lo 

es su modelo de Proceso Adm~nlstratlvo. 

2. Oeflnlcl6n de Administración y Proceso Administrativo: Adml 

nlstrar es preveer, organizar, dirigir, coordinar y co~tro--

lar. 

3, Principios de la Admlnlstracl6n: 

a) División del Trabajo. Especializar el trabajo, lncre-

mentando mediante ello, la productividad. 

b) Autorlda• y Responsabilidad. A mayor Jerarqufa, mayor 

responsabilidad. 

c) Disciplina. Respeto, obediencia y apego a las conven-· 

clones entre patr6n y obreros. 

d) Unidad de Mando. No debe un Individuo recibir órdenes 

m6s que de un s61o Jefe, evitando la dualidad de mando 

y con ello la confusl6n, las fugas de autoridad y la -



responsabilidad, por lo tanto el caos (contradicción -

a Taylor). 

e) Unidad de Dirección,· En un cuerpo no deben existir -

nunca dos cabezas, es decir, que haya un sólo jefe y -

un sólo programa para un conjunto de operaciones que -

tienden al logro de un mismo objetivo. 

f) Subordinación del Interés Particular al Interés Gene- -

ral. Los Intereses de cada agente que forma la empre

sa, deben estar subordinados a la misma. 

g) Remuneración del Personal. Es el precio del servicio -

prestado; y establece tres modos: por jornada, por ta

rea y destajo, 

h) Centralización. fayol no concept6a propiamente que se 

centralicen \as funciones, el sólo marca que 'todo lo -

que aumenta la importancia del papel de los subordina

dos es descentralización; todo lo que disminuye la im-

portancla de ese papel, es centralización", y que ésto 

debe llegar a un equilibrio de acuerdo a las necesida-

des de cada empresa. 

1) Jerarquía. Es la serie de niveles que existe desde la 

autoridad suprema hasta el obrero de menor importancia. 

j) Orden. Fayol deriva este principio de dos f6rmulas: 

1) Orden material: 'Un lugar para cada cosa y cada -

cosa en su lugar'. 

2) Orden social: "Un lugar para cada persona y cada -

persona en su lugar". 

k) Equidad. Para Fayól esta equidad se da mediante la -
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combinación de benevolencia y justicia. 

1) Estabilidad del Personal. Fayol propone que exista la 

m!ntma rotación del personal. 

m) Iniciativa. "Libertad de proponer y ejecutar", es de-

ctr, aprovechar la Iniciativa y creatividad del obrero 

para propiciar Innovaciones y mejoras, 

4, Perfil del Administrador.: 

Dentro de fste marcó seis tipos de cualidades: Ffstcas, In

telectuales, Morales, Cultura general, Conocimientos especi! 

les y Experiencia. 

Humano-Relaclonismo 

Esta corriente es posterior al ctentifismo, y se dedica pro

piamente a los recursos humanos, utilizando la posibilidad de lo

grar una armonfa de clases en las empresas. 

A partir de las dos series de experimentos llevadas a cabo 

en la "Western Electrlc", en Hawthorne, se elaboró la teorfa de -

las relaciones humanas por los sociólogos Mayo y Roethltsberger, 

mediante la adaptación e tntegraci6n del trabajador con su gru~o 

de trabajo, evitando los conflictos y suavizando el antagonismo 

de clases. 

Mayo pretendfa lograr la subordinación de Intereses particu

lares, al de la empresa, mediante la aplicación de entrevistas o 

prestaciones sociales o materiales. 

Elton Mayo 
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Después de ~us dos experimentos en la Western Electric, las 

aportaciones de Hayo, dotaron a la administración de técnicas •• 

prácticas, que permiten al trabajador crear un ambiente más ade· 

cuado de trabajo y organizarse mejor, éstas son tres: 

l. Definición de Trabajo .• como la operación más relevante del 

hombre. 

2. Importancia de la Psicologfa y fisiología como factores para 

crear un clima favorable de trabajo, 

J. Reconocimiento al grupo. Que la actividad humana en la. e11-

presa no se expresa en forma Individual, sino a través de -

los grupos, sus relaciones entre ellos y con la empresa mis 

ma. 

Cabe señalar, que no es sinQ hasta principios del siglo XIX, 

que se empieza a hablar de Psicología Industrial, ya que se inl-· 

cia la aplicación práctica, en forma de técnica, de los conoci-· 

mientos sobre aptitudes y adaptación de la persona a su trabajo. 

Alfred Binet, fue el iniciador de pruebas que midieran la 

agilidad mental; éste fue probablemente el paso más Importante • 

en este campo. 

En 1915, el ejército alemán, creó un centro de test psico16-

gicos para la selección de choferes. En este mismo año, E. S. • 

Jones introdujo tests para la selección de empleados en la compa

ñía de telégrafos "Western Unlon•, en Nueva York. 

Al afto siguiente en Alemania, Hoedy y Peokowrski iniciaron • 
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las investigociones sobre la selección de conductores de camio-

nes, Y poco después, habla catorce centros, algunos dedicados a 

la investigaci6i civil y otros a la militar, en relación a la .• 

aplicación de la psicologfa a los negocios. 

Durante la primera guerra mundial, se permitió la aplica- • 

cl6n de tests de Ingreso al campo de entrenamiento y como los re

sultados fueron satisfactorios se creó el "Comité de Clasifica-· 

ci6n de Personal de la Armada", como instrumento para aumentar • 

el valor potencial humano, asegurando el uso más efectivo de cada 

hombre. Resultado importante: la eliminación de los deficientes 

mentales en el ejército. 

Huchos jefes de personal empeza1 on a adoptar procedimientos 

aprendidos mientras sirvieron en la guerra, logrando la coloca-

cl6n y promoci6n de los cantldatos más convenientes. 

Todas estas técnicas, as! como la fllosoffa que conllevan, 

han tenido que modificarse a través de su desarrollo. Asf al •• 

principio el objetivo fundamental era la elevación de la producti 

vldad sin una justa consideración al respeto que S• le debe al •• 

trabajador como ser humano. 

Por otro lado también se vela que frecuentemente se selecci~ 

naba a los nuevos empleados, por "métodos", que no eran otra cosa 

que un tanteo, el cual no garantizaba que los elegidos fuesen a • 

resultar empleados exitosos en su trabajo. Las entrevistas pre·· 

vias a la contratación, er~n efectuadas por personas que conocfan 

poco de este trabajo, si no es que lo Ignoraban ya que carecf•n • 



13 

de las técnicas propias de la entrevista, asf como de la teorfa • 

que la sustenta, problema que aan en la actualidad continúa. 

·En 1941, varias empresas utilizaban· tácticas ocultistas y-· 

mfstlcas· como la grafologfa, la frenologfa y hasta h astrologfa, 

para seleccionar su personal. Estos métodos podfan ser tolera·· 

dos en empresas donde se podfa despedir al emple1do sin explica· 

clones, no asf donde ésto repercute en un alto costo para la Ins

titución, ya que el hecho de perder un empleado, cubrir la vacan

te, conjuntamente con el .adiestramiento, desequilibra el asp~cto 

organlzaclonal y económico de la entidad. 

En Hlxlco este proceso, está fntlmamente ligado con el desa

rrollo Industrial del pafs, de tal for~a que en los a1ti•os trel! 

ta anos una crecienie Industrialización ha llevado al sector em

presarial, a buscar la solución de sus problemas a truh de la • 

implantación de nuevos métodos. 

B. PROCESO DE SELECCION OE PERSONAL. 

El proceso de reclutar candidatos y seleccionar entre éstos 

el m&s apto para cubrir la vacante, ha existido desde hace muchos 

anos, antes que hiciera su aparición 11 Administración de los Re

cursos Humanos. 

La esencia del proceso de selección de personal es encontrar 

el hombre Idóneo para el puesto adecuado 1 un mfnlmo costo para • 

la organización, teniendo lugar la realización del trabajador en 

el dese•pe~o de sus actlvld!des la~orales y el desarrollo de sus 
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habilidades y potencialidades, de tal forma que se sienta satis

fecho consigo mismo y a su vez sea capaz de entregar a la organl 

zacfón los resultados que ésta espera de él, ~ontribuyendo a la 

comunidad para la cual se desenvuelve. (Arfas Galfcia, ¡g76),(J) 

En general cuanto más conozcamos de un~ persona, mejor podr~ 

mos predecir su éxito o su fracaso en el desempeño de una tarea 

determinada¡ y de la misma manera mientras más sepamos de una ac

tividad especifica, mejor predeciremos como una determinada per

sona se desempeftarfa en ésta. Por lo cual para una organización 

es Indispensable conocer al detalle el puesto que se va a cubrir 

as! como las personas que lo desempeñarán, para lograr cumplir -

los objetivos particulares del trabajador y los empresariales. 

Según Yoder Dale (¡g7a), el proceso de selección es frecuen

temente descrito como una sucesión de obstáculos¡ los candidatos 

individualmente pueden ser rechazados en cualquiera de éstos; de 

tal forma que el candidato más apto o vencedor es aquel que sal· 

va todos los obstáculos. Es decir, se espera que se vayan exclu

yendo en cualquiera de las fases, los candidatos que por diferen

tes razones no pueden calificar para cubrir la vacante. (4). 

El proceso de selección contiene dos grandes ele~•ntos: 

l. An&lisis laboral: que establece las necesidades del puesto. 

2. Valoración del personal: que busca averiiuar que personas 

reúnen tales requisitos. 

C. Smith y H. Wakeley (¡g72), dicen que la selección de pe~ 

sonal, es un proceso de predicción, por lo cual fste es válido, 
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cuando se hacen predicciones acertadas. Al establecer la vali-

dez de un instrumento de selección, las predicciones basadas en 

él se correlacionan con un criterio especffico.de éxito. (5) 

Según Siegel y lane (1ga1), el propósito de cualquier crit~ 

rio es poner en evidencia las diferencias entre los solicitantes 

En la industria los criterios de evaluación del personal, están 

en función del desempeno laboral de cada una de las personas. 

De tal forma que el propósito de la selección de personal, es 

Identificar las diferencias Individuales que existen entre quie

nes solicitan un empleo respecto a las medidas relacionadas con 

los criterios de ejecución. (6) 

La selección de personal es pues un proceso que trata de di~ 

tlngulr quienes pueden hacer el trabajo y quienes no pueden, qui~ 

nes pueden aprenderlo y quienes no pueden, quienes tendrán Inte

gración moral y productividad en el trabajo y quienes no las te~ 

drán. El éxito del proceso dependerá de los criterios empleados 

y del análisis laboral que se haya hecho; si éstos son mediocres, 

deficientes y empfrlcos, el proceso de selección no será clentf· 

fica, sino un prejuicio Institucionalizado. 

Etapas del Procesa de Selección de Personal 

l. Vacante. Es el origen propio del proceso y es un puesto sin 

titular, fsto puede deberse a una renuncia voluntaria, res,. 

Clón de contrato, puesto de nueva creación, o una promoción 

o ascenso, etc.; pero cualquiera que sea la causa, se debe 

proceder a cubrir la ~acante mediante una redistribución Y 
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reorganización del trabajo, es decir que dichas actividades 

pueden ser realizadas por el persooal que exista en la org! 

nización (reclutamiento interno) o bien se solicitará que -

se cubra con personal ajeno a la empresa (reclutamiento ex

terno. 

2. Requisición. Una vez que se registró la vacante, se proce

de a notificar al departamento de personal a través de una 

R,quislción ~e Personal, la cual d~be contener: 

a) Fecha en que debe cubrl rse el puesto. 

b) Ho t lvo de 1 a vacante 

e) Departamento y puesto 

d) Horario 

e) Sueldo 

f) Escolaridad requerida 

g) Experiencia 

h) Oescri pción genérica del puesto 

i) Características o requisitos generales que deben reu-

ni r los candiJatos. 

3, Análisis de Puesto. Es un suministro de información acerca 

de las obligaciones, requerimientos y destrezas del pue~to. 

Un análisis de este tipo Implica una descripción exhaustiva 

de las actlvtdade• y tareas del puesto, así como las carac

terlsttcas requeridas de la persona que ocupará el mismo P! 

ra tener un desempeño satisfactorio. 

El análisis de puesto reúne todas las funciones que deb~ 

rin realizarse en un r~esto, dicho análisis se presenta en 
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forma genérica y específica, en donde se tendrá por un lado 

1~ definición esencial del puesto en forma clara, breve y • 

concisa, y por otro, la. descrlpcidn exhaustiva del mismo en 

cuanto a las tareas que se realizan en éste. 

4, Reclutamiento. Una vez definidas las características y re· 

quisltos de los aspirantes o candidatos, se procede a recl~ 

tarlos, es decir a la búsqueda de éstos, El reclutamiento 

es pues, la manera de buscar y atraer candidatos capaces a 

la organización para cubrir el puesto vacante. 

El reclutamiento consta de: 

a) Fuentes: lugares donde se busca a los candidatos; por 

ejemplo, una Universidad. 

b) Medios: forma o caminos para atraer candidatos a la • 

empresa, por ejemplo una bolsa de trabajo, perlddico, 

etc. 

Tipos de reclutamiento: 

a) Reclutamiento Interno. Es la fuente abastecedora más 

cercana, ya que está formada por el Inventarlo de los 

recursos humanos. Este Inventarlo consta de las pers~ 

nas que estin prestando sus servicios a la organlzi·p· 

clón. Antes de recurrir a las fuentes externas a la • 

empresa, debe revisarse dicho Inventarlo con el fin de 

analizar si existe en la organización algún candidato 

que pueda cubrir la vacante; ésto disminuye el período 

de entren1mlento, contribuye a mantener alta la moral 
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·del personal, permitiendo a su vez que la vacante si~· 

nlflque un ascenso o promoción para el empleado. 

Las amistades, parientes o familiares del personal, 

pueden Incluirse dentro del reclutamiento Interno, ya • 

que son enterados de las vacantes a través del perso-· 

nal de 1a empresa. 

b) Reclutamiento Externo. Son las fuentes y medios que e!_ 

tán fuera de la organf zacfón, tales como agencias de • 

colocacf6n, bolsa de trabajo, universidades, medfos P!!, 

blfcitarfos, etc. 

Este tfpo de reclutamiento ofrece la oportunidad de 

tener una extensa variedad de candidatos y elegir de • 

entre ellos al mejor en el mercado de trabajo. 

5, Solicitud. Una vez que se atrajo a los diferentes candfda· 

tos a la organlzacl6n, el siguiente paso es que éstos lle·· 

nen una solicitud d~ empleo, de las cuales existen diversos 

tipos pero que en general todas contienen las sf gufentes 

!reas: 

a) Datos generales (nombre, edad, sexo, etc.) 

b) Escolaridad 

c) Datos familiares 

d) Experfencfa laboral 

e) Puesto y sueldo deseado 

Las respuestas dadas por los candidatos a este formula·· 

rfo constftuye el obstáculo prelfmfnar en ,1 proceso de se-
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lección, ya que si el aspirante no llena los requisitos mf

nlmos para cubrir.el puesto vacante y no cumple con las po

lftlcas establecidas por la organización, se le rechaza au

tomltlcamente. Por el contrario si el candidato logra ven

cer este obsticulo pasa a la siguiente fase del proceso, -

que es la entrevista; 

la solicitud es tamblfn el punto de partida para elabo-• 

rar o planear las preguntas de la entrevista. 

6~ Entrevista de Selección. la entrevista es uno de los mfto· 

dos mis antiguos para obtener datos acerca del solicitante 

y durante mucho tiempo fue el Gnlco medio de obtenerlos y 

en un ~ran número de casos, sigue siendo el punto clave en el 

proceso de selección. 

A travfs de la entrevista, se obtiene la Información re~ 

pecto al solicitante en aquellas áreas que no pueden ser ·• 

evaluadas por otros medios (test, solicitud, etc.), y1 que 

el ser humano tiene un1 ·serle de rasgos y aptitudes que In

teractúan 1ntr1 sf. 

la actuación del candidato en el trabajo depender! de su 

p1rson1lldad y de 11 motivación que lo dirija, uf como de • 

sus r1sgos o 1ptltudes, las cuales deben lntegr1rse, es de

cir que exista aflnld1d entre el candidato y el puesto a -

duemp1"1r. 

A pesor de que la entrevistl no es totalmente fl1ble, •• 

11 11 Gnlca tfcnlc1 que nos permite observar y conocer al • 



candidato en lo que se refiere a sus reacciones ante deter· 

minadas situ1ciones tales co•o: li•pieza, pulcritud, auto· 

expresi6n y actitudes generales. 

Morgan y Cogger seftalan la importancta de que el entre-· 

vistador conozca el papel medular que esti dese•peftando en 

el proceso, pero que es en·sf li•itado por 11 propi1 natur! 

lez1 hu•1n1. 

''1ses ~e 11 entrevtst1 

Rapport.· Es el est1blect•tento de un cli•a de conft1nz1 • 

entre el entrewistador y el 1ntrevist1do, el cu1l debe con· 

s1rv1rse. 

Ci•a;- Esta fase es la entrevista propi1•ente, es decir la 

eaploraci6n d1 11s ire1s co•o: 1ntecedentes laborales, es• 

col1rid1d, htstort1 person1l, •et1s e intereses y salud. 

Cierre.· Debe 1nunci1rse el tfr•tno de 11 entrevista ctnco 

o dtez •tnutos 1ntes, de modo que el entr1vtstado teng1 11 

oportunidad de hacer 1lgun1s pregunt1s, 1cl1r1cionts o dar 

algun1 optnt6n acerca de la entrevista. 

Are1s que se explor1n: 

1) Antecedentes Laborales. Se pretende, en esta parte d1 

11 entrevtsta, conocer la velocidad del progreso del • 

1ntr1vtst1do, su estabtlfdad, sus tngresos econ6•tcos, 

su actitud h1ct1 11 1utortdad (jefes), sus h1btltd1des 

p1r1 r1l1cton1rse, el ttpo de supervtst~n que ejerce.· 
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o necesita, es decir, la manera como se desenvuelve en 

su ambiente laboral. 

Para lograr una mayor continuidad en la entrevista, 

primero se explora del Gltlm:o o actual trabajo al pri

mero, pasando posteriormente a sus últimos aftas de es

tudio, hasta llegar 1 lo~ primeros. 

b) Escolaridad, En fsta se tiene como objetivo indagar • 
\ 

11 continuidad de sus estudios, la duración de éstos y 

el roll que jugó en este' ambiente (lfder, aplicado, p~ 

leonero, etc)¡ 'su relación con la figura de autoridad 

(maestros), la relación entre sus calificaciones, su -

potencial y su necesidad de reconocimiento. También -

se puede obtener ia Información acerca de sus lntere-

ses vocacionales y la relación de éstos con las tareas 

que ha desempenado, 11 objetividad de su decisión para 

elegir carrera y su grado de dependencia en cuanto a -

la m1nutenclón de sus estudios. 

c) Historia Person~l y Familiar. Esta es una de las &reas 

m•s importantes dentro de la entrevlst4, ya que se pu~ 

de 1prender un tipo de trabajo en el caso de que no 

SI conozca; se puede adquirir los conocimientos que h! 

gan falta; pero lo que no se puede cambiar f&cllmente 

son los patrones de conducta aprendidos en la Infancia 

y que continGan repitiéndose en la vida adulta aunque 

no en far•• absoluta, pero sf ~90&tltuyendo parte esen-
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~ial de la personalidad del candidato. 

Explorar acerca de 1• persona, de su medio familiar, 

de sus hermanos, de sus padres, de su esposa(o), de -- · 

sus hijos y de todo lo que nos pueda comunicar al res

pecto, es muy vali~so, ya que ésto nos dari un concep

to de la percepci6n que tiene de sf mismo en función:-· 

de su medio ambiente y las relaciones interpersonales 

que establece con sus familiares. 

Uno de los principales intereses de la entrevista -

es conocer lo mis ampliamente posible la personalidad 

del candidato, de tal forma que se le pueda colocar en· 

el puesto e~ el cual simultineamente tenga un desemp4-

no eficiente y una satisfacción personal en la reallz! 

ción de su trabajo, que lo conduzca a la autoreallza-

c l 6n persona 1. 

d) Metas e Intereses. En esta área se desea conocer como 

pret¡nde proyectarse al futuro, realizarse y autodete!. 

minarse el entrevistado en sus motas, Se trata de ex-

plorar el grado de objetividad que tiene en la evalua

ción de sus metas con relación a sus recursos; se ex-• 

plora también el uso que hace el candidato de su tiem

po libre, qué le gusta hacer, cuál es su pasatiempo f! 

vorito y por qu~ para poder precisar la manera c6mo C! 

nallza sus tensiones y hace uso de su responsabilidad 

personal. 



23 

e) · Salud. Es Importante recopilar información sobre las 

enfermedades que ha padecido el entrevistado, la edad 

en que.las tuvo, su tiempo de duración y las consecue~ 

cf as que asto le ha trafdo, asf como explorar de qué -

manera le 1fect1 en el desempeno del trabajo, También 

debe obtenerse lnformaci6n acerca de las operaciones -

~ue h1 sufrido, de quf tipo fueron fstas, a qué edad -

~e le realizaron y las consecuencias que fstas le han 

generado, 

Cuando se lle~a a esta Srea, se Inicia 11 altlma f! 

se de la entrevista, que es el cierre, donde hay que -

hacer un resumen de los diferentes puntos que se expl~ 

raron, asf como hacer del conocimiento del candidato, 

el trabajo que ofrece la empresa, el sueldo y las prel 

taclones, dlndole la oportunidad de que haga las pre-

guntas que considere pertinentes para satisfacer sus -

dudas. 

lnm1df1t1mente después de haber terminado la entre-

. vista, se procede a elaborar un 'Re~orte de la Entrevll 

ta", de ~anera clara, completa y concisa, con el objeto 

de no omftfr ninguna fnformacf6n que dlstorclone el re

sultado logrado. Dicho reporte es un Instrumento que -

se utiliza como orlentacl6n o ayuda para la declsl6n fi 

n1l. 

SI el can~ldato una vez que ha sido entrevistado re

sulta que no es la persona ld6nea para el puesto, se le 
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debe orientar hacia otras áreas del mercado de tr1b1Jo¡ 

ya que no podrá continuar dentro del proceso de selec· 

cldn de la empresa porque automáticamente se le rech1· 

za y se envf1 su solicitud a la Cartera de Candidatos, 

en caso de que pudiera cubrir en un futuro, alguno de • 

los puestos de la empresa. (Ver C1pftulo II). 

7. Pruebas Pslcoldglcas: Una vez que se efectul la entrevista 

di seleccldn se procede a aplicar 11s pruebas o test pslco· 

ldglcos con el propdslto de obtener un1 ev1lu1cldn obJeilv1 

de los rasgos dt person1lld1d del c1ndidato. 

Se~an Ari~s Gallcl1, en esta et1p1 se v~lor1 11 h1blll·· 

dad y potencl1l·del Individuo, así co•o de la c1pacld1d p1· 

ra desempeft1r el puesto y las posibilidades de futuro d1s1-

rrollo. lis pruebas pslcoldglc1s, son una herramlent1 de • 

predfccl6n del dese•pefto posterior en el e•pleo. El uso de 

los test ayud1n a decidir en qui puesto dentro de 11 org1ni 

zacldn es •is probable que el 1splr1nt1 pued1 ser un e•plt! 

do satisfactorio y satisfecho. 

Slegel y Lene aflr•an que el uso adecuado de los test h! 

ce posible que las decisiones que se adopten se1n •is 1cer• 

tadas, en comparacldn con aquellas que se to•an sin 11 ayu

da de tales datos. 

la teorfa general que se encuentr1 detrís de las pru1b1s 

o test de seleccldn, es que el comportamfento hum1no puede 

predecirse medl1nte un muestreo. l1 prueba crea una sltu1-
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c1ón a la que reacciona el candidato, estas reacciones ~e -

consideran claves útil es para su comportamiento en el trab!!_ 

jo que está.solicitando, 

Es Importante distinguir las pruebas útiles de las seud~ 

pruebas por medio de las cualidades de las primeras en cua~ 

to al elemento de medición. Entre esas cualidades están In 

clufdos los requerimientos de que las prueba~ se apliquen -

uniforme y sistemáticamente, que sirven para evaluar carac· 

terfstlcas relacionadas de manera especfflca con el éxito • 

en el empleo, que permitan llevar a cabo una clasificación 

significativa del rendimiento.de la persona de acuerdo con 

algún patrón de medición o alguna escala y que suministren 

un sistema para transferir, la colocación de dicha persona 

en la escala de calificación de la prueba,a una predicción 

relacionada con el desempefto en el empleo. 

Par.a que los test o las pruebas sean útiles deberán reu

nir las siguientes caracterfstlcas: 

O~jetfvidad 

Conf~abllldad y validez 

Uniformidad de Interpretación 

Estandarización. 

8. Pruebas de Trab1jo. Estas son realizadas por el jefe lnme· 

·dtato con el objeto de comprobar si el aspirante posee los 

conocimientos y experiencia laboral que el puesto exige, .de 

aqu! que las pruebas que se apliquen al solicitante estdn -
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estrictamente relacionadas con el puesto que va 1 dese•peft1~ 

para que el resultado de ellas Indique si el sujeto es o no 

aceptado, 

SI se da el caso que estas pruebas puedan ser apllc1d1s -

por el encargado del reclutamiento y selección, debe tenerse 

una baterla Je ellas debidamente estandarizadas para evitar 

resultados subjetivos. A esta etapa suele lla•ársele t1m-

blén: Prueba Práctica o Entrevista TEcnlc1. 

Es usual también, que en algunas empresas se realicen pr! 

mero este tipo de pruebas antes de las pslcol~glcas, ello de 

pende de la organización particular de cada entidad. 

9. Examen médtco •. Una vez que el candidato aprob6 11s pruebas 

de trabajo, se le realiza un examen mldlco, con el propósi

to de que se contrate una persona capaz par1 realizar un de

terminado trabajo, evitando asf mismo el peligro de que pue

da ser una fuente de contagio de diversas enfermedades pira 

el personal existente en la empresa, propiciando su desarro

llo Integro y la prevención de futuras enfermedades. 

El Dr. Vonachen afirma que el objet!Yo del exanaen mEdico 

no es eliminar a los aspirantes, sino determinar si su salud 

y capacidades le permitirán realizar el trabajo que estl so

licitando. 

El examen médico de admisión tiene una Importancia bási

ca, al grado de llegar a Influir en elementos tales como: -

calidad y rendimiento de trabajo que puede realizar, fndl--
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ces de ausent1smo y puntualidad, lo cual afecta directamen

te al desarrollo de la empresa y ~sto en el progreso del. -

paf s. 

10. Investl~acl4n Soclo-Econ4ml~a y Laboral. La siguiente fase 

en el proceso es fsta, cuyo objetivo es proporcionar lnfor

macl6n sobre: 

1) l1 actividad socio-familiar, a efecto de conocer las • 

posibles situaciones conflictivas que influyen dlrect! 

mente en el rendimiento del trabajo, 

b) Conocer lo mis detall1d1mente posible 11 actitud, re1, 

ponsabllldad y eficacia en el trabajo, en rizón a 111 

1ctlvld1des des1rroll1d1s en trabajos anteriores. 

c) Corroborar 11 honfstldad y veracidad de la información 

proporcionada por P.1 candidato. 

De acuerdo 11 resultado obtenido en dicha lnvestlg! 

cl6n, 11 puede rechizar ftl candidato en el caso de ha· 

btr existido 11gan mal comportamiento en lo que a sus 

tr1b1jos anteriores se refiere y/o en el caso de exls· 

. tlr conflictos familiares que Influyan negativamente • 

en el de•arrollo de sus labores. 

11. Declsl4n Final. Para tomar la declsl6n fln1l en cuanto al 

candidato m!s adecuado •ara el puesto vacante, se procederá 

a realizar una evaluacl6n comparativa de los requerimientos 

dtl puÍsto contra lftS caracterfstlcas de los aspirantes que 

lograron pasar cada una de las diferentes fases del proceso 

de seleccl6n. 
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Para realizar la evaluacion comparativa, es necesario ha· 

cer, la integración de la informaci'n recopilada a travfs de 

las diversas etapas del ·p~oceso, de tal forma que se logre • 

una lntegraci6n total .de los conocimientos, habilidades, ac• 

titudes y dinSmlca de cada uno de tos candidatos. 

Una vez que se tiene la informaci6n total e integrada de 

cada solicitante, se realiza un anStisis de fsta, comparln

do1a contra et perfil del puesto para elegir ti candidato • 

mis adecuado y proceder a su contratacl6n. 

12. Seguimiento. Por lo general se piensa que el punto final • 

del proceso de setecci6n, es ta contrat1cl6n del candidato, 

Sin embargo, no debe olvidarse que el seleccionador trata de 

predecir si el sujeto serl efectivo y/o eficiente en el tra

bajo. Partiendo de fsto se hace necesario y evidente et ti• 

tablecer un procedl•lento a travfs del cual se pueda verlfl· 

car si tas predicciones hechas estin siendo acertadas o no, 

en este Gltlmo caso, se deben Introducir las •odtflcaclones 

correspondientes en tl proceso de seteccl4n. 

Par& re1tiiar una ev1luacl6n, eKisten tres proctdt•ientos 

para verificar tas predicciones hech1s: 

a) La entrevista de ajuste. 

b) "edidas de eftclencta 

el Caltflcaci4n de •fritas. 
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C A P I T U L O 11 

El PAPEL DE LA ENTREVISTA DENTRO DEL PROCESO DE SELE~ 

CION DE PERSONAL 

Uno de los más antiguos procedimientos para obtener da

tos útiles en la selección y distribución del personal, es la en

trevista. Durante mucho tiempo fue Incluso el único modo de obt~ 

nertos y en muchos casos sigue siendo todavía el punto medular -

del proceso de setecc16n. 

A. CONCEPTO DE ENTREVISTA 

Para Bfogham y Moore (1973), 1 a entrnfsta es una conver

sacl6n que se sostiene con un propósito definido y no por -

la mera satlsfaccl6n de conversar. (7). En esta definición 

ta palabra •conversación", se emplea en un sentido amplio, 

ya que entre la persona que entrevista y la persona entre-

vlstada, existe una correspondencia mutua, y gran parte de 

ta' accldn recíproca entre ambas consiste en ademanes, postu

ras, gestos y otros medios de comunicación. Incluso las pa

labras adquieren variedad de significados y valores, al ser 

pronunciadas con Inflexiones diferentes o al formar parte -

de contextos distintos. Todos estos elementos de comunlca

cf6n (la palabra hablada, los ademanes, las expresiones, -

las Inflexiones); concurren al Intercambio Intencionado de 

conceptos que constituye la entrevista. 
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ta entrevista para Symonds, es un mátodo para reunir -

datos durante una consulta privada o una reunión. Una per

sona que se dirige al entrevistador cuenta su historia, da 

su vers16n de los hechos o responde a las preguntas relacl! 

nadas con el problema estudiado o con la encuesta emprendi

da, etc. 

SltQel y Lane {1968), afirman que la funcl6n esencial de 

la entrevista es la d• darle a quien la practica, la oportu· 

nldad de encontrarse cara a cara con el solicitante, perml· 

tlandole asf evaluar mejor ciertas cualidades del candidato. 

(8) 

Para Beach (1975), es una conversación o interacci6n ver

bal, normalmente realizada entre dos personas, con un prop6-

sito particular (9). 

La entrevista es pues un medio de comunlcac16n regularme~ 

te efectuado entre dos personas, donde predomina la palabra 

hablada, que va acampanada de gestos, actitudes, Inflexiones 

y expresiones que coadyuvan a dar un matiz diferente a cada 

vocablo usado ~n los distintos contextos del Intercambio de 

Informaciones, con el fin de lograr uno o mis objetivos. 

Fundamentalmente según Blngham, las aplicaciones de la en 

tr1vlst1 son tres: 

l. lnvestlgaci~n 

2. lnformacidn y/o modlflcaci6n de opiniones 

J. lnfor•acian y/o modlflcacidn de sentimientos o compor· 
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tamientos. 

La entrevista de empleo, enfocada desde una perspectiva 

·adecuada, aparte de cumplir con la función de aceptar o re

chazar al solicitante, Incluye otras como: obtener cierta 

Información acerca de la situación del candidato y transmi

tir al Interrogado cierta Información referente al empleo y 

a la empresa, estableciendo con !1 una amistosa relación .• 

(Slegel, 1981). 

Aan cuando la finalidad de la entrevista es la obtención 

de Información, con frecuencia es necesario dar 1 conocer • 

al entrevistado, el objetivo de las preguntas, creando en • 

fl actitudes positivas y deseos de colaboración de forma •• 

que se muestre dispuesta a revelar can exactitud la lnform~ 

clón dese1d1, 

La Información que se trata de obtener con la entrevista 

dentro del proceso de selección de persona{, no se refiere 

solamente a hechos relevantes y objetivos tales como condl· 

clones o acontecimientos, sino tamblfn a situaciones subje· 

tlvas como son las opiniones, Interpretaciones y actitudes 

del 1ndlvlduo entrevistado. Estos factores al Igual que la 

madurez emocional, motivación, aspecto personal, cooperación 

con los demás y modales, pueden ser medidos adecuad~mente • 

por los test pslcol~glcos. Estos tienen a su favor el he·· 

ch¿ de ser estandarizados contando con un cierto grado de 

confiabilidad, validez y que la mayor!• pueden ser aplica· 

dos en un perfodo corto de tiempo y en forma Individual o • 



f' 

33 

colectiva¡ lo cual reporta beneficios tanto en la objetivi

dad de resultados como en el aspecto ~'tiempo'.',. dentro del -

proceso de selección, por lo tanto es evidente que la entr~ 

vista nos permite apreciar aspectos que quedan fuera de los 

1lc1nces de los test psicológicos, 

El hecho de que en la gran'mayorfa de los casos lnterve~ 

g1n solamente dos personas: el entrevistador y el entrev11 

tado, sugiere que la entrevista es una relacl6n entre dos -

personas, donde el entrevistador tiene la oportunidad de s! 

tu-ar al candidato en circunstancias slmflares a las que en

fr~ntarl en su desempeno laboral, ello permite apreciar 

aquellos rasgos relevantes del candidato en relacl6n a la -

tarH, 

Queda de manifiesto que la entrevista cuenta con un fac

tor de gran peso en su contr11 h subjetividad, la cual se 

ha convertido en uno de los principales puntos de critica -

que gran ndmero dt autores han hecho y contlndan haciendo -

1 la entrevista, Esto ha llevado a la reallzacl6n de varl! 

das Investigaciones cuyo curso va dirigido hacia 11 confia

~llldad·y validez, que tornen en objetivas, aquellas apre-

clac1ones efectuadas por los entrevistadores, acerca de los 

candidatos en relacldn a cada una de las 4reas que se lnve1 

t1gan segdn se menciona en el capitulo anterior. 

B. CONFIABILIDAD Y VALIDEZ 

La confiabilidad se refiere a la constancia con que una 
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medida da Tos mi~•os resultados si se realiza varias. veces. 

ET ser confiable es. 11 primera exlgench de culquler proc! 

dimlento de medida, 7a sea un test, o una entrevista, o •• 

cualquier otra fuente,de lnfor•aci6n, pues las •edldas que 

se consigan por ••dio•• •1, deben dar resultados consiste! 

tes de una vez para otra (leplart, 1976). (10). 

la confiabilidad se define por el grado.de concordancia • 

verificado entre las apreciaciones for•uladas independiente

mente por distintos Jueces, sobre los Individuos de un grupo 

deUrml nado. 
I 

Y en ciertos casos el concenso de los jueces • 

se ha tomado como criterio de fidelidad (Mahou•). 

Asf mismo la valtdez se define por el grado de concordan

cia verificado entr'e las aprecfacionu realizadas y los ran

gos que se busca apreciar. 

la validez consiste en co•probar qut el ·factor que medl· 

mos tiene realmente relaclcSn con •1 hito en el trabajo. 

Existe un gran ndmero de rasgos susceptibles de ser •edldos 

con exactitud, pero s51o deben to•arse en cuenta Tos que t! 

tln relacionados con la buena actuacidn de 11 tarea concre· 

ta. 

En uno de los primeros estudios referentes 1 la conflabl· 

lldad de la entrevista (que es el •Is frecuente•ente to•ado 

en cuenta), se comparan tas calificaciones asignadas a 57 • 

solicitantes por 12 distintos interrogadores. Estos eran · 

gerentes de ventas y se permltl~ a cada uno que practicara 
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la entrevista como mejor le pareciera. Las apreciar.iones -

de cada interrogador fueron tradur.idas a nqmeros que varia

ban dP. 1 a 57, en términos de la adecuación del solicitante 

para el empleo de vendedor. A pesar de que los interroga

dores eran gerentes de ventas, cada uno con amplia experie! 

cia en entrevistas, sus apreciaciones de cada candidato mo~ 

traron una divergencia considerable. 

A pesar de que esta clase de evidencia es perturbadora, 

se debe recordar que los int~rrogadores no tenfan restric-

c16n alguna ni con respecto al procedimiento, ni a las ba

ses que les servfan para hacer sus evaluaciones. La tmpor

tancia de este último factor, quedd demostrada al comparar 

el resultado del entrevistador al evaluar a los candidatos 

bajo dos condiciones: 

Cuando se le proporcionó a los entrevistadores la des- -

cripci6n detallada de los puestos que se ocuparfan; y cuan

do se les di6 descripciones genéricas del mismo, Los coefi 

cientes de confiabilidad de estas condiciones fueron 0.8~ 

y 0.35 respectivaemnte (Langdale y Weitz). (11) 

Como se puede observar, con la estandarizaci6n de las -

tfcnicas de la entrevista, la estructuraci6n y la instruc-

ci6n de los interrogador~s para la evaluaci6n, se logró me

jorar tanto la confiabilidad como la validez de las entre--· 

vistas, 

La confiabilidad y ·la validez se ve grandemente afecta~a 
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por dos tipos generales de condiciones: la distorsión per· 

ceptlva que se puede producir en cualquier relación lnter-

personal y el procedimiento ~lsmo de la entrevista. 

la percepción Interpersonal se produce porque la entre-· 

vista de empleo implica dos serles de respuestas pslcológl· 

cas significativas: las que corresponden al entrevistador 

y las que corresponden al solicitante. los estfmulos para 

las re~cclones del Interrogador son proporcionados por las 

respuestas que el solicitante d& a sus preguntas, por su •• 

apariencia ffslca y por sus modales personales. la manera 

o forma en que el entrevistado contesta las preguntas, es • 

decir las .reacciones de 6ste, son a su vez, una reacción de 

los estfmulos propo~clonados .por el entrevistador. los fa~ • 

tares que afectan esta percepción pueden ser muy sutiles, -

no premeditados, pero sus efectos se reflejan o manifiestan 

en la poca confiabilidad y validez de la entrevlst~. los • 

factores humanos que Intervienen tanto .en el entrevistador 

como en el entrevistado son: 

l. Falta de concordancia. Todo candidato experimenta un 

cierto grado de tensión y ansiedad durante la entrevl! 

ta, ya que su aceptación o rechazo depende, por lo me

nos en parte, de la Impresión que le cause al entrevl! 

tador. El grado en que el Interrogador disculpe cier

tos comportamientos tales como el tamborileo con los • 

dedos, con el punta del ple, etc., por considerarse·· 

atfplcos pero resultan tes de una situación lnusfdatamente 
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tensa, será el grado de establecimiento de una relación 

de comprensión y cordialidad en la entrevista. 

2. Prejuicios personales. Todo ser humano tiene Ideas o Jul- • 

clos preconcebidos acerca de las dem~s personas. 

Estos prejuicios varfan de.un interrogador a otro y afec

tan la apreciaéfón que se hace del candidato en una forma in 

controlable. Los Juicios esterotipados acerca de las perso

nas, implica un gran peligro cuando se evalúan las capacida

des del solicitante con base en generalizaciones mal concep

tuadas, con respecto a un grupo ~tnico, religioso o educati

vo. Otra fuente de predisposición radica en la manera de fo_!'. 

mular las preguntas. 

J, Efecto de halo. Es la tendencia de generalizar partiendo 

de algun'a caracterhtlca o rasgo especfflco para llegar a 

una evaluación global de la adecuación de un solicitante. 

4. Efecto de contraste, Por lo general se evalúan varios soll· 

cltantes para un mismo puesto. Esto presenta la posibilidad 

de que 11s evaluaciones hechas por un lnter~ogador, se vean 

afectadas de una minera positiva o negativa, por el comport! 

miento del candidato inmediato anterior, durante la entrevi! 

ta. El efecto de contraste puede conducir al entrevistador 

a sobreestimar o subestimar las calificaciones de los dife

rentes candidatos, que por est~ndares objetivos, tienen un 

nivel promedio de calificaciones. 
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C. LA ESTRUCTUR~ DE LA ENTREVISTA DE SELECCION DE PERSONAL 

' 

El procedf•lento de la entrevista en general puede ser 

estructuradb o no estructurado, 

l. Entrevfst1 no Estructurada. Slegel y Lane conslder1n 

•, 

"que la entrevista sin estructura, es aquella en que el 

dfsefto de las preguntas y las bases que se utilizan p~ 

ra la valuacl6n de.la respuesta a dichas preguntas, no 

est&n estandarizadas, 

Estos factores son variables de uno 1 otro lnterro 

gador y de uno a otro solicitante. Por lo cual queda 

de •1nlflesto que la entrevista sin control, resulta • 

uterudam.ente subjetiva, ello marc1 el hecho de que • 

al ser utilizada por diferentes entrevistadores, ellos 

difieren considerablemente con respecto a un determina· 

do candidato en cuanto al Ingreso de fste a la empresa. 

(12). 

Este desacuerdo afecta en forma negativa la conffa· 

bllldad y validez de la entrevista sin estructura. 

Otro de los factores a los cuales se debe la baja con· 

fiabilidad de este tipo de lnter•ogatorlo, es el hecho 

de que los entrevistadores quedan en absoluta libertad 

de cubrir materiales diferentes. 

El lector podrfa pre~untarse por qu6 sucede esto. • 

la respuesta se ·torri! obvia ya que los diferentes en· 

trewlstadores se Interesan en aspectos distintos con • 
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res~ecto a los antecedentes y a la actitud del aspiran

te. Se vé claramente que la entrevista sin estructura 

no es muy recomendable, de modo que garantice que se -

efectOan preguntas comunes y que los Interrogadores di~ 

pongan asf de una base común de apreciación (Webster). 

( 13). 

Se ha encontra~o que entrevistadores experimentados 

efectuaron ponderaciones en forma distinta a los solicL 

tantes que aspiraban a un puesto relativamente sin com

plicaciones, a pesar de que hicieron evaluaciones a par 

tir de lnformac16n presentada sin amblgUedades. Para • 

demostrar !sto se pldl6 a entrevistadores expertos que 

evaluaran las credenciales de cad~ uno de los 243 soll· 

cltantes de trabajo hlpol ftlcos para un puesto secreta-

rlal. La forma en que se construyeron los resúmenes, • 

fue arrojando combinaciones de cinco datos diferentes; 

eficiencia en el mecanografiado, en la taqulgraffa, ex

periencia, educac16n formal y maneras sociales, y cada 

uno de ellos en tres niveles: bajo, medio y alto. 

El resultado fue sorprendente ya que no tan s61o 

los entrevistadores estuvieron en desacuerdo en la pon· 

deraci6n de los cinco datos, sino que tambi~n en las • 

evaluaciones hechas en lo que se refiere a la probabi· 

lldad da fxito del candidato, dlflri6 en forma conside· 

rable. Cabe mencionar que el hecho de que los interro

gadores estfn de acuerdo entre sf en lo que respecta \ 
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la calificación de un candidato, no garantiza tampoco 

que a partir de estas •valuaciones hechas, se pueda •• 

predecir el éxito del candidato en el desempefto de su 

trabajo, Además, debido a la reducida confiabilidad • 

de la entrevista sin estructura, resulta imposible as~ 

gurar un alto grado de validez. 

Un instr~mento de evaluact6n no puede ser válido, • 

r1ando su medición es Inconstante, por lo que no resu! 

ta sorprendente que existan muy pocas pruobas que sus· 

tenten la validez de la entrevista no estructurada. 

El. hecho de que los interrogadores tiendan a format 

se con anticlpa.clón un juicio de las personas entrevl!_ 

tadas sobre h' base de caracterfstlcas tan poco confl! 

bles como el modo de vestir, es un1 de las causas en • 

la cual radica la Invalidez de dlch1 entrevista; asf • 

mismo su juicio sufre con mayor facilidad la lnfluen-· 

cla de una Información desfavorable (Bolster, Sprlng·· 

bett). (14). 

2. Entrevista estructurada. La objecl6n bislca que se •• 

opone a la entrevista no estructurada, es un bajo gra· 

do de confiabilidad y validez. Las deficiencias que • 

resultan de un enfoque vago de la entrevista han sfdo 

el motivo de que se estudien procedimientos para cele· 

brarla, fundamentados en "patrones", guiones y cuestfon! 

rios estandarizados, es decir, contar con un plan orde 

nado que gu!e el curso de la entrevista. (Tlffln S "c 
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Cormlck), (15) 

Es ~ecesarlo estructurar la entrevista a través del 

control de la estandarización de las preguntas que se 

hacen, la secuencia en que se realizan las preguntas y 

la forma en que se Interpretan las respuestas; lo cual 

permite obtener comparaciones significativas tanto en· 

tre los fnte·rrogad9res como entre los diferentes aspf. 

rantes, 

Es evidente que las entrevistas estructuradas tfen· 

den a ser por lo menos en potencia mSs confiables y v! 

lidas que las que no tienen estructura, (Sfegel & La· 

ne), (16). 

La entrevista dirigida se organiza con el objeto de 

obtener los datos de manera eficiente y sistemática. 

Sus ca.racterhtlcas fundamentales son: 

a) El entrevistador debe tener presente determinadas 

especificaciones del trabajo, 

"b) Tiene un plan y sabe quf preguntas" debe formular 

c) · Conoce la tfcnlca de realizar una entrevista 

d) Con anterioridad ha consultado sobre los méritos • 

del solicitante a fuentes exteriores. 

Por lo general es utilizado un modelo impreso con 

el 2bJeto de que el entrevistador no se separe del • • 

gut4n. 
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Uno de los procedimientos de entrevista dirigida es 

la que elaboraron Fear y Jordan, que proponen siete 

campos especfficos a cubrir: (17), 

al Experiencia prHla 

b) Aprendizaje 

c) Aspecto y apariencia exterior 

d) Sociabilidad (trabajo en común) 

el Equ i 1 l brio emocional 

!') Madurez 

g) Don de mando. 

Estos autores, formularon una serle de preguntas P! 

ra cada uno de los· campos, sin que ello quiera decir -

que no pueda basarse en otras condiciones y caracterfl 

tlcas. 

Wonderllc y Hovland desarrollaron un Instrumento -

que al Igual que la entrevista dirigida, proporciona 

una serle de preguntas estandarizadas que se deben ha

cer a las candidatos a un empleo; abarca cuatro campos 

generales: (18). 

al Historia laboral del interesada 

b) Historia familiar 

el Historia Social 

d) Historia personal 

Al final de cada sección hay una serle de preguntas 
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que debe contestar el Interrogador. Por ejemolo, una 

de dichas preguntas en la sección de historia laboral 

es: LHa demostrado el solicitando una actividad serla 

y sincera para con el trabajo que realiza?. El lnte-

rrogador marca si o no y esta contestación se transfo~ 

ma en+ 6 -¡la suma albegralca de las calificaciones 

de todas las respuestas del interrogad~r a las pregun

tas del resumen constituyen la calificación del candi

dato. Este procedimiento de la entrevista ha sido de

nominado "Gufa para el Diagnóstico del Entrevi<tador". 

(G, l. D,) 

La G. l. D., ha sido utilizada especialmente en en

trevistas para candidatos de puestos de considerable -

responsabilidad en los cuales se requiere madurez de -

crlt.erio. 

El Dr. Robert N. McMurray (1947), ha desarrollado -

una forma de entrevista estandarizada, la cual contie

ne ftems especfficos para ser cubiertos y establecidos 

·,n un m6todo estindard o método uniforme para regis---

trar la información en forma segura durante la entre-

vista. El Dr. McMurray es de la opinión que la entre

vista estandarizada elimina en un alto grado la selec

ción basada en criterios subjetivos y provee de un fu~ 

damento para la predicción del candidato en su traba

jo. ( 19). 

McMurray afirmó: "La entrevista estandarizada es 
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dlseftada para medir los rasgos caracterfstfcos princi

pales del candidato (su adaptabf 1 ldad, productividad, 

perseverancia, madurez emocional, etc), y sus motiva-

clones (sus Incentivos para permanecer en el trabajo). 

Estos fundamentos relativos a la adaptabilidad y rend! 

miento del candidato, ·se basan en una simple premisa: 

.'para predecir lo que una persona hará en el futuro, 

debe conocerse lo que ha hecho en el pasado', 

Las áreas que propone McMurray para ser cubiertas 

son: 

1) Antecedentes laborales 

b) Hoja de ser~lclo 

c) Escol arldad" 

d) Desarrollo te•prano 

el Sftuac l~n econ~11ica 

f) Situación famfl far 

g) S1lud 

Dicho autor insiste en que la entrevista preparada -

es esencialmente un procedimiento de averlaguacf~n de 

datos, en que se combina la información obtenida del -

solicitante con los datos recibidos de las escuel1s -

donde se formó y de los empleos previos. 

Los candidatos poseen tanto puntos débiles como - -

fuertes, con respecto al puesto que ocuparán, los cua

les son evaluados unos contra otros. Obviamente si --
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los puntos d~blles son predominantes, el candidato es 

rechazado. 

McMurray elaboró una escala de valuación del 1 al • 

4, donde el nGmero 1 se asigna· a aquellos cuya cantl·· 

dad de puntos fuertes era excepcionalmente mayor que • 

los puntos débiles a est~s candidatos se les denominó 

"altamente prometedores"; el nGmero 2, para quienes t! 

nfan predominancia de puntos fuertes sobre los débiles 

denominados "buenos candidatos"; el nGmero cuando 

sus puntos débtles y fuertes estuvieron a la par se 

les denominó ~marginal"¡ y el nGmero 4 cuando sus pun· 

tos dfbiles son muchos más que sus puntos fuertes, los 

cuales son muy escasos, 

McHurray ha elaborado diferentes formas de entrevl! 

ta eitandarizada para trabajos de oficina y de fábrl·· 

cas, para puestos de vendedores y puestos ejecutivos. 

Asf mismo, este Dr. realizó un estudio en Llng· • 

Belt Company en Chicago, en el cual mu~stra que la 

apreciación de los entrevistadores de 67 hombres de • 

una entrevista estandarizada, fue significativamente 

en mayor grado relacionada con el puesto a cubrir. 

En una segunda investigación en esta compa~fa con nue· 

vos fnformes de 407 hombres, se verificó que segufan • 

en el trabajo, y que existfa una estrecha y considera· 

ble relación entre la apreciación que de ellos se hl· 

zo en la entrevista y los éxitos en el trabajo. 
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McHurray encontró coeficientes de validez de 0.61 a 

0.68 de varios grupos de trabajadores Industriales, •• 

cuando fue usada la entrevista slstem~tlcamente plane! 

da. Los estudios de la entrevista no sistemática o •• 

inestructurada generalmente han mostrado, que sus con· 

fiabilidad es probablemente un poco mayor que el azar. 

Similares resultados se obtuvieron en estudios rea· 

11zados con choferes de la Whlte Company, y empleados 

operadores del York Knlttlng Kllls por McKurray, que • 

muestran que una entrevista estandarizada, diseftada P! 

ra cumplir un objetivo definido, esti lejos de ser una 

conversación por azar; que frecuente•ente ocurre cuan· 

do no es dirigid.a 11 persona en la entrevista y se pe!_ 

mlte que cualquiera de los Integrantes •anipule fsta. 

McKurray reportó coeficientes de validez de 0.43 a 

0.68 cuando se utilizó la tfcnlca de la entrevista es· 

tandariuda. 

En una encuesta realizada acerca de las prácticas • 

de la entrevista a 237 compaftfas, Mendell encontr6 que 

el 261 de ellas usaron entrevista estandarizada. 

Hovland y Wonderllc en 1889, reportaron un estudio 

de confiabilidad en el cual fue encontrado un sustancial 

acuerdo, entre dos entrevistadores preparados en el uso 

de la entrevista estandarizada, como evidencia de una 

correlaci6n de 0.71 entre sus apreciaciones (de pote~ 

cialldades y capacidades) acerca de 23 candidatos. (20) 
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Otro reporte fue el de ttewman, Bobbit y Cameron en 

lg46 con una correlación de 0,80 a o,ag entre las apr~ 

elaciones de una pareja de entrevistadores, cuando fue 

utilizada la t~cnlca sistemática. (21) 

En lgS2, Vernon realizó un estudio en el Ejército -

Inglés, que consistió en una serle de entrevistas de 

15 minutos de duración, donde se pidió a los suboflci~ 

les encargados de los exámenes y entrevistas, que juz

garan el temperamento y carácter de los entrevistados 

a travEs de observar los gestos, la manera de hablar, 

asf como una discusión dirigida sobre el pasado del s~ 

jeto y sus proyectos. Con los resultados comprobó una 

fidelidad de o.sor en los mejores casos (ton entrevl! 

tadores formados especialmente) la fidelidad fue de 

0.80. Sin embargo, se ha criticado a este estudio, ya 

que las Instrucciones resultaban Imprecisas y los en-· 

trevistadores eran (en su mayorla), suboficiales del -

eJErtlto a quienes era mucho pedir que manejaran con-

teptos psicológicos como temperamento y carácter, sin 

una formación o entrenamiento apropiados y previos. -

( 22). 

Kelley y Flske realizaron en lgs1, un estudio a 700 

estudiantes de psltologfa cl!nica, distribuidos en ti~ 

cuenta Institutos y examinados por 80 pslcológos psi 

qulatras. Cada entrevistador debla formular sus apre

ciaciones en una estala de estimación con un número I~ 

portante de rasgos (40), y luego confeccionar una sfn-
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tesis personal del caso. Ninguna de las entrevistas • 

se reveló válida y los resultados ce los tests consld~ 

radas aisladamente llcvlron a mejores conclusiones 

(con promedio de 0,80 de correlacl6n), Se critica a • 

este estudio, por el hecho de no estar estructurada la 

entrevista y por lo tánto, al no establecerse par&me·· 

tros, cada entrevistador hacía lo que mejor le parecía. 

(23). 

Gary Johns en 1975 llevó a cabo un experimento ace~ 

ca de los efectos del orden Informativo y la frecuencia 

de la evaluación del candidato en la competencia li· • 

nea1. la muest~a fue de 32 personas, los entrevistad! 

res dieron evaluaciones de una hipótesis de empleo del 

candidato. Una gran frecuencia hubo en que el candld! 

to fue evaluado bajo dos condiciones: una, que se mani 

puló la Información adquirida y otra que los entrevfs· 

tadores carecían de un grado de control sobre el orden 

de la •isma. (24). 

Se determinó que la Información recibida fue más 

competente en aquellos entrevistadores que llevaron un 

orden, que en quienes recibieron la informacidn a tra

vés de un método de azar. 

La competencia reflejó un acuerdo entre la evalua·· 

ción actual y el criterio posterior de la combinación 

lineal. los entrevistadores que planearon, solicita·· 

ron la Información más Importante tempranamente en 1& 
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secuencia y decidieron terminar más rápido la entrovi~ 

t~, y fueron más veloces para recordar las caracterís

ticas encontradas al comienzo de la misma. 

Heneman, Donald, Huett y ford, en 1975 hicieron una 

lnvestigacl6n a la cual titularon 'La validez del en-

trevistador como una funci6n de la estructura de la e~ 

trevista, los antecedentes personales y el orden de la 

entrevista'. Ello se dedicd a Indagar sobre los efec

tos de la entrevista estructurada, la presencia o au-

sencla de la informacl6n personal y ~1 orden de la en

trevista, todo ello ligado con la validez del entrevl~ 

tador, encontrando que el orden, tiene efectos aprecl~ 

bles en la entrevtsta y su validez, y revelando en al

gunos casos la presencia del error de halo. Por ésto 

se sugieren futuras Investigaciones que profundicen 

m&s 'sobre la validez de la entrevista. (25). 



CAPlTUL 111 



CAP 1 TU LO 111 

SEGUIMIENTO OE LA SELECCION DE PERSONAL 

Una de las funciones de la Administración de Recursos 

Humanos, es aprovechar al máximo el potencial de los trabajado-· 

res de la empresa¡ lo cual requiere de un amplio conocimiento de 

los mismos, que proporciona ayuda en la determinación de la ~os! 

clón adecuada a ocupar, en la que el desempeño laboral resulte -

óptimo. Este puede considerarse como el objetivo principal del 

proceso de Selección de Personal. 

Dicho proceso está formado por una serle de fases, et! 

pas u obstáculos, y por lo general se piensa que la etapa final 

de este proceso es la contratación del candidato, sin embargo, . 

esta idea generalizada es errónea ya que el objetivo d~,la sele~ 

cidn de personal, es p~edecir si el empleado será eficiente, asf 

como la posibilidad de obtener satisfacción en su trabajo, 

En este capitulo se hablará acerca del seguimiento en 

la Selección de Personal, que si bien no ha sido Incluido como 

parte de éste, si juega un papel importante al valorar objetiva

mente el desempeño de los trabajadores, en su puestJ; o sea que 

es una herramienta que permite corroborar las predicciones que 

se realizan a través del pr~ceso de seleccionar personal. sir- -

viendo como retroalimentación al mismo. 
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Se hace evidente la Importancia de contar con un proc~ 

dimiento a trav€s del cual se pueda verificar si las prediccio·

ne~ hechas, esti~ siendo acertadas o no; en este a1timo caso se 

podr5n introducir 1as modificaciones requeridas dentro del proc~ 

so, 

Existen diferentes técnicas o procedimientos mediante 

los cuales hacer posible la validación de dichas predicciones. 

Entrevista de ajuste, medidas de eficiencia y calificación de m! 

ritos (Arlas Gal1cla). En este caso se hablar& de la Evaluación 

del Desempeno, del por qu€ fue elegido para el presente estudio, 

sus objetivos, sus funciones y beneficios para la empre•a y los 

diferentes m!todos· ~ue agrupa. (26), 

A. EVALUACIOH DEL DESEMPEAO 

Ca nacer al personal que Integra una empresa, es una ta· 

rea minuciosa que requiere como principia, elegir el método 

m&s adecuado de acuerdo a la finalidad que se persigue. 

Generalmente contamos con diferentes fuentes de informa· 

cicSn acerca del personal, tal.es como: 

l. El Expediente Personal. Este contiene datos tales co· 

mo: edad, escolaridad, estada cfvt1, antecedentes la· 

borales, etc., que si bien son interesantes, nos permi

ten conocer las finalidades antes expuestas. 

2. Datos Numéricos sobre Rendimientos Individuales. Tle· 

nen la gran ventaja de su objetividad, pero sólo pueden 

ap11carse a perso~al cuyo trabajo es medible individ•al 
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mente y comparable con criterios normalizados. Pero -

s6lo se obtendrán datos concretos respecto a la forma 

en que son efectuadas las funciones del puesto, exclu

yendo otros factores importantes a las finalidades del 

estudio. 

3, Informes proporcionados por los Jefes. Que además de 

las limitaciones originadas por su carácter subjetivo, 

no est!n disponibles en forma global y continua, ya -

que se obtienen sólo en el momento en que se solicitan 

y referidas exclusivamente a las personas que se desea 

investigar. Esta fuente de información en general no 

es adecuadamente aprovechada, 

Como se puede notar, las tres fuentes de información 

anteriores, tienen sus limitaciones, lo que ha hecho necesario 

utilizar otro ·medio que permita complementar dicha información. 

En este punto, es donde aparece la Evaluación del Oesempeno, que 

es un esfuerzo por normalizar y sistematizar las apreciaciones -

que los jefes tienen de su personal. 

La principal función de la Evaluaci6n del Oesempeno, 

es la determinación lo m!s objetiva y actualizada posible de la 

capacidad de una persona en la realización de sus labores, es d~ 

cir que como afirma Herrero, •es la apreciación o valoracf6n si! 

temitica de los resultados y desarrollo de un individuo en su -

trabajo", Esta tEcnica posee la ventaja de que trata de reducir 

al mfnimo ~antro de lo posible, la subjetividad. (27). 
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B. ~BJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO 

la evaluación del desempeño, tiene dos finalidades u ob

jetivos bSslcos, uno de tipo .psfcosoclal y otro de tipo ad

ministrativo. Desde el punto de vista pslcosoclal, la fina 

lldad es emplear a la. persona para conocer su conducta y el 

rendimiento de los empleados dentro de la empresa, ldentlf! 

car sus principales cualidades, deficiencias, necesidades, 

logros, Insatisfacciones y posibilidades de desarrollo en • 

relación con sus metas y conocerlos Individualmente y en •• 

grupo con el doble propósito: de contribuir a mejorar sus 

condiciones de trabajo y de existencia, y participar la -

vez en su aportación óptima como Individuo que tiene que In 

teractuar y adaptarse eficazmente al ambiente laboral. 

En cuanto al aspecto administrativo, se menciona su em-

pleo en la Selección de Personal, adecuado para tipos espe

cfffcos de puesto, tomando como referencia las caracterfst! 

cas Individuales de aptitud, habilidad, Interés, coopera- -

cl~n. etc., para tratar de ubicar en el puesto al Individuo 

Idóneo. 

Asf mismo, a través de esta técnica se hace posible, la 

verificación de las predicciones de elección de personal, • 

al obtener criterios de selección general de recursos huma

nos y bases para corregir errores existentes en la asigna·· 

clón de labores. 

Sirve como base objetiva para justificar aumentos de ••• 
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sueldo que permita determinar a quien~s y en qué proporr.lón 

les serán otorgados, a fin de que funcione como un incentl 

vo econ6micri para el desempeño más efica~ en el trabaj2 y 

como control de correlaci6n entre las retribuciones y los 

rendimientos del personal. Además sirve para valorar el p~ 

tencial de trabajo de una compañfa¡ para fundamentar, elabo 

rar e implantar polfticas de personal; para tomarla como 

caso de comparaci6n entre los empleados y justificar asf m~ 

vimientos internos de personal, traslados, adiestramientos 

especiales, capacitación, desarrollo, etc., y también como 

medio para analizar y valorar problemas individuales y de • 

grupo en el trabajo. 

Especfficamente los ~bjetivos de la Evaluaci6n del Dese! 

peno pueden dividirse de la siguiente forma: 

Para 1a Organizaci6n: 

a) Como parte de la evaluación del factor humano, que en 

ocasiones llega a pasar inadvertido para el cuerpo de 

supervisores. 

b) Para proveer a 11 Dirección de la empresa de un instr~ 

mento de conocimiento y control de las actividades del 

personal. 

c) Como base objetiva para establecer los criterios que • 

formen las polfticas de personal, para fijar niveles -

de salarios y promoción de empleidos; para corregir d~ 

ficlenclas en el tr•bajo, para motivar a los trabajad~ 

res, etc. 
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d) Para encauz~r y motivar al colaborador a un mayor en·· 

tendlmiento de los principios y objetivos de la empre-

sa. 

e) Para propiciar una adecuada comunicación entre jefe y 

subordinado. 

f) Para identificar necesidades de entrenamiento y desarr~ 

llo de personal. 

g) Para saber a quienes hay que considerar cuando exista 

la posibilidad de un ascenso o esté vacante un puesto 

normal o de confianza. 

h) Para conocer el grado de integración del personal con 

los intereses de la organización 

i) Como factor importante en la planificación total de 

los recursos h·umanos. 

j) Como base de criterios y polfticas para la selección • 

adecuada de nuevo personal. La información que propo!'._ 

clona complementa a la que se obtiene del análisis de 

puestos y del proceso mismo de selección. 

k) Para que en el caso especial de reingreso las evalua·· 

clones del primer ingreso sirvan como criterio. 

Para los Trabajadores 

a) Para mantener una situación real dentro de su trabajo, 

en cabal conocimiento de si su labor es deficiente, si 

pueden superarse o si se encuentran en un nivel óptimo 

de eficiencia, 
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b) ·Para saber si sus características Individuales, deseos, 

aspiraciones, est&n siendo tomados en cuent~. 

c) Para que sepan qué aspectos deben corregir o perfec- -

clonar. 

d) Como base para lograr mejores resultados, ya que 11 

ser observado y registrado su desempefto, también se 

les evalda. 

e) Como medio bisico para \ograr Incentivos que redunden 

en progreso, mayores beneficios, comodidades, etc. 

Para los Supervisores 

1) Como técnica de evaluación que reduzca peligros tales 

co•o la subjetividad, generallz1clón y f1lta de tlem-

b) 

po. 

Coadyuva lograr •ejores relaciones con sus subordl-

nado~ mis acercamiento y mejor ldentlficac16n. 

c) Como base para realizar análisis lmparcl1les a fin de 

determinar aumentos de sueldo, ascensos, reajus.t-as de 

personal, tranSferencfas, etc. 

d) Para saber lo que puede esperarse de los subordinados. 

e) Como medio para asegurarse de que los trabajadores es

tán laborando para conseguir metas que Interesan al -

conjunto y • toda la organización más que al trabajo -

Individual. 

f) Para propiciar una comunl cacfón adecuada con el, subor

dinado, que permita a ambas partes apoyarse y l~grar 

el mejor dese•pefto. 
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C, SISTEMAS V TECUICAS DE LA EVALUACIOU DEL DESEMPEílO 

Los diferentes sistemas que se han venido desarrollan

do y aplicando para evaluar al per<onal, se clasifican des

de el punto de vista de la posición que guardan los evalua-· 

dores con respecto a la de los evaluados, en do< sistemas: 

Vertical y Horizontal. 

Sistema Vertical 

Este sistema se caracteriza en que, el que califica y el 

que es calificado, ocupan diferentes niveles dentro de la • 

escala jerárquica de la organización; y consta de dos va··· 

rfantes: 

1, Descendente. En éste, el empleado recibe la callfica

ci6n de su jefe o jefes inmediatos, 

2, Ascendente. En esta variante, los subordinados· calif! 

can a su superior inmediato. 

Sistema Horizontal 

En este sistema cada individuo es call,icado por sus co~ 

pañeros de labores¡ es decir, que el calificador y el cali

ficado se encuentran en el mismo nivel organlzaclonal. 

SI se clasifican a l~; sistemas de acuerdo con su estru~ 

turacl6n pueden agruparse de la siguiente forma: 

Sistemas de Comparaci6n 

Este sistema, compara el desempeño de los individuos en 
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cualqui~ra de las tres formas siguientes: 

l. Alineamiento. El Comité o el encargado del procedi- -

miento una vez que ha determinado cada una de' las' ca-

racterfsticas por evaluar, lista por orden a todos 

los individuos de acuerdo con el factor que se está 

cal! ficando, partiendo del más útil al menos útil. La 

operación se repite en cada una de las caracterfsticas 

en forma separada. El procedimiento es relativamente 

sencillo, y puede llevarse a cabo sin mayor problema, 

pero su Inconveniente estriba en que cuando se evalúan 

características cualitativas, los Individuos quedan c~ 

llflcados en diferente nivel a pesar de que en ocasio

nes obtienen )a misma calificación. 

2. Comparación Pareada o por Pares. Como en el sistema 

anterior, se forma una lista de los empleados de un d~ 

partamento o sección, por cada característica. La dif~ 

rencia radica en que previamente al listado, se lleva 

a cabo una comparación e~tre cada Individuo con respes 

to a otro, hasta que se ha comparado cada uno de los.-
' elementos que int•gran el área de trabajo. Lógicamen

te será mejor, ~ouél que reúna más características en 

relación con sus compañeros. Este sistema también es 

sencillo, pero tiene el inconveniente de requerir 1• 

formación de pares para cada factor, lo que a menudo 

resulta poco práctico. 

J. Distribución Forzada o Forzosa. Este tipo de sistema 
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se tiasa en el principio de 11 curva nor•1l de Gauss, -

en 11 que los Individuos qued1n dtstrlbuldos 1proxl•1· 

d1•ente en 11s siguientes proporciones: 

101 con puntu1cl6n •u1 inferior 

201 con puntu1cl~~ Inferior 

401 con puntu1cldn ••di• 

201 con puntu1cl6n superior 

101 con puntu1ct6n •u1 superior 

P1r1 que resulte pr•ctlc1 11 1pllc1cldn de este si! 

t1•1 es neces1rlo que el grupo que va 1 ser calificado 

sea gr1nde, pues 1sf el ev1lu1dor queda obllg1do 1 di! 

tribuir 1 los l~dlvlduos utilizando 11 proporcldn 1nt!_

rlor, en cada una de 11s c1r1ct1rfstlc1s. 

Sistema de Esc1l1s 

M1dl1nt1 estos slste•1s el Individuo es ev1luado no en 

rel1cl6n con su grupo d• tr1b1Jo sino con un1 esc1l1 en 11· 

nea horlzont1l 11 cual represent1 un1 cu1lldad que se esti 

evaluando, correspondiendo uno de los extre•os 11 gr1do •f

nlmo y el otro 11 míxl•o; todo ello tiene por objeto que con 

la ublcacl6n de un1 seftal o •1rc1 se Indique el gr1do 1 que 

corresponde el trab1J1dor de 1cuerdo con 11 cl1slflc1~ldn -

del evaluador. 

Existen dos tipos de esc1l1s: Contfnuas 1 discontinuas. 

l. Escalas Continuas: Reciben este no•bre cu1ndo el paso 
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taa de manera imperceptible. Esto permite que exista 

flexibilidad en los juicios, aunque tiene la gran des

ventaja de que es •uy dlf!cll que el evaluador logre -

precls14n ••xl•a en su Juicio pues los grados no tle•

ntn divisiones que p•r•itan una ••Jor apreclacl6n. 

2. Escalas Disr.ontlnuas: Estas escalas reciben tal nom-· 

brt, debido a que cuentan con divisiones verticales c~ 

ya finalidad es integrar o •arcar unos cuantos grados. 

Por tal •otivo ocasionan que el paso d1 un grado 1 • • 

otro sea brusco. 

Lo expuesto, representa la ventaja, ya que se facilita su 

apllcacl6n y 1pr1cf1cl6n y por ello es uno d1 los •ftodos 

•Is 1•pl1ados en la actualidad. Sin e•bargo, cabe seftalar • 

qu1 s1 t1~n1 la desventaja de que 11 evaluacl6n de una cara~ 

terfstfca, puede Influir en la callflcacldn de las r1stan·· 

tes. 

Sfstt•a de Listas Verificables 

Este •ftodo consiste en ubicar una serte de aflr•aclones 

en las que su planteamiento evite el dolo o preferencia por 

parte dt los calificadores. El dfstfto debe ser tal, que el 

supervisor no se de cuenta exacta del valor de la califica· 

c14n que estl otorgando. 

Exlst1n dos clases de listas verfffcables: ponderadas Y 

d1 pr1f1r1ncla. 
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l. Listas Panderadas. Estas listas están formadas par 

afirmaciones que califican el trabajo del empleada; 

por esta, es necesaria cantar can técnicas eficientes, 

ya que se requiere emplear estadísticas y técnicas psi 

cológlcas, para la estructuración de las frases que se 

colocan Indistintamente en la lista verificable sin 

anotar el peso o la calificación. El listado deberá -

contener entre 25 y 100 frases. 

·2. De Preferencia. La diferencia que existe entre este -

tipa de lista y las ponderadas estriba en que están -

formadas por frases reunidas en grupos de cuatro (le-

tras), y 1n cada grupo existen das frases de orlenta-

cl~n favorable y dos de orientación desfavorable. La 

forma de calificar consiste en que el supervisor tiene 

que s1ft1Jar las dos frases que considere describen me

jor 'al calificado. Can esto se forza al calificador a 

que actúe en forma definida y no amblguante. 

Tfcnlc11 Mixtas de Aplicación 

Algunos autores se han basado en los sistemas expuestos 

anterlormente 1 para crear nuevas tfcnlcas, de entre las cua

les, las empresas puedan utilizar la que mejor se adapte a -

sus necesidades. A continuación presentamos algunas de las 

tfcnlcas principales que se emplean actualmente. 

l. Programa a base de hojas de evaluación. Este programa 

const• de una forma para anotar las caracterfstlcas ~~ 
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pecificas de un empleado, que servirán de guía para -

comparaciones posteriores (de estándares). 

La hoja de evaluación debe contener datos básicos -

del trabajador, tales como: nombre, departamento o -

sección a la que pertenece, sueldo, puesto, etc •. La -

parte principal de esta hoja es la escala valorat~va, 

que contiene un número determinado de características 

~ue se miden con base en la asignación de un valor es

pecificó para obtener puntuaciones. Tales grados ten

drán a su vez un valor nominal según su clasificación. 

Esto sirve como punto de partida para obtener una pun

tuación que podrá ser comparada con los dem•s sujetos, 

para obtener c~n esto.una medida de comportamiento, -

contra la cual se comparen a su vez los casos especia

les, y se tenga una base para establecer.normas de ca~ 

portamlento. Cabe se~alar que si empleamos este pro-

grama conjuntamente con otro que tenga la finalidad de 

obtener un perfil psicológico del puesto, se consegui

rá tener una Interesante y valiosa infor•ación para -

nuestros objetivos. 

2. Técnicas de evaluación de incidentes críticos. Como -

su nombre lo indica, esta tdcnlca se .utiliza para me-

dir la actuación del Individuo, basándose en inciden-

tes críticos, registrando su actuación en un tiempo -

determinado. Para ellu se toman en cuenta los Incide~ 

tes a favor y los Incidentes en contra, con lo que se 
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·hará una evaluación para determinar que tipo de lnci-

dentes son los que· predominan, a fin de asignar la ca

liflcaclón pertinente al individuo. ~sta t~cnica lm-

plica mucha subjetividad, ya que considera al lndivl-

duo con respecto a un Incidente momentáneo y no al co~ 

portamiento que manifiesta normalmente. El valor de • 

esta técnica radica en que se puede combinar con otras, 

de modo que la callficaci6n sea más· objetiva. 

J. Técnicas de evaluación por resultados. La técnica de 

califlcac16n por resultados, parte del principio de que 

la planeación de la actuación futura, conduce a reali· 

zarla mejor, y a tener desarrollo real. Para este ti

po de calificación· es indispensable la asignaci6n de -

metas por alcanzar en un perfodo determinado. El pro

cedimiento consiste en que el empleado Junto con su S! 

pervisor o jefe Inmediato, fije objeti~os que pretende 

alcanzar y el tiempo para lograrlo. 

Una vez que ha transcurrido el plazo fijado de ant~ 

mano, se califica al individuo con reláción a las me-

tas logradas. 

Dada esta situaci6n, las metas deben ser especffl·

cas, razonables y significativ.as para ambas partes - -

(empleado y empresa), sin dejar de considerar el fac-

tor tiempo, que puede conv.ertirse en un fuerte obstác! 

. lo y tener como consecuencia la frustación. Esta téc

nica implica tres etapas: elabaracl6n, desarrollo y -
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la evaluación misma. 

a) Elaboracl6n o Preparación: En esta etapa, se ela

bora. un proyecto en el cual est&n involucrados el 

empleado y el jefe inmediato~ tal proyecto contie

ne los objetivos, especificando la fecha de inicio, 

las etapas en que s~ divide y los plazos respecti

vos ,asf .como los materiales que se equlere y las -

condiciones que se tienen que prevenir (obstáculos) 

a fin de lograr la meta fijada. 

b) Desarrollo o Función: Es la etapa en la que se 11~ 

va.a su realización práctica, el plan trazado de -

modo sistemático y con revisiones periódicas, con 

el propósit~ de verificarlo y reorlentarlo en caso 

contrario. 

c) Evaluación o Retroalimentación: Al finalizar el -

tiempo señalado, se hace una evaluación de los re

sultados alcanzados, con lo que se obtiene una ca

lificación sobre la actuación, que se proporciona 

de inmediato al evaluado. Lo anterior servirá pa

ra que el empleado recapacite sobre la situación y 

adopte por si mismo, de ser ~ecesario, las medidas 

correctivas (autoevaluación}. 

El aspecto negativo de esta técnica radica en 

que la calificación es poco estructurada, lo que -

torna dificil poder llegar a conclusiones objeti

vas que sirvan como parámetros de comparación. 
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Se recomienda el empleo de esta técnica a nivel 

supervisi~n y sobre todo en aquellos departamentos 

en que exista conflicto en el manejo de personal. 

Con relación a lo anterior, en todos los casos 

se deben programar incentivos en forma proporcfo·· 

nal a los resultados obtenidos. 

4. Programa a Base de Entrevistas: Consiste primordial-

mente en que para evaluar el desempeno del empleado, -

se lleva a cabo una entrevista, de la cual se obtienen 

datos sobre su actuaci6n y orientación con respecto al 

trabajo. La meta de este método, pretende: 

a) Pnoporcionar una retroalimentación al trabajador 

para que conozca los adelantos que ha tenido; asf 

como hacerle consciente de sus fallas y de la posi 

~i6n que guarda ante su jefe y la empresa. 

b) Dar la oportunidad que sirva como asesoría al tra

·bajador, sobre la forma de mejorar su actuaci6n. 

c) Hacerle ver las caracterfsticas que necesita y de

be desarrollar para ocupar eventualmente o en de·· 

terminado plazo, un puesto superior. 

Se puede agregar, que la entrevista tiene como fin~ 

1 ldad detectar el grado de adaptacf~n del trabajodor • 

al:: ambiente ocupacional. 

Estas entrev.istas han comprobado su utilidad en la 

efectividad dJl entrenamiento de un nuev.o empleado, • 
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para detectar una supe~visl6n deficiente, así como pa

ra localizar un e•pleado ~lmconprer.dldo~, inclusive se 

percibe el grado de aceptacl~n de las políticas dicta• 

das por la dlreccl6n. 

la entrevista per•!te determinar lo motivado que e! 

tán los trabajadores y los conflictos de grupo o lndl· 

viduales que producen variaciones en el rendimiento -· 

ocupacional. 

Este progra•a de evaluación en base a entrevistas, 

está dlse~ado co•o Instrumento que registra el proceso 

de adaptación del trabajador a Jos cambios que sufre • 

el medio en que'se desenvuelve, de tal forma que obte

nemos Información sobre el lnte~és en el trabajo, me-

tas personales, conflictos laborales, etc. 

s'. Programa Mixto a 81se de Hojas de Evaluación y Entre-

vistas. 

Una de las soluciones para obtener mejores resulta

dos pueden ser los programas mixtos. 

Esta técnica sugiere que el jefe Inmediato en coor

dinación con un psicólogo especializado, llenen las h~ 

jas de calificación y posteriormente se lleve J cabo • 

una entre~lsta a•plla con el empleado, durante la cual 

se plantean las aprecl•clones que se tienen sobre su -

actuacl~n, pero esto requler~ de un mayor tiempo y cos 

to, se cuenta con •is equilibrio y objetividad. 
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A P 1 T U L O !~ 

PRACTICA DE CAMPO 

A. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

La inquietud de realizar la presente lnvestlgaci6n, •• 

surg16 del cuestionamlento que se planteó acerca de la obJ! 

ti vi dad de la entrevista de selección de personal, es decir 

si se logra obtener la Información· fidedigna pertlenente P! 

ra evaluar si una persona es apta o no para desempenar un • 

determinado puesto. 

El desarrollo de la Investigación se fue dando de la • 

siguiente forma: primeramente se plantearon los anteceden

tes hlst6ricos en lo que a los Inicios y desarrollo del pr~ 

ceso de selección de personal se refiere, continuando con · 

la exposlcl6n de la entrevista estructurada y no estructur! 

da, de su validez y confiabilidad; asf como de una serie de 

Investigaciones que se han llevado a cabo, acerca de la ob· 

jetlvldad y funcionalidad de ambas entrevistas. 

En el tercer capftulo se habló acerca de seguimiento • 

de la sel~ccl6n de personal, es decir de los diferentes sil 

temas y t'cntcas de la evaluación de personal, a travfs de 

las cua1es es posible verificar si las predicciones hechas 

mediante la entrevista, son realmente acertadas o no. 
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La técnica desarrollada en esta Investigación para co

rroborar las predicciones hechas Inicialmente, consistió en 

un formato de Evaluación del Desempeño, que es calificado -

por el jefe Inmediato del trabajador. 

En este capftulo cuarto, dedicado a la Investigación. -

propiamente: el análisis estadfstlco e Interpretación de -

datos cuyo objetivo radica en detectar el grado de validez 

de las predicciones acerca del éxito en el trabajo, hechas 

en base a la Información obtenida a través de dos tipos de 

entrevistas: organizada y estandarizada, llevadas a cabo -

por un psicólogo. 

La variable Independiente q~e se manejó fue la entre-

vista y la variable dependiente: la Predicción. Partlclp! 

ron 46 sujetos, los cuales fueron elegidos de tres sucursa

les al azar. El diseño fue de tipo experimental para el -

cual se aplicó una estadfstica no paramétrlca: la prueba -

de Coeficiente de Correlación de Spearman, que fue utiliza

da para obtener el grado de correlación de las 'variables e!_ 

tudladas. 

Por otra parte, tomando en cuenta que la crfsls económica • 

actual ha afectado de tal manera al sector Industrial, se • 

hace patente la Importancia de contar con los recursos hum! 

nos necesarios y adecuados, que ayuden a la supervivencia -

de la empresa, hablando de metas a corto plazo, Y de su re

cuperacl6n y desarrollo a mediano y largo plazo. 
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La empresa se provee de su equipo humano, mediante 1; s~ 

lección de personal, por lo cual se hace necesario, que di· 

cho proceso logre un funcionamiento óptimo, tomando en cue! 

ta las posioilidades financieras de la organizaci6n, del 

tal forma que su costo se vea disminuido, a través de un a! 

to grado de rendimiento de los recursos humanos. 

Una empresa depende en gran medida del desempeño de las 

personas que laboran en ella, por lo cual resulta indispen

sable elegir y colocar a la persona id6nea para cada puesto, 

pretendiendo con ello obtener una alta productividad, un a! 

to grado .de calidad en el trabajo y .la satisfacción del tr! 

bajador, lo cual redunda en el desarrollo y crecimiento ta! 

to de la persona como de la organización. 

Desde el inicio, el proceso de selección de personal, ha 

venido utilizando la entrevista como herramienta para lograr 

sus ob.Jetfvos; sin embargo, en la mayorfa de las empresas a 

pesar de que la entrevista es tan solo una de las fuentes • 

de obtenc!dn de información acerca de los solicitantes, los 

datos que se obtienen a trav~s de ella, so~ los que mayor • 

influencia ejercen en la decisión final, con respecto a la 

contratacidn de los candidatos. 

El interh del presente estudio, radica en desarrollar • 

una herramienta que permita realizar predicciones con un • 

grado de validez, acerca del éxito que tendrS el personal 

que se contrat~, por medio de la aplicación de una entrevil 

ta pr1vf1m1nte planeada (organizada y estandarizada), que • 



cuenta con un sistema de evaluación objetivo. 

Sin embargo, una técnica; no puede lograr por si mism1 -

lo~ objetivos que se persiguen con respecto a la selección 

de personal, se requieren de otras que las auxilien, as! c~ 

mo que la primera sea aplicada por un profesionista prepar! 

do, que cuente con un marco teórico, que le permita actuar 

flexible y objetivamente, para obtener los beneficios que -

la entrevista pueda reportar. 

El objetivo de esta investigaci6n, radica en detectar el 

grado de validez de las predicciones, acerca del fxfto en -

el trabajo, hechas en base a la fnfor•acfón obtenida a tra

vés de la entrevista de selección de personal, ya sea orga

nizada o estandarizada, llevada a cabo por un psicólogo. 

8. DEFINICION DE TERMINOS Y VARIABLES 

Toda investigación, parte del pl1riteamfento de un pro

blema, es decir de la duda que surge 1nte una situación de! 

conocida. 

Los mayores descubrimientos fueron hechos en base a f~ 

terrogantes, para los cuales los ctentfffcos plantearon una 

serte de respuestas tentativas y alternativas, conocidas e~ 

mo: hipótesis. 

Es par ello necesario que antes de continuar con la e! 

pasici6n de la pfacttca de campo realizada, se definan los 

términos que se •anejarán, tales como: 
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Muestreo: Es aplicar en un grupo pequeno de una población, 

un método o procedimiento determinado, de tal forma que los 

resultados ~btenldos, nos den efectlvamenle las caracterís

ticas de nuestro universo y podamos Inferir su comportamfe~ 

to. 

Hlp6tesls: Es un enunciado tentativo que responde a una I~ 

terrogante, es decir es la afirmación que se hace ante un -

problema pero con cierto grado de seguridad. 

Las ~lpótesls se componen de una variable Independien

te, es decir aquella que es suficiente en si misma; y la ~!. 

rlable dependiente, o sea la que actúa en función de la pri 

mera. 

Para este trabajo de Investigación se partió de las si 

gulentes hipótesis: 

1) "SI el reclutamiento y selección del personal, se lle

va .a cabo mediante una entrevista organizada, existe -

un grado estadfstlcamente significativo entre la pre-

dicción sobre el éxito en el trabajo y su verificación 

en el desempeno de las labores". 

2) "SI el reclutamiento y la selección del personal, se -

lleva a cabo mediante una entrevista est~ndarlzada, -

existe un grado estad!stfcamente significativo entre -

la predicción sobre el dxlto en el trabajo y su verlfi 

cac16n en el desempeno de las labores" 
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A•bas pre•lsas aflr11an que el uso de las entrevlSUs • 

organizada o estandarizada, permiten tener un mayor grado • 

de seguridad de que el personal elegido tendr& fxlto ew el 

puesto que se le coloque. 

C. MUESTRA 

Participaron en est1 Investigación, 46 sujetos de los 

cuales 34 eran ho•bres y 16 11ujeres, cuyas caracterfstlcas 

son 11s siguientes: 

1) laboran en un1 Co•p1ftfa de giro papelero 

Z) Son titulares del puesto de "ayudante general~ 

l) Pertenecen a un •lsmo nivel soclo-econ6•1co 

4) El ringo d~ eda,d oscila entre los 17 y 25 aftos 

5) la 1ntlgUedad •fnl•a es de un 11es y la ••xl11a de un afto 

1 la fecha de 1pllc1cl6n de las entrevlst1s. 

l• e11presa cue~ta con ZI sucursales, de las cuales se •• 

eligieron 3 11 1z1r, En cada un1 de ellas se aplicaron las 

entrevlst1s tanto est1ndarlzada co110 organlzad1, asignando 

aleatorla11ente 1 los trabajadores a cada una de ellas. 

D. INSTRUMENTOS DE MEOICION 

El 11aterlal utilizado en esta Investigación consistió en: 

l. Descripción del puesto 

z. Cuestionarlo y gu!a de entrevista 

l. Forma de reporte de la entrevista 

4. for•a de evalu1ct6n del desempefto 
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a) En base al Formato de Descripción de Puest,s (ver 

apéndice A), se entrevistó a dos titulares del • • . . 
puesto de 'Ayudante General', de ambos sexos, con . . 

año y medio ¿e antlgUedad en e1 puesto, con la ff: 

nalfdad de obtener los requisitos técnicos y de •• 

personalidad de éste, 

b) El Cuestionarlo (Entrevista Estandarizada), y la • 

Gufa de la Entrevista (Entrevista Organizada), fu! 

ron utilizadas para obtener la Información durante 

las entrevistas que se realizaron. Para elaborar 

las preguntas del cuestionarlo y determinar las •• 

&reas de interés de la gula, se procedió a revisar 

y analizar la descripción de puestos, para delimi

tar las caracterfstlcas necesarias para desempeñar 

satisfactoriamente el puesto. 

Dichas caracterlstf cas pudieron ser exploradas ~ 

travas de: 

l) Saludo y Rapport. Consiste en dar una breve • 

explicación de la finalidad de ·la entrevista; 

csf como el establecimiento del rapport, es d! 

clr, de un ambiente agradable, dentro del cual 

se desenvuelve la entrevista (Area l de G!D y 

pregs. 1 y 2 de CT). 

2) Antecedentes Laborales. En esta área se trata 

~e obtener la informacf!n acerca de las expe-

rtencfas .de trabajp, la estabilidad laboral, • 

1 
;/ 
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las relaciones interpersonales con jefes, 

subordinados·ycompañeros (autnr!dad); expectati

vas, motivaci6n.hacia el trabajo y logros en -

el mismo (Area 11 GID, preg. 3 a 20 CT). 

3) Antecedentes Escolares. Se busca obtener la -

información acerca de la suficiencia de los e~ 

tudios, relaciones interpersonales con campan~ 

ro.s y profesores (autoridad), trabajo en grupo, 

intereses, estabilidad y sociabilidad; asf co

mo constancia y forma de ser en general como es 

tudiante (Area 111 GIO, pregs. 21-36 CT). 

4) Historia Personal y Familiar. En esta área se 

exploró ~a autoimagen,· agresividad, sociabili

dad, esi:abil id ad emocional, nivel socioeconóm!_ 

co, valores, metas y relación con las figuras 

de autoridad (Area IV GIO, pregs. 37-54 CT). 

5) Metas e Intereses. Se busca obtener informa-

ción acerca de la motivaci6n de logro, manejo 

de tiempo y energfa, intereses, valores y metas 

básicas (Area V GIO, pregs. 55-58 CT). 

6) Salud. El interés de esta área, consiste en c~ 

nocer las condiciones de salud de la persona -

desde temprana edad hasta el momento de la en

trevista (Area VI GIO, pregs. 59-60 CT). 

7) Terminación. La terminación de la entrevista 

se anuncia desde el área VI de la GIO. y en el 

cuestionario se avisa la misma, antes de real!_ 
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zar la pregunta 60. En esta área se le da la 

oportunidad al entrevistado de agregar la in~

formacl~n que él considere relevante, asf como 

aclarar todas la dudas e inquietudes hacia la 

entrevista de seleccl~n de personal. Por últl 

mo se le agradece· la colaborac16n, proporclo-

nada para la reallzadl6n de la entrevista. 

Una vez elaboradas en su totalidad ambas entrevistas, fue 

ron presentadas ante dos expertos o jueces, qulenen pondera

ron la representatlvldad de los ltems y ~reas de ambos. 

Una vez ponderadas la GID y el CT por los expertos, se pr~ 

cedl6 a realizar las siguientes modificaciones: la lntroduc

cl6n de ambos Instrumentos, con el fin de explicar al entre

vistado, el objetivo de la entrevista, y propiciar de esta -

forma su ~ooperac16n. 

Asf 'mismo, a la etapa de termfnac16n le fue cambiada en -

ambas entrevistas su sintaxis, adicionando, algunas oraclo-

n1s complementarlas (ver apéndice By C) 

e) Reporte de la Entrevista. Este fué otro de los Instru

mentos utilizados, el cual estS formado por 13 rasgos, 

agrupados ·en 7 &reas: 

1) Aparlencla Personal 

2) Personalidad 

3). Trabajo en Grupo 

4) Motl~acl6n 
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5) .Condiciones de Salud 

6) Experiencia Laboral 

7) ldentf"flcacfón con .la E•presa 

Estos ras9os se dividieron en 5 variante~, las cuales d! 

flnldas para facilitar la evaluación de cada entrevistado, 

de tal for .. que se lograra h uyor objetividad posible •• 

(ver apfndlce D)·, 

lnlclal•ente, este reporte estuvo for•ado por 17 rasgos 

agrupados en las 7 áreas antes •encfonadas, Cada rasgo ha:. 

bfl sido dividido en 4 variantes las cuales fueron deflnl-· 

du de tal ·forH que descrlb(an o explicaban lo que se en-

tendla por: excelente,superlor al término Medio, tlr•lno 

medio, Inferior al tér•lno •edlo y deficiente para el dese! 

peno del puesto. Una vez elaborada en su totalidad, fue 

presentada ante dos expertos o jueces para su revlsl6n. 

Las •odlflcaclones que se hicieron a fsta, se debieron a 

que el reporte de la entrevista resultaba de•aslado extenso, 

conteniendo algunos rasgos repetitivos y siendo por tanto -

dfffcfl su calificación y por el brusco c1111blo de h deffn!. 

clón de una variante a otra en cada uno de los rasgos. Por 

lo cual se consideró •ás conveniente reducir el nO•tro de • 

rasgos a 13, y reagruparlos en las 7 áreas ya definidas. •• 

Asf mismo fueron modificadas las tarfantes de 4 a 5 redefl· 

nfendo Estas para Indicar que se entendfa poi: excelente, • 

superior al término •edlo, término medio, Inferior al tér

mino medio y deficiente, para el desempefto en el puesto • • 
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(ver apéndice O), 

ISTA · 
fAJ.{R JES~ 111 llEIE 

llBUITEcA 
d) Evaluación del Desempeño. Por Gltfmo se utflfzó la -

forma de evaluación del desempeño. Esta contiene en -

su primera pagina, los datos de la Identificación de 

la persona que se está evaluando. En esta.misma hoja 

se encuentran las instrucciones para evaiuar el desem

peno del titular del puesto, as! como una Escala de C! 

lificaclón, la cual indica el resultado final del eva

luado en su desempeno laboral. 

En las siguientes páginas se encuentran impresos los -

13 rangos divididos en las 5 variantes ya definidas. 

Una vez terminada· ésta, fue presentada ante dos exper

tos para su revisión, quienes la aprobaron en su totalidad. (ver 

apt!ndice E). 

E. DISEÑO EXPERIMENTAL 

El diseno que se usó en esta investfgacfón, fue de ti

po e_xperimental, ya que se hizo uso de la entrevista que 11! 

v6 a la predicción es decir de una variable independiente y 

una dependiente, con el ffn de encontrar una variante signi_ 

ficatfva. 

Para ello los sujetos fueron asignados aleatoriamente 

ambos grupos,. los cuales fueron experimentales. 
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R 
X¡ 

Xz 

X¡ Entrevista estandarizada 

Xz Entrevista organizada 

Evaluación del desempeño. 

F. PROCEDIMIENTO 

La ln~estlgaclón fue llevada a cabo en una compañfa -

que cuenta con 18 sucursales dentro del D.F., y Estado de -

Mf•lco y 3 más en el Interior de la República. 

Se eligieron.al azar tres sucursales dentro del D. F. y 

el Estado de México, a las cuales acudieron dos psicólogos 

para realizar tanto la entrevista estandarizada, como laº! 

ganfzada (Cuestionarlo y G!D) de la siguiente forma: 

Se asignó un tipo de entrevista a cada psicólogo en forma -

rotativa, de tal manera que uno de ellos aplicaba GID en -

una sucursal y el Cuestionarlo en la siguiente y asf sucesL 

vamente para ambos. 

los titulares del puesto de ayudante general, fueron aslgn!' 

dos al azar a uno y otro tipo de entrevista dentro de cada 

sucursal, Igualando el número de personas para ambos. 

Al finalizar cada entrevista, los psicólogos procedieron I~ 

mediatamente a llenar la forma del: Reporte de Entrevista, 

con la finalidad de evitar la contaminación de unJ a otra 
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de éstas. 

Al cabo de ~ meses se acudl6 a las sucursales visitadas con 

anterioridad para proporcionar a cada uno de los superviso

res, quienes fungfan como jefes Inmediatos de los tr~bajad! 

res entrevistados, suficientes formas de Evaluación del De

sempeno. Estas formas contenfan todos los datos de Identi

ficación de cada trabajador participante¡ explicando a ca

da jefe detalladamente las instrucciones para realizar la -

evaluación. 

Acorde a la Investigación de campo, se realizó un análisis 

detallado y cuidadosamente del tratamiento estadfstlco por 

aplicar: Coeficiente de Correlación de Spearman (rs). 

En base a este análisis, se procedió en colaboración con un 

analista de computación, a elaborar un programa para el pr! 

cesamle~to de datos computarizado de los datos de la 1nves-· 

tlg•ción, con el objeto de determinar el Coeficiente de co

rrelación de Spearman (rs) entre las variables, en ambos -

gru~os experimentales. 

G. ANALISIS ESTADISTICQ. 

Los datos obtenidos en la presente Investigación por -

sf mismos no dan Indicio alguno acerca de la magnitud y di

rección de la posible relacl~n existente entre las variables 

estudiadas. Por lo cual en este capftulo se tratará el m4t! 

do estadfstlco que se eligió para tales efectos, asf como -

del pnoceso de obtención de tratamiento estadfstlco de los 
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dltos. 

An¡lisis Est1dfst1co 

A partir del 1n,11sis de la poblaci6n de la cual se obt~ 

vo la •uestra, se eligl6 un m~todo estadfstico no para•ftr! 

co, debido que resultaba cuestionable la normalidad de 11 -

d1str1bucl6n de la •ls•a. Se selecc1on6 la prueba de Coef! 

ciente de Correlación de Spearman (rs), por ser una medida 

de asociación, que requiere que ambas variables sean medidas 

al •enos, en una escala ordinal, de •odo que los sujetos en 

estudio, puedan colocarse en dos series ordenadas. 

Por este •otho, dicha prue~a. fue utilizada para buscar 

11 correlación.entre las variables. 

La f6r•u]a utilizada fue la siguiente: 

n 

rs • l 1-1 .:: 

N 

Donde: 

N nú•ero de sujetos 

di Diferencia entre los rangos 

t:_ dlz Sumatoria Oe los cuadrados de las diferencias 

de los rangos. 

Se realiz6 un concentrado global de los datos obtenidos 

a trav's de los dos tipos de entrevista, as~ como de la ev! 

lucaci6n del dese•pefto para cada grupo experi~ental (Tabla 
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A). 

Posteriormente se procedl6 a promediar la calificación -

de cada uno de los sujetos. Los puntajes obtenidos se ord~ 

naron de mayor a menor, aslgnándoseles un rango, tomando en 

cuenta la posibilidad de que dos o más sujetos tuvieran el 

mismo puntaje promedio en la misma variable, en cuyo caso -

se utfllz6 la siguiente fórmula de corrección: 

rs • 

Donde: 

; NJ - " - Tx 12 

y2 "3 -" 12 
-~ 

T • ~ T 
12 

Una vez asignados los rangos, se obtuvieron las diferen

cias· existentes entre las variables, al restar el rango de 

evaluación del desempefto al rango de entrevista de cada su

jeto. Se elevaron al cuadrado cada una de las diferencias 

entre los rangos y se calculó la suma total (Tablas B y C) 

Con estos datos se obtuvo el valor de rs (toeflclente de 

Corre1acf6n de Spearman). 

Cuando el número de sujetos es mayor a !O, se usa el mf

todo de Nuestras Grandes, para rs en cuanto a su significa-
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cf ón. 

Por lo cual fue necesario aplicar la s~gulente fórmula: 

T • rs N - 2 2 l-rs 

H. INTERPRETACION DE RESULTADOS 

Este estudio de campo consistió en determinar la vali

dez del uso de la entrevista de selección, a través de dos 

diferentes formas de estructuración de ésta, para efectuar 

una adecuada selección de personal 

A continuación se analizarán e Interpretarán los resulta

dos obtenidos dentro del contexto estudiado. 

l. Entrevista Estandarizada. Los valores obtenidos de - -

rs • D.DlSD9 y de t • O,D681 resultaron estadlstlcamen

te rio sfgnfflcatfvos al...;, o.os, para una muestra de --

23 sujetos, lo cual Implica el rechazo de la hipótesis 

alterna No. 1 referida a este tipo de entrevista. 

De lo anterior se deduce que no existe una correla· 

clón entre la predicción y el hito en el trabajo para 

este grupo experimental, ya que la magnitud de las di

ferencias existentes entre las evaluaciones hechas por 

el entrevistador contra las realizadas por el jefe lnm~ 

dlato, fueron dadas por la rigidez de la estructura de 

este cuestionarlo, en cuanto que se lmpid~ efectuar al

;Gn cambio en la secuencia de las preguntas, en su con

tenido y/o realizar preguntas adicionales; lo cual lm-
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pidió en cierto grado al entrevistador, contar con in

formación suficiente para evaluar la adecuación del -

trabajador al perfil del puesto. 

2. Entrevista Organizada. Para este grupo experimental, 

los valores obtenidos para rsª 0,442!9 y de t• 2,288, 

resultaron estadfstlcamente significativos, por lo - -

cual se aceptó la hipótesis alterna No, 2 en relación 

a la entrevista organizada al OC: 0,05, para una mues-

tra de 23 sujetos. 

Esto indica que la estructura de la Entrevista Org! 

nlzada, facilitó una predicción acertada en cuanto a -

los requerimientos mfnlmos de los trabajadores para el 

desempeno del puesto¡ reflejado en la correspondencia 

entre las evaluaciones hechas por los entrevistadores 

con~rallas realizadas por los Jefes Inmediatos. 

La forma •de aplicación de la entrevista organizada, 

consistió en proporcionar al entrevistador las &reas • 

.que deberfan ser exploradas, permltlfn~ole la flexibi

lidad de elaborar las preguntas pertlenentes de acuer

do a su criterio. 

Esto hizo posible una evaluacióq más·acer~ada en ·• 

cuanto a los requisitos m!nlmos establecidos, correspo~ 

dlen~es al perfil del puesto. 

En base a los resultados obtenidos, se concluye que 
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la validez de la entrevista de selección, radica en t! 

tablecer prtllleramente sus objetho~, a partir de. los -

cuales se en111.arquen. los parámetros a segutr (o áreas -

de exploracl6n), de tal manera que el entrevistador -

cuente con cierta libertad para dirigir la entrevista, 

es decir, que se conjunten tanto una estructura objett 

va establecida previamente (GfD) como la posibilidad -

para el entrevistador de utilizar su criterio y habili 

dad. 

Este hallazgo seHala la necesidad de depurar la ma

nera de realizar la entrevista en esta compaHfa, ya -

que al no contar con un perfil de los diversos puestos, 

la carencia de ~nificaclón de criterios entre sus en

trevistadores, uf como h falta de una forma de ava-

luacl6n, obstaculizan la objetividad y estandarización 

de la entrevista. 

La evaluacl6n del desempeHo resultó un sistema fun

cional para esta Investigación, ya que permlt16 cuanti 

ficar objetivamente el desempeHo laboral de las perso

nas, corroborando la validez de la Entrevista Organlz! 

da, dentro del Pnoceso de Selección. 
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Se encontr6 un grado de correlación significativa entre la 

Entrevista Organizada y la evaluac16n del desempeffo. Con-

cluyendo que es esencial al analizar el perfil de puesto, -

para que el entrevistador pueda planear las áreas de Interés 

que se deber(n explorar en la entrevista. Este tipo de es

tructura, d& flexibilidad al entrevistador para poner en -

juego su criterio y habilidad, de tal.forma que al reunir -

la informaci6n necesaria y suficiente, logre evaluar la ad~ 

cuaclón del candidato al puesto. 

El Exlto de la entrevista de selección, radica no sólo en -

su estructura y realización, sfno que es necesario contar -

con un reporte de la entrevista, que permita traducir la I~ 

formación obtenida, en una cuantificación objetiva, de tal 

forma que ubique rápida y funcionalmente el perfil de la -

persona, con respecto al puesto¡ es decir s~s cap~cldades, 

habilidades y caracterfsticas, contra los requisitos prees

tablecidos del puesto. 

Erróneamente se considera terminado el proceso de Recluta-

miento y Selección de Personal, en el momento de la contra

tación del empleado, sin embargo, la fase Gltlma del siste

ma, es el Seguimiento de la Selección de fste, despu~s de -

un 1perfodo considerable de tiempo, de acuerdo a 1as poslbl-
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lidades y polfticas de la empresa, considerando viable un 

lapso no menor a tres meses. 

El seguimiento a trav~s de la Evaluact6n de Desempe~o. con

lleva a una retroalfmentaci6n, que proporciona los elemen-

tos necesarios para Ir optimizando el sistema de seleccl6n, 

dando lª oportunidad a los jefes Inmediatos o los supervls~ 

res, de que conozcan y comuniquen a los empleados sus puntos 

positivos y negativos, gufandolos para obtener una mayor •• 

productividad, asf como una satlsfacc16n por la reallzacl6n 

de su trabajo. 

Espero que este trabajo de investigación sea útil, al sem-

brar la inquietud en 1as empresas y el administrador, para 

que se preocupen por implementar y desarrollar las técnicas 

de reclutamiento y selecci6n de personal, con miras a pro-

porcionar los recursos humanos necesarios y adecuados, con 

la finalidad de apoyar el desarrollo integral de la Organi

zaci6n, contribuyendo a la autorreilización del ser humano 

y el renacimiento económico del pafs. 
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APENDICE "Aº 



APENDICl 'I\' 

DESCWIPCIOI DE PUESTO 

1. DATOS DE IDUTIFICACIOI DEL PUESTO 

OIYISIOI OEPAATAllUTO -
PUESTO SUCURSAL --

l!ITULAA _ PUESTO(S) QUE SUPERVISA ---
¡ 
;REPORTA DIAECTANUTE A---- REPORTA lnDIRECTANENTE A ---
\ 

, FECHA DE ELABORACIOI : 

' 
!ELABORO REYISO 

:AUTORIZO 

•11. DESCRIPCIOI GEIUICA DEL PUESTO 

i 

,111. DINUSIOIES RELACIONES 

' ¡ 
i EXTEHAS 
1 

llTERIAS 



OESCRIPCION OEl PUESTO 

IV. FUNCIONES 



DESCRIPCIOll DEL PUESTO 

V. OESCRlPCl~U ESPECl;~--;;;i:-;UESTO (TARE~l-l~lOll-r FREC~EllC!A 
O S Q .. A t 

----- i ---



OESCRIPCIOll DEL PUESTO 

VI PERFIL DEL PUESTO 
¡-------~--------

1) EDAD ------- ESTADO CIVIL---- SEXO _____ _, 

2) .ESCOLAR! DAD 

3) EXPERIENCIA LABORAL! (TIEMPO Y AREA) 

!--------------------·----·--------< 
VII. ESPECIFICACIONES OEL PUESTO 

AREA 

1 
PERFIL Of CAPACIDADES GENERALES Y ACTIVIDADES 

1 CALIFICACIOll OE DOMINIO HINIMA REQUERIDA 

FACTOR 2 1 1 I 

-t---.:--i ---1---l--I ---'--_-~ 
1HEOIO AMBIENTE DE TRABAJO 

1 

1 

____ 14 



DESCRIPCION DEL PUESTO 

~---------------------·--------

VIII. OBSERVACIONES 

1 



A p E N o 1 e E •e" 



APENDICE 'B~ 

C U E S T 1 O U A R l O 

GUIA DE LA ENTREVISTA 

INTROOUCCION 

Me gustar{~ que me hJblara acerca de usted mismo, en -

lo que se refiere a.sus tnabajos, sus estudios, lo que le gusta 

hacer, sus experiencias, etc., ya que se está realizando un in

ventarlo de los Recursos Humanos de la Compa~fa, as! como se --

efectúan Inventarlos en un almacén para saber con que recursos -

se cuenta y poder aprovecharlos al m&xlmo. 

Lo mismo se pretende 11 realizar~ inventarlo de Recu! 

sos Humanos. 



CUEST!OllAR!O 

l) Antecedentes Laborales 

l. lCómo se enteró del empleo? 

2. lPor qué desea laborar para esta empresa? 

3. lCuál es su actual (o último) trabajo? 

4; lCuánto tiempo ha laborado para esta empresa? 

5. lQué puestos ha desempeñado? 

6. lQué fue lo que más le gusto de su trabajo y por 

qué? 

7. lQué fue lo que menos le gusto de su trabajo y -

por qué? 

8. lCuál fue el motivo de separación de la empresa? 

. 9. EMPLEO (idem} 

10. EMPLEO (idem} 

11. lCómo se llevaba usted con sus jefes y por qué? 

12. lV con sus compañeros, y por qué? 

13. lSe enfrentó algún problema que considere muy di

ficil? 

14. lCuál fue? 

15·. lCómo lo resolvió?--------------

16. 

17. 

18. 

lQué experiencias ha adquirido? 

lQué esperaba obtener de su trabajo? 

lLo ha logrado? lPor qué? 

lg, De todos los empleos lCuál fue el que más le gus

to y por qué? 

20 lCuál fue el que menos le gusto, por qué? 



11) Antecedente~ Escolares 

21. l Cuá 1 es su grado máximo de estudios? 

22. Primaria de 19 19 --- --
23. Secundaria de 19 19 --- --
24. Técnicos o Comerciales 19 19 --- ---
25. Otros (cuáles) 19 a 19 -
26. lOurante 1 a primaria cambio usted de escuela? 

SI NO 

lpor qué? 

27. lQué grados repitió? 

28. Explicar motivos 

29. Secundaria (idem) 

30. Técnicos, Comerciales u otros (cuáles) (idem) 

31. lCuál fue su pro.medio de calificaciones? 

Secundaria Comerciales Primaria 

Técnicos -----Otros (cuales) 

32. lEn que año dejó de estudiar? 

lPor qué? 

-

33. lA qué se dedicó durante el período de tiempo que 

no estudió? 

34. lPiensa volver a estudiar y por qué? 

35. lDe haber sido posible, qué le hubiera gustado -

ser? 

36. lCómo se llevaba con sus maestros y con sus comp! 

~eros? 



.111 Historia Familiar y Personal 

37, lCon quiénes vive y desde cuándo? 

38. lVive en casa rentada, propia o de huéspedes? 

39. lCuál es la ocupación de:? 

Ocupaci6n· Trabaja en: 

Padre 

Madre 

Hermanos 

Esposa 

Hijos 

40. lQuf enes dependen econ6micamente 

41. lQufénes sostienen los gastos de 

·42 Actualmente lA cuánto ascienden 

nales al mes?. 

43. lTiene deudas? SI __ ' ___ 

44. lA cuánto ascienden? 

45. lCómo se lleva con sus padres? 

de usted? 

su casa? 

sus gastos pers.2_ 

NO -----
por concepto de: 

46. Haga una breve descripción de ellos 

47. lCómo se lleva con sus hermanos? 



48. Con cuál de ellos lSe lleva mejor y por -ué? -~ 

L~ con cuál peor y por qué? 

49. lC6mo se lleva con su esposa e hijos? -~~~~-

50. Haga una breve descrloci6n de si mismo, men~onan

do sus defectos y cualidades: 

51. lAnte una persona que se muestra agresiva hacia 

usted, cOal es su reacci6n? 

52. lPertenece o pertenecl6 algOn Club, Asoclacl6n o 

Sindicato, etc. y cuál es o era su actividad? 

53, LConsidera tener muchos o pocos amigos? 

54. LEntabla fácl'~ente relaciones con otras perso

nas? 

IV) Metas e Intereses 

55. lQué hace usted en sus ratos libres o tiempo li-

bre? 

56. lCuáles son sus planes a corto plazo? 

57. lQué está haciendo usted para legarlos? 

58. lCuáles son sus planes a largo plazo? 

V) Salud 

59, lCuál es su estado actual de salud?. lCuáles han 

sido las enfermedades más graves que ha padecido, 

operaciones y/Ó accidentes que haya tenido? 



60. lle gustarla agregar algo más? 

Bueno pues hemos terminado esta entrevista, usted me -

ha proporcionado una revisión de sus antecedentes y experiencias 

Le agradezco el que usted haya cooperado de esta manera tan va-

liosa, ya que la información que hemos recibido nos es de gran 

ayuda para realizar el Inventario de Recursos Humano~. 



A P E N O 1 C E "C" 



APENOICE "C" 

L U E S T I O N A R I O 

V 

GUIA 0€ LA ENTREVISTA 

INTROOUCCION 

He gustarla que me hablara acerca de usted mismo, en 

lo que se refiere a sus trabajos, sus estudios, lo que le 9usta 

hacer, sus experiencias, etc., ya que se está realizando un In· 

ventario de los Recursos Humanos de la Compa~la, asl como se 

efectúan en·un almacén para saber con que recursos se cuenta y 

poder aprovecharlos al m&ximo. 

Lo mismo se pretende al realizar el Inventario de Re· 

·Cursos Hu•anos. 



CONSIDERE: 

ll!J!.QQ. 
P1'tica .breve 

Pregunta inicial 

.JNTRODUCCION 

GUIA DE ENTREVISTA 

PREGUNTE: 

lC6mo se enteró del empleo? 

lPorqué se interesa en esta em

presa? 

Me gustar<a que me hablara acerca 

de usted mismo en lo que se refi! 

re a sus experiencias, sus trabl· 

jos, etc,, y todo aquello que nos 

permita conocerlo, con el fin de. 

saber si contamos en nuestra empr! 

SI con un puesto que usted pueda • 

desempeftar adecuadamente y en el • 

cual se sienta agusto, y en base • 

esto tomar una decisi6n que re• 

sulte beneficiosa tanto para usted 

como para la empresa. 

BUSQUE: 

Apariencia 

Fluidez verbal 



COUIOUCI 

ANTECEDENTES LABORALES: 

PREGUNTE: 

He gustarh que e•peura a hablarme ace! 

u de sus u:perftnctas de trabajo, 

BUSQUE: 

[•ptur por el trab1jo - Puestos desempeftados, expertenciu ~daptabtl tdad 

1ctu11 o ú1ti110, st- adqutrtdu, dur1ción en cada trabajo, Producthfdad 

gufendo con los 2 an.. y motivos de separacf6n de la empresa. Soctabtltdad 

t1rtores. - Trabajo dese11Jpenado que mh le haya Ascendencia 

JSCOLARI DAD 

Empeur con la Prtma

rta, segutr con 

gustado, y cuíl menos. 

- Jnvestf!Jar acerca de 1o!}ros en el 

trabajo, uf como probler:ias en el 

mismo. 

• Re\ac1oncs Interpersonales con: Je

hs y Compal1eros. 

Usted me ha hablado acerca de sus ex

per1cnctas de trabJjo, me gustada que 

continuara hab\.indome de sus estudios. 

- GrJdo nihtmo dt! escolaridad y/o s1 

se encuentra estudt.111do .ictualmenle. 

Hot lvac f 6n 

Suffclencl• en el trob1Jo 

Estabil ldad hboral 

Suffcfencfa de los estudtos 

11cund1rt1 - Sf hubo cambios de escuela dentro de Hotfvacfón 

voc1cfon1l-b1chtller1- calla ¡1erfodo escoloH y por qué Intereses 



CONSI O(R(: 

carrera cor.rnrcfal 

o Ucntca 

otros 

PRfr.Ulllf: DUSQU[: 

Sl 1·t.•p1·obó aloún aílo escolar y motfvos Reacc ln a la autoridad 

Promelllo de c:alirfcacfones Ascendencia 

Sf ha dejudo de estudiar, por qué mo- Trabajo en grupo 

tivos, y si piensa volver a eslud(ar 

• Relaciones tnterpersona\es con: 

Ha es tro1 y Comp.:alleros. 

Socfabilldad 

~ISTORIA PERSONAL fAHll!AR 

famll h y hogar 

(ducaclón y 

dlsclpl IM 

Acthtdade5 lndi vi. 

duales 

y de 9rupo 

Comuri1dad 

E'stabiJfdad 

(s Importante para seguf r conoci~ndolo 

que nie h<.1ble de usted y de! su familia, 

me gust.Jrfa saber cosH romo: lCon .... 

quién vhe usted? 

- Lugar dandi! vive ( cau rentada 1 pro· 

pill, depar·t.1sue11to re11tado 1 etc,} 

Con quiénes vhe 

Quiénes dependen de 01 económfcamen-

te 

·Ocupación de su fdmflfa (pitdres, her

mano!:, y/o d.fl0\'1 e hijo!>) 

• lieud.is 1 por qué concr:pto y monto de 

es t.ss l 

Autotmaqc:n 

Ay res 1 vl•l.id 

rn -vr 1 soc to· económ\ co 

HAdurez y juicto 

(estribl1 fddd emocional) 

ilabflida1f socfal 

Valores y nietas 

bh h:os 

Autolmaqen 



J'IETAS E INTERESES 

Intereses 

Pasatiempos 

Hetas a corto y 

a largo plazo 

~ONDI CIONES DE SAL U O 

- Pertenench a al9ún Club, Asocfacliln, lnlchtha 

Sindicato, etc. AQreslvfdad 

- Relaciones Interpersonales con: Pa.. Soclab111dad 

dres, hermano, y/o esposa e hijos¡ con 

amigos. 

lte gustarfa r¡ue me hablara acerca de lo 

que le gusta hacer en sus ratos 1 lbres, 

as f como de sus metas & corto y 1 argo 

plazo. 

Actfvtdados en su tiempo 1 lbre 

Metas a corto pltD:o y qu~ está 

haciendo para logral'l ts 

.. Metas 11 largo phzo 

Ya 111e ha hablado de sus trabajos ante

riores, de los estu.dfos que ha efectua

do, asf corno de su vida personal y fam! 

ltar, de lo que tiene pensado rea1fzar 

y lo que está haciendo para alcanzar sus 

Intereses 

Vttal1dad (nivel do ener

gh) 

Mottvact6n de logro 

Manejo de tiempo y energh 

Valores y l!letas bhfcos 



CONSIDERE 

ProblHu de 

ulud 

TERMINACION 

lli.ill.!! 
•etas¡ por últl•o me gustarla que hablí

ra•os un poco acerca dt su salud. lcuíl 

es su estado actual dt salud? 

- Estado actual de salud 

• Enfermedldes de gravedad 

- Op1raclon11 y accidentes 

Bueno pues he•os terminado esta 1ntr1YI! 

ta, usted •• ha proporcionado una buena 

r1vlsl6n de sus antecedentes y 1xp1rl1n

clas. Le agradezco 11 que usted hay1 C! 

operado de uta •anera ·Un v1llou,.11 -

que 11 lnfor•1cl6n que ht•os recibido nos 

11 de gran 1yuda para realizar 11 lnven· 

tirio de Recursos Hu•anos. 

lle gu1tarf1 agregar 1lgo mis? 

Condiciones de 

ulud 



A p E N ·O 1 e E • o· 



APENOICE "D" 

PUNTAJE TOTAL: ------

ESCALA DE CALIFICACION 

PUNTAJE 

DEFICIENTE o • 142} 

INFERIOR Al TER. MEO. 143 • 272 
NO ACEPTADO 

TERMINO MEDIO 

"' -"'] SUPERIOR AL TER, MEO. 403 • 532 

EXCELENTE 533 • 650 

ACEPTADO 



REPORTE OE Etlrnr.VISTA 

Inmediatamente despuh de la cntrevtsta ll('ne eslc reporte. 11.\rquo con tm~ (~.) ,..1 ¡umt~Je cnrrí''illl)Hdlenle il cada 

l!ISgO. 

I, APARIENCIA PCRSOllAL 

f.ttala, sucia, 
ddescu1dada 

10 

11. PERSONALIOAO 

l.- fluidez Verb•l 

Tartamudas 
Con tes ta con 
exc1?::lva bre00 

vcJ11d 

10 

S1n Indicio de 
cuidado en su 
vestido o persona 

11 

No logra hilar 
SUS idl!llS 

11 

10 

10 

2, .. Actitud en la Entrevista 

Sonoltenta, lndl .. Pasiva, reacclo-
ferente, o Manlpu- n& con lentitud 
1 adora en exceso No P.S cooperatf .. 
Jncolor11 llosca, ,. 

Oiocanh 
o 10 11 10 

En general ltll'plo 
y de buena 
apartcncfa 

11 30 

loorB una lrans~ 
mt ~16n ,\f:l·11table 
dP. sus lde~n 
C,1¡•\, ,• !'t>Sponde 
COll ' ·p 1d~z 

11 30 

Atenta, se addr-
ta .:i diferentes 
circ.unstanclas 
1~!Jrad.lhle 1 coope· 
rati\111 
11 30 

lluy cuhJadoso 
de su ns11ecto 
vesttdo o 
persona. 
31 40 

Transmite SU'i 
ldei\S con flUI· 
dez. [nhhla 
una cor~mfr.a .. 
clón 11lnSmlca 

31 40 

OtnFmtca, de .. 
mu'"!stra fnte-
rés y lo des-
rdert~ rn el 
{'/llrevlstador 
JI ~o 

lmpec;ablc en 
ve~t1do )' pC!r· 
sona, Elegante 

'1 50 

o~ la lníot1M• 
c\611 suflcien-
tt• sobre cada 
~,unto de forma
cl 11ra y preclu 
CllSl s1n lnter
venc16n del entre 
vht!ldor -
41 50 

Vert!¡¡dero 
cntustll~~ 

-11 50 



3,. Confianza en sf 11lsmo 

Tiene un concepto 
devaluado de su 

persona, se des· 
precia. 

o 10 

4 ,. Agresividad 

Jr6nica, Discute 
y pelea 

o 10 

Duda de sus cono
cimientos y su 
capacidad 

11 20 

Mantiene actitud 
defens 1 va, Se en
fada con facili
dad 

11 20 

5,- Estabilidad Emocional 

Nerviosa irrita
ble, Pierde la 
atención en su 
trabajo, 

o 10 

6.- Ascendencia 

Rebelde, no obe-
dece órdenes. 
Fricción cons

tante con sus 
jefes 

o 10 

Ansiosa inquieta, 
le es diffcil man
tener la atención 
en sus labores 

11 20 

Renuente, ejecu
ta las órdenes 
recibidas en for
ma deficiente 

11 2() 

Se siente seguro 
de sf mismo 

21 JO 

Generalmente se 
muestra contro
lado ante sltua
ci ones de frl c
clón 
21 JO 

Controlada, pres
ta la atención 
necesaria para 
desempeñar ade
cuadamente sus 
labores 
21 JO 

La relación con 
sus jefes es ex
clusivamente de
trabajo. Ejecu
ta las órdenes 
adecuadamente 

21 JO 

Tiene la certe
z~ de que logra· 
ra un desarro
llo satisfacto
rio. 

JI 

Tanqulla, Res
petuosa, Dif!
cilniente se 
enoja 

40 

JI 40 

Generalmente es 
objetivo, calma
do, rara vez -
dls trae la aten
ción de su tra
bajo 
31 40 

Ejecuta las ór
denes recibidas 
en fonna 
satisfactoria. 

JI 40 

Absoluta con -
fianza en si 
mismo respa 1-
dada por su 
experiencia y 
trayectoria. 
41 50 

Ante sltuacio
ciones de fri c
c 1 ón toma una 
actitud concl· 
liatorla 
41 50 

Siempre objeti
vo, tranquilo 
mantiene cons
tante 1 a a ten
cl ón en su tra
bajo. 
41 50 

Plena disposi
ción a acatar 
las órdenes 
ejecutándo 1 as 
en fonna alta
mente satis fac
toria. 
41 50 



ll L • TRABAJO EN GRUPO 

Al trabajar en grupo Trabajo en rupo 
es ap_átlco o lmpo- por obligac 6n, 

sltivo. con un dese]!! mostrando una 
peño deficiente d1sm1 nuci6n s ig-

. n1ficat1va en su 

o 10 
desempeffo. 
11 20 

IV.- MOTIVACION 

1.- Interés Ocupacional 

No tiene ninguno 
Dice poder traba
jar en cualquier 
cosa. 

o 10 

Tiene poco Inte
rés por determi
nada actividad 

11 20 

2.- Motivación hacia el trabajo 

No tiene ninguna 

o 10 

Actúa genera 1-
mente con apatía 
poco entusiasma 
Su trayectoria 
muestra un es
tancamiento 

11 20 

Gusta de las acti-
v t dades en grupo 
y las desarrolla 
adecuadamente 

21 30 

Oice desear tra
baja1· on cargo 

o -> prop fu de su 
experiencia 

21 30 

Es activo. Hasta 
ahora por di fe
rcntes circuns
tancias no ha 
podido des arro-
11 ar se, pero si 
tiene la ca¡1acidad 
necesaria pa.-a lo
grarlo. 

21 30 

Prefiere el tra-
bajo en grupo, 
mostrando un 
desempeffo satis-
factorio. 

31 

Hace hincapié 
por co 1 oca1·se 
dentro de sus 
conoci111ientos 

40 

31 40 

Muy activo. 
Constan temen te 
estudia los -
avances de su 
campo, profun
dizando: tien-
de a especiali
zarse. Su trayec
toria es progre
sista. 
31 40 

Muy cooperativo 
fac11 Ha el 
trabajo en 
grupo • 

41 50 

Oefine cla1·amen
te el cargo y 
acttvldad•s pro
pias de su espe
cialidad. «o de-
sea otro. 50 
41 

Ha demostrado 
sus deseos de 
capacitación, 
Su t.-ayectoria 
es sumamente 
progresista. 

41 so 



V.• CONDICIONES DE SALUD 

Ttene tinpedtmento 
ffsico, que no le 
permtte desempenar 
el puesto. 

o 10 

Enfermizo, Constan
temente contrae 
enfennedades de 
cualquier tipo, 
faltando frecuente
mente al trabajo. 
11 20 

VI, .EXPERIENCIA LABORAL 

Nunc1 h• trabajado 

o 10 

Ha trabajado en 
otro tipo de 
puesto 

11 20 

VII. IDENTIPICACION CON AL EMPRESA 

Trabaja con la 
etllpresa solo por 
que es el lug1r 
donde lo acepta
ron para que 
preste sus servi
cios. 
o 10 

Trabaja para la 
empresa so lo por 
que sus act 1vidades 
son menos diflciles 
que los otros pues
tos que ha desempe
nado. 
11 20 

En genera 1 goza 
de un buen es ta
do de salud. 

21 30 

Has ta un ano 
trabajando en 
puestos de 1 mis
mo tipo 
21 30 

Trabaja por el 
horarto y/o por 
la cercanla y/o 
por el tipo de 
actividades que 
desarro 11 a en la 
empresa. 
21 30 

Rara vez llega 1 
padecer enfemeda
des, las cuales 
no interfieren en 
e 1 desempeno de su 
trabajo, 
31 40 

M&s de un ano 
trabajando en 
pues tos de 1 mis
mo tipo 
31 40 

Labora para la 
empreH por que 
le gusta el giro 
de la mtsma, y se 
siente a gusto en 
su trabajo 

31 40 

Condici6n afl6· 
ta, excelente • 
estado de salud. 

41 50 

Hb d1 dos 1ftos 
trabajando en 
puestos de 1 mis· 
mo tipo. 
41 50 

Labora par• 1 a 
empresa por que 
se siente muy 1 
gusto trabajando 
par• •sta. 

41 50 
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APENOICE "E" 

EVALUACION DEL DESEMPERO 

NOMBRE: ---,--------~----------~ 
PUESTO: FECHA DE INGRESO: ---

SUCURSAL: ___________ CLAVE: --------

PERIODO DE EVALUACION DE:_ DE 198 __ A 

19B __ • 

OBSERVACIONES: 

FECHA: ---------

PUNTAJE TOTAL: -----

FIRMA DEL EVALUADOR 

INSTRUCCIONES 

Para calific~r deber! considerarse la actuaci6n del empleado du

rante todo el perfodo que la evaluaci6n cubra, sin permitir la · 

influencia personal ni de los actos más recientes, sean positi·· 

vos o negativos, sitúandose en un plano Just~ y equitativo. Ex! 

mini detenidament. cada factor que va a evaluar y marque con una 

(X) 11 puntaje correspondiente al alcance del empleado, anotando 

1n 11 cuadro respectivo el puntaje total, la suma global de los 

mismos. 

De ser posible deje transcurrir un lapso razonable entre 11 cali 

fic1ci6n d1 un empleado y la del otro. 



ESCALA DE CALI f l CAC l 011 

PUNTAJE 

DEFICIENTE o - 142 } 
NO ACEPTADO 

INFERIOR AL TERH, MEO. 143 - 273 

TERMINO MEDIO "' - 402] 
SUPERIOR AL TERM. MEO. 403 - 532 . ACEPTADO 

EXCELENTE 533 - 650 



EVALUACION DEL DESEHPERO 

l.· PUNTUAL 1 DAD 

Llega tarde con rwcha 
frecuencia falta al 
trabajo dos o tres 
veces en un ines s fn 
justl fl cact6n 
D 10 

Algunas veces llega 
tarde y fa Ita una o 
dos veces al roos. 
just tffcándose, 

11 zo 

z.. TRATO CON EL PUBLICO o curnm 
Trato áspero y voca
bulario Incorrecto 

JO 

J,. RELACIO!jES OE TRABAJO 

Retrafdo, hurai\o; poco 
acces lble, con fre .. 
cuenc1a origina pro
blemas de rehctones 
h\MWIRIS 

10 

4,• ASCENDENCIA 

Frecuentemente pasa 
por al to las lndica
cfones que recibe, 
No acepta de buen il grd 
do 1 as órdenes -

10 

Es Indiferente en -
su trato y a veces 
sus e•pres iones son 
incorrectas. 
11 zo 

Un poco diffc11 
de tratar. Algo In
transigente 

11 zo 

A veces discute las 
o!'denl•squt! r~cfbe 
No siempre recibe 
de buen Jgrado 1 as 
indicaciones 

11 20 

Cas t nunca llega 
tarde y son con
tadas las veces 
que falta 

ZI JO 

Trato y manera .. 
de expresarse 
correctos 

ZI JO 

[n general se 
11cva bien con 
todos. Ocasiona I • 
mente origina 
problemas 

21 JO 

Respeta J.1s nor
mas y acl•pt.l sin 
discusión la!'. 
ó rdencs que rec 1-
be. 

21 JO 

Stel'lpre llega a 
t tempo¡ ocas to
na lílll:!nte fa Ha, 

JI 40 

Trato agradable 
buen tacto 

JI 4U 

Trabaja en buena 
annonía con to
dos. No crea pro
blemas, Goza de 
1 a simpa tfa de sus 
coo1¡1Ji\eros. 
JI 40 

Se Jlreocupa por 
observ.lt' nues
tl'dS llOl'TllJS y 
acept.1 con qus to 
las órdcmes 

JI 40 

Nunca 1 1 ega tarde 
ni falta a su 
trabajo. 

41 50 

Trato muy agrada
dable¡ fino 

41 50 

Sumamente atentao 
y cortés. 
Es muy estimado 

41 50 

Ti ene una adhe-
s t ón trrestricta 
a las nonnas y 
colabora para que 
las órdenes que 
recibe se cumplan 
adecuadamente, 
41 50 



5.• EFICIENCIA 

Le falta consunci1; 
no logra 1lc1nur 

los e• dnd1res de • 
tr1bajo. Es necesa-
rio supervisulo de 
cerca. 

o 10 

6.• LEALTAD A LA ElflRESA 

h h ten duclls 1cer· 
CI de 111 lealtad 
Cuida lllls sus inte
reses y los de otras 
personas, tri tic1 
con frec111ncia. 

o 10 

7 •• TRABAJO EH GlllPO 

En 1qu11l1s activl
dlcles • re11i11r en 
grupo es 1pntc1 o 
l11P01ith1 con un 
destllptllo deficiente 

o 10 

Es constante pero 
frecuentemente no 
al can za las llll!tas 
que se le fijan 
Es necesario su•• 
pervharlo fre
cuentemente, 

11 20 

frecuent-nte 
antepone sus in
tereses 1 los de 
la empresa. Emite 
juicios neg1tl· 
vos. 

11 20 

Realiza IH ICti• 
vid1des en grupo 
por ob H91ci6n, 
11Jstr1ndo una dis· 
•inucl6n significa· 
t iv• en su des
peno. 
u 20 

Cu~le con su trabajo 
Se esfuerza, pero no 
demas lado. 
Se le supervisa peri,!! 
dlcamente. 

21 30 

Generalmente es leal 
y digno de confilnza 
Se abstiene de crltl• 
car a la empresa. 

21 30 

Gusta de h 1ct i
vld1dts en grupo 
y ·111 destrroll1 
1decu1d••nt• 

21 30 

Se esfuerza en 
lograr mejores 
resultados que 
los fijados¡ a 
veces los lo
gra. Solo pre
cisa de supervi 
s 16n esporldici 
niente. -
31 40 

Siempre se 111Ue5· 
tra leal en la . 
defensa de h -
presa, A veces 
es capu de ucrt
fictr sus Intere
ses por los de • 
otros. 
31 40 

Prefiere el 
tr1b1Jo 1n gru
po, 11111str1ndo 
un dtsMptftO 
11tlsf1ctorlo 

ll 40 

logra resultados 
sobresalientes 
Siempre tr1t1 de 
11c111&1r 115 !lletas 
.&s dlflclles. 

41 50 

11 

Lealt1d y 1ntreg1 
a tod1 pru1b1 , 
Pospone sus int•· 
reses a los de la 
~resa, • la que 
defiende •n todas 
las clrcunst1ncl11. 

41 50 

Muy coo111r1tlvo1 
flc ill t1 1 l tri• 
b1Jo en grupo. 

50 



8,- ORGANIZACION DEL TRABAJO 

No es capaz de 
organl zar su pro-
pio trabajo, 

o 10 

9,- APARIENCIA PERSONAL 

Mili, sucia, 
d15culd1di, 

o 10 

10.- RESPONSABILIDAD 

Descuidada¡ crea 
prob le1111s constan-
t-nte, 

o 10 

11.- INTERES OCUPACIOllAL 

Carece de deseos 
de 1uper1cl6n y 
apenas cumple 
con su trabajo 

o 10 

Apenas es capaz 
de organizar su 
propio trabajo 

11 20 

Sin Indicio de 
cuidado en su 
vestido o per-
sona', 
11 20 

Tiene cierto sen-
tldo de responsa-
bil ldad, pero even 
tu1lmente desculdi 
a 1 gunos aspectos 
de su trabajo, 
11 

Se conforma con 
e 1 trabajo que 
tiene actualmente 
y lo hace bien 

20 

11 20 

Organiza acepta-
b lemente su tra-
bajo 

21 30 

En general 1.1m-
plo y de buena 
apariencia 

21 30 

Es serio y formal 
Generlamente se 
puede confiar en 
61. 

21 30 

Con frecuencia 
muestra 1nterfs 
por superarse 

21 30 

Tiene bien orga-
ntzado su traba-
jo y es apto -
para organizar, 

31 40 

Muy cuidadoso 
rle su aspecto 
vestido o per-
son a 
31 40 

Es fntegro y 
honrado en todos 
los aspectos 

31 40 

Siempre muestra 
1 nterfs por -
superarse 

31 40 

Tiene muy bien 
organizado su 
trabajo y exce-
lente aptitud 
para organ1ur, 
41 50 

Impecable en ves-
tido y persona. 
Elegante, 

41 50 

Ha demostrado en 
repetidas ocaslo 
nes que se· puede 
confiar en '1 - -
abiertamente, 

41 50 

Muestra gran -
lnterfs por --
1uper1rse y siem
pre se esfuerza -
por logr1rlo. 
41 50 



12.• MITIVACIOll HACIA El TRABAJO 

Apitlco, no es de 
su 19r1do el tra· 
b¡Jo que deurro· 
111. 11 deslfti• 
eo11 f1cm~. 

o 10 

13.• N'AECIACION GENERAL 

Resultados y 
1pUtudes Insu-
ficientes 
No conviene 

o 10 

No rea li ZI con 
gusto algunos as
pectos de su IC· 
tMilÍd. lleCIS 1 
ta eni .. nele ciin 
fl'IClllllCll, 
l1 20 

Apenas acepta· 
ble. 
SI no 1111jora, 
debe tras lld1r· 
sele a otro 
puesto, 
11 20 

Ilesa rro 11 a con 
gusto la lllilyor 
parte de sus di· 
f1nntes 1cthl· 
...... llo 11 des •t• fictl•nti. 
21 :io 

Responde a las 
exigencias nor· 
males del 'pues
to, 

21 30 

Todas sus· actividades 
las desa rro 11 a con 'i• 
verdadero gusto. 
Alg11111s YICll l le91 
1 perder 111tu1 fl
pero lo recuper1. 
31 40 

Resultados y aptltu· 
des superiores al 
pl'Ollll!dio, 
Merece especia 1 
interés. 

31 40 

S lente gran sa
t Is facción por 
su tr1bajo y lo 
clesarro lla con 
tntllS ilsc. Nun 
u 11 desaniN7 
41 50 

11 

Resultados y 
aptitudes excep· 
ciona !mente bue
nos. Merece ser 
promovido a un . 
pues to superior, 
41 50 
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T A B l A'. 

ESTUOIO OE VALID4CION DE LA ENTREVISTA DE mmlDN DE PERSDllAL 
ANALISIS ESTADISTICO 

GUIA OE LA ENTREVISTA 
ENTREVISTA 

PE AP FL AC co AG ES AS TG IN Mil es [L ID 

I 15 10 JO 25 40 10 CO JO JD 15 CO 15 JD 
2 JO 20 JD JI 25 JO 40 40 25 JI 45 15 ID 
J JS 15 40 J5 JS JO 50 JO 25 25 40 20 JD 
C JO 20 25 15 JD 20 JS CO JO 25 40 15 20 
5 JD JO 25 20 JO JO JD 5 15 5 40 5 ID 
6 40 JO 40 20 40 CO 45 JS ID 20 10 O ID 
7 JO 15 40 JU JO 25 40 JO 15 JO J5 5 JD 
8 25 10 JO 25 40 20 40 JO JD 25 CO 25 JO 
9 15 10 25 25 25 20 J5 JS JO 15 CO JO 10 

10 JO 10 15 J5 15 15 40 45 25 JI es ID 5 
11 JI 15 40 40 40 15 40 30 15 JD 15 15 JO 
12 JO 11 15 10 15 15 15 15 35 15 J5 <5 25 
IJ 15 JI JD JS JD JS 35 45 15 JI es 5 45 
14 11 11 11 15 JS 15 15 15 11 JI J5 5 25 
15 15 15 11 11 15 15 11 15 5 15 15 5 15 
16 11 1s JS JI 1s 1s 1s 35 1s 15 es 15 1s 
17 15 10 10 11 15 10 15 11 5 15 JS 15 5 
18 15 11 15 JO 14 14 11 J5 15 15 CI 5 5 
19 15 15 11 15 35 JI JI 11 10 15 40 5 10 
10 15 15 JO 10 15 JO 15 15 JI 11 J5 15 15 
11 15 25 JI 15 15 11 11 11 10 15 11 ID 15 
11 JO JI JD J5 JO JI J5 45 JO JI 41 10 41 
IJ ID 21 11 14 J4 15 11 15 21 JI JI 10 15 

EVALUACION DEL DESEMPERO 
PE PU IR RE AS EF LE TG OR AP ~s ·1n HD AG 

1 JO JD JS IS JD JO JD IS 15 IS 15 JO JO 
1 IS IS IS IS 10 IS IS 10 15 10 IS 2S IS 
J IS JS JS JS JO IS JO JO JO IS JO JO JO 
4 10 JO JS JO JD JO 15 JD JO JO JO JO JD 
S JO 10 11 11 10 10 11 11 11 10 10 11 11 
6 10 JO JI 11 JI 11 IS IS JO 10 11 ID JO 
7 S 10 JO 11 10 10 10 ID 11 20 15 10 11 
8 JO 25 JS IS JD JD JO JO IS 15 JD 15 JO 
9 ID 15 JS JO JO JO JD JO 15 IS JO 30 30 

10 JO IS 11 IS 10 15 30 10 <S IU 11 15 JO 
ll IS JS 31 3S JS JO JO IS JO 15 JO 2S JO 
11 40 30 JO 40 JD JD JD JI 40 JS 30 JO JI 
IJ !O JO 21 JD JO 11 11 11 JI Zl 11 JO JO 
14 JO JO 11 11 10 10 ID 11 JO 11 10 11 JO 
15 11 11 10 ID 10 10 ID ID JO 10 10 11 JO 
16 JO JD JI 20 10 11 ID 10 11 10 11 11 10 
17 JO 2D IU IS 10 10 10 JO ID ID 10 10 15 
18 ID 11 10 ID IS ID 11 11 JO 11 11 11 JO 
19 10 JO JO Jl JO 11 15 IS IS 11 11 JO JO 
10 JS JO JO J5 JD JD JD JS 40 40 JO JD Jl 
11 11 IS ID 10 ID IS ID 10 JO 10 10 IS JO 
11 15 JO 11 IS JO 11 11 11 31 11 11 JO JO 
IJ IS IS 11 IS ID 10 10 IS JO 11 ID 11 Ji 

CUESTIONARIO 

ENTREVISTA 
PE AP Fl AC co AG ES AS TG IN MC es EL ID 

1 JO 25 11 10 15 15 11 15 15 15 15 15 5 
1 15 15 15 JI J5 45 JI J5 15 15 15 15 15 
J 15 ID JI 10 IS IS JI JS 15 IS IS IS 5 
4 JI 31 JI IS 15 S IS 15 IS 5 15 15 S 
5 15 IS 21 JI JS 15 31 IS IS IS IS 15 5 
6 ID 11 15 10 S IS S IS 15 15 10 15 5 
7 30 10 15 JI 3S JI JO 31 11 11 25 5 5 
a 15 11 10 1s 1s 1s 1s 11 15 1s 15 15 s 
9 10 11 JD 20 15 30 J5 40 15 ID 40 5 IS 

!O JO 15 15 15 IS 10 CD 40 15 10 10 5 !O 
11 40 10 15 30 IS IS 40 JO 35 JO J5 40 40 
11 IS JO JO IS JO 40 IS JO IS 15 JS S 10 
13 40 IC JO JO !S 10 IS 15 JO 11 JS 5 10 
14 IS 10 IS 15 10 30 IS S IS IS IS O 11 
IS 10 10 JO 11 JS IS JO JO IS 11 40 S 11 
16 JO IS IS ID 11 IS 11 IS IS !S IS IS S 
11 JI JS 31 !S 15 5 11 15 S 15 15 S 10 
18 ID 10 JI 10 IS IS JS JI 21 15 IS ll S 
19 10 IS 11 10 S IS S IS IS 10 15 10 S 
ID IS 15 JO 30 2S JO JO ID 2S 21 JI S 10 
11 JD 20 JO JO IS ID 11 10 JO 11 JS 5 10 
21 11 IS IS IS 10 JD IS 10 IS 11 ó D 21 
IJ IS ID 15 11 JS IS JO JO 15 11 JS ID 11 

EVALUACIDN DEL DESEMPEÑO 
PE PU TR RE AS EF LE TG OR AP RS W MO Ali 

l IS IS JS JO JO JO JO 15 JO JO 20 15 10 
1 JO JD JS JO JO JO JO JO JO JO JO JD JO 
J 11 JO 40 15 JO JO IS JO JO 11 IS IS JO 
4 IS JO JS JS JS JD JO 31 JO JI JS 30 31 
S JO 11 11 IS 10 11 10 11 11 10 15 11 11 
6 ll 11 11 15 11 s 15 ll 11 10 ll 15 10 
7 10 15 11 11 JD IS 10 11 11 ID 15 11 11 
8 IS 15 15 JO JO 10 11 JO JI 11 IS 15 15 
9 10 ID 11 10 10 JO 11 11 15 10 11 11 JO 

10 11 11 11 10 10 11 10 11 10 11 ID 11 10 
11 10 11 11 JD 10 11 11 11 JO IS JD JO JO 
11 40 10 ID JD JO 11 2D 11 JO 11 11 11 11 
13 40 zo zo JO Zl 21 zo za JO zo 20 20 zs 
14 JU 10 11 10 ID ID 10 10 10 ID 10 11 11 
IS 10 15 11 JO 11 11 10 JO JI 21 11 11 21 
16 JO 11 JS JO JO JO 15 JO JO JO 10 IS JO 
17 JO 15 JD JI JI JS JS JI JO JI J5 JO JI 
l8 15 JO 40 JO IS IS 15 JO JD 15 11 IS JO 
19 15 15 11 11 11 10 15 ll 11 15 11 ll 10 
10 J5 JO 15 35 JO 11 JO JD J5 IS 15 11 IS 
11 JO 10 10 JI 15 11 10 ID 15 15 10 10 2S 
ZZ ZS 10 15 10 10 10 20 20 :?O :?O :?O :?I .?I 
IJ 10 IS 11 15 11 15 10 JD JI 11 11 11 11 



T A 8 L A 

e u E S 1 o N A R I 

PERSONA ENTREVISTA EVALUACION OIFERENCIA DIFERENCIA 
DEL DESENPERO AL CUADODD ----

18 10 100 

zz ZI · 

17 81 

23 18 324 

17 10 100 

2 ,50 1.5 z .zs 
20 14 196 

15 IZ 144 

18 10 64 

10 lZ 11 IZI 

11 . 23 14 81 

IZ ZI 13 64 

13 16 11.SD 4 .so 20.25 

14 10 25 

15 14,50 5 .so 30.25 

16 19 11 IZI 

17 zz 18 324 

18 16 10 100 

19 2 ,5 .so .zs 
zo 19 20 

ZI 13 11.50 1.50 2.2S 

zz 11 41 

23 14,50 6,50 4Z.2S 



T A 8 L A 

GUIA DE ENTREV ! STA 

PERSONA ENTREVISTA G!D E. O. DIFERENCIA DIFEREHCIA 2 
RANGO ----
!6 ,5 17 .50 .2S 

[ 9 10 81 

21 21 

' 4 15 19 16 

25 

!l 14 

12 ,5 9.5 90 ,5 

16 17 0,5 .25 

12 ,5 17 4,5 20.15 

!O !8 I! 36 

[[ 20 20 

12 23 [4 [96 

[3 22 12 [0 100 

[4 

15 [6 

16 14 u 144 

17 

18 

19 15 10 100 

20 10 22 12 144 

21 16 

22 23 12 11 121 

23 
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