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Retroalimentación computarizada: 
una estrategia para el adiestramiento 

de entrevistadores en ciencias 
economico administrativas

Carlos Gerardo Torres Ceballos

 Antecedente.
 Método.

 Resultado.
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12_2 Carlos Gerardo Torres Ceballos

El comportamiento humano condiciona a las orga-
nizaciones sociales y, por tanto, a las relaciones 

económicas, comerciales y laborales que se dan entre 
éstas en el nivel local, nacional e internacional (Saa-
vedra, 2017; Flores, 2011; Chávez, 2007). En conse-
cuencia, las ciencias económico administrativas se 
han interesado en estudiar de manera más profunda 
a los recursos humanos en las organizaciones pues 
son el elemento indispensable para su buen funcio-
namiento (Del Toro, Ochoa & Rivera, 2012; Alcazar, 
Romero & Fernández, 2009; Calvo & Gómez, 2008). 
En la industria, la selección de personal es uno de los 
ámbitos en los cuales se hace investigación, explo-
rando las características de los individuos y su ajuste 
a los puestos de trabajo. 
	 En este sentido, el procedimiento típico para 
seleccionar personal, después de haber realizado 
el reclutamiento respectivo, es analizar currículums 
vitae, referencias personales, aplicar pruebas psi-
cométricas y entrevistas. Estas últimas son especial-
mente relevantes para investigar al personal pues 
proporcionan información más profunda que la ob-
tenida mediante documentos escritos y autoreportes 
(Alonso, Moscoso & Cuadrado, 2015; López, Tricás & 
Toledano, 2012; Naranjo, 2012; Salgado & Moscoso, 
2008). Además, permiten evaluar la conducta verbal 
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12_3 Carlos Gerardo Torres Ceballos

y no verbal del aspirante, conocer sus experiencias, 
competencias, personalidad, valores, actitudes, me-
tas, motivaciones, expectativas y otros aspectos re-
levantes para determinar su ajuste a la organización 
que oferta el empleo (Alles, 2006; Peña, 2005). 

Cabe señalar que existen dos categorías generales 
de entrevista de selección de personal: 
estructurada y no estructurada. En la primera, el 
orden de las preguntas y los temas por sondear se 
pre-establecen de tal manera que los resultados son 
susceptibles de medición, contraste y evaluación. Por 
el contrario, las no estructuradas se guían por la in-
tuición del entrevistador y el orden de las preguntas 
es relativamente arbitrario y, por tanto, no permiten 
contrastar sistemáticamente las respuestas de los 
candidatos al puesto (Díaz, Torruco, Martínez & Va-
rela, 2013). 

En consecuencia, las entrevistas estructuradas 
cuentan con mejores propiedades psicométricas, 
claridad, utilidad y pueden predecir el desempeño 
laboral, por ejemplo, de agentes de policía, adminis-
tradores públicos y directivos, entre otras ocupacio-
nes (Piñeros & Mejía, 2008; Restrepo de O, Ladino & 
Orozco, 2008; Sáez, 2007; Salgado & Moscoso, 2008; 
Salgado, Gorriti & Moscoso, 2007). Además, promue-
ven la objetividad e igualdad de género en la inser-
ción al campo laboral (Alonso, Moscoso & Salgado, 
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12_4 Carlos Gerardo Torres Ceballos

2017; Rodríguez, 2016). A pesar de lo anterior, en 
Hispanoamérica, las empresas utilizan con mayor 
frecuencia las entrevistas no estructuradas o incluso 
ninguna durante sus procesos de selección de per-
sonal (Carrillo, Bravo & Valenciana, 2014; Tumaev & 
Sassha, 2007). Por tanto, es importante promover el 
uso de entrevistas estructuradas comenzando por la 
formación de investigadores de personal. 

En este sentido, se ha demostrado que la retroali-
mentación, es decir, informar al individuo sobre sus 
aciertos y desaciertos, es una estrategia que coad-
yuva al entrenamiento pues acerca el desempeño 
real al desempeño esperado (Ramaprasad, 1983). 
Por ejemplo, en el ámbito académico la retroalimen-
tación ha mejorado la ejecución en aritmética, idio-
mas, lectura, redacción, diseño gráfico, pensamiento 
crítico, comprensión lectora, motricidad fina y en 
instrumentos musicales (Machera, 2017; Al-Bashir, 
Kabir & Rahman, 2016; Bachman & Bachman, 2011; 
Hayes & Devitt, 2008; Trap, Milner, Joseph & Co-
pper, 1978; Fink & Carnine, 1975; Salzberg, Wheeler, 
Taylor & Hopkins, 1971). Asimismo, con su uso se han 
desarrollado habilidades docentes para el control de 
grupo en educación preescolar, primaria, secundaria, 
especial y a distancia (Akalin & Sucuoglu, 2015; Vi-
ves & Varela, 2013; Artman & Hemmeter, 2012; Di-
Gennaro, Martens & Kleinmann, 2007; Crooks, 1988; 
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12_5 Carlos Gerardo Torres Ceballos

Molina, 1976; Van Houten, 
Hill & Parsons, 1975). Ade-
más, la retroalimentación 
incrementa la autocon-
fianza, las actitudes po-
sitivas hacia el estudio, la 
motivación y el desarrollo 
de experiencias de apren-
dizaje significativas entre 
alumnos y profesores (Gan, 
Nang & Mu, 2018; Lozano 
& Tamez, 2014; Osorio & 
López, 2014; Viciana, Ra-
mírez & Requena, 2003; 
Olina & Sullivan, 2002). 

Cabe señalar que se distinguen varios tipos de retro-
alimentación: positiva (centrada en aciertos), correc-
tiva (centrada en errores), oral (mediante conducta 
verbal), visual (con gráficas de desempeño, video-
grabaciones, etc), individual (brindada en solitario), 
pública (ante los pares), externa (del profesor hacia 
el alumno), autoretroalimentación (del alumno hacia 
si mismo), inmediata (cotingente al evento) y com-
putarizada (mediante el uso de hardware y softwa-
re) entre otros (Wiskow, Matter & Donaldson, 2019; 
Kumar, 2018; Metcalfe, 2016; Pfanner, 2015; Choi & 
Li, 2012; Lozano & Tamez, 2014; Codding, Feinberg, 
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12_6 Carlos Gerardo Torres Ceballos

Dunn & Pace, 2005; Kapa, 2001; Drabman & Lahey, 
1974). Específicamente en el entrenamiento en en-
trevistas, la retroalimentación visual, con apoyo de 
gráficas u otras ilustraciones sobre el desempeño, ha 
promovido el desarrollo de habilidades verbales, no 
verbales y sociales de buscadores de empleo duran-
te sus encuentros con selectores de personal (Stoc-
co, Thompson, Hart & Soriano, 2017; Schloss, 1988; 
Spence, 1981; Hall, Sheldon & Sherman, 1980; Kelly, 
Wildman & Berler, 1980; Hollandsworth, Glazeski & 
Dressel, 1978). 

Sin embargo, poco se sabe sobre la utilidad de la re-
troalimentación para aprender a investigar median-
te entrevistas de selección de personal aunque hay 
evidencia desde otras disciplinas que sugieren que 
también podría funcionar en el área económico ad-
ministrativa. Por ejemplo, se realizó un estudio con 
133 estudiantes de medicina cuyo desempeño en 
entrevistas simuladas fue videograbado y evaluado 
mediante una rúbrica con 33 ítems (cada uno repre-
sentando una habilidad) agrupados en dimensiones 
de acuerdo a las fases que conforman una entrevis-
ta clínica: apertura, exploración de problemas, facili-
tación no verbal, habilidad interpersonal, reacción y 
cierre. Los participantes fueron asignados a un gru-
po experimental que recibió un taller para desarrollar 
destrezas en entrevista (con simulaciones y retroali-
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12_7 Carlos Gerardo Torres Ceballos

mentación visual) o a un grupo control que no asistió 
al taller. Durante las entrevistas previas (o pre-test) a 
la capacitación, ambos grupos mostraron calificacio-
nes similares. Sin embargo, durante las entrevistas 
posteriores al taller (o post-test) el grupo experimen-
tal incrementó su calificación en un 15% y el gru-
po control disminuyó en un 10% (Florenzano et al., 
2000). 

En otro estudio, se proporcionó retroalimentación vi-
sual, simulaciones, instrucciones y modelamiento a 
cuatro estudiantes de los últimos semestres de una 
carrera en psicología para entrenarlos en la apli-
cación de entrevistas conductuales. Los resultados 
mostraron que, en contraste con el pre-test, los estu-
diantes realizaron hasta un 100% de las conductas 
esperadas durante el post-test (Miltenberger & Fu-
qua, 1985).   

Finalmente, se realizó otra investigación con ocho 
estudiantes de psicología que fueron capacitados 
para realizar entrevistas clínicas mediante materia-
les didácticos impresos, instrucciones, simulaciones 
y retroalimentación oral. Los resultados del post-test 
mostraron mejoras respecto al pre-test pues los no-
veles terapeutas obtuvieron de los entrevistados ma-
yor cantidad y calidad de información. Cuando los 
mismos estudiantes entrevistaron a padres de niños 
con problemas de conducta en una clínica se obser-
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12_8 Carlos Gerardo Torres Ceballos

vó que las habilidades adquiridas durante el entre-
namiento se generalizaron a la situación real y se 
mantuvieron durante meses (Iwata, Wong, Riordan, 
Dorsey & Lau, 1982). 

A pesar de los ejemplos anteriores, todavía no hay 
evidencia de los efectos de la retroalimentación so-
bre el desempeño de entrevistadores en el área eco-
nómico administrativa. Por tanto, el presente trabajo 
pretende explorar si la retroalimentación visual (por 
medios computarizados) tiene efectos en el adies-
tramiento de entrevistadores de personal, en el caso 
concreto de estudiantes de recursos humanos. Con-
forme a la literatura, se esperaban incrementos en el 
desempeño de los participantes retroalimentados y 
decrementos en los no retroalimentados. 

Método

Participantes 
Fueron 8 estudiantes (siete mujeres y un hombre en-
tre 21 y 24 años de edad) de los últimos semestres 
de una carrera en recursos humanos con sede en 
Jalisco, México. El estudio se realizó en el marco de 
unas prácticas de asignatura y los alumnos recibie-
ron puntos de calificación independientemente de su 
desempeño individual en las entrevistas. 



R
et

ro
al

im
en

ta
ci

ón
 c

om
pu

ta
ri

za
da

: u
na

 e
st

ra
te

gi
a 

pa
ra

 e
l a

di
es

tr
am

ie
nt

o 
de

 e
nt

re
vi

st
ad

or
es

 e
n 

ci
en

ci
as

 e
co

no
m

ic
o 

ad
m

in
is

tr
at

iv
as

12_9 Carlos Gerardo Torres Ceballos

Escenario
El estudio se realizó en un salón de clases relati-
vamente aislado de ruido externo y con aire acon-
dicionado. Adentro, se dispuso un escritorio (de 60 
centimetros de ancho por 110 centímetros de largo) 
y dos sillas de tal forma que el entrevistador y el en-
trevistado quedaron sentados uno frente a otro con 
el escritorio de por medio durante las entrevistas si-
muladas. 

Entrevistas simuladas
De manera previa a las rondas de práctica, se ca-
pacitó a los participantes sobre los roles por fungir, 
sobre el uso de la rúbrica de observación y sobre los 
puestos vacantes para los que debían seleccionar 
personal. A continuación se explica cada punto. 
Roles durante la práctica.  En conformidad con es-
tudios previos, las entrevistas fueron simuladas (Flo-
renzano et al., 2000; Miltenberger & Fuqua, 1985; 
Iwata, Wong, Riordan, Dorsey & Lau, 1982). Los ro-
les de entrevistados se asignaron a los mismos estu-
diantes del grupo de asignatura pero se evitó que en 
un mismo día lo repitieran o que fungieran también 
como entrevistadores. Los entrevistados fueron en-
trenados para representar su papel de manera natu-
ral (sin fingir cualidades) y aportando datos verídicos 
sobre su currículum vitae. También se les indicó que 
convencieran al entrevistador de que eran los más 
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12_10 Carlos Gerardo Torres Ceballos

aptos para el puesto en cuestión. Por otra parte, los 
entrevistadores fueron programados de tal manera 
que nunca realizaron más de una entrevista el mismo 
día.

Rúbricas de observación
Se optó por las rúbricas de observación pues se han 
utilizado exitosamente para el entrenamiento de 
conductas en universitarios (García, 2012; De la Cruz, 
2011). La rúbrica fue tipo Likert y consistió en un lis-
tado con 30 ítems, uno por cada conducta que debía 
cumplirse de manera sucesiva y quedaron agrupados 
en cuatro dimensiones conforme las etapas de una 
entrevista de selección de personal: a) preparación, 
establecimiento de un escenario confortable y libre 
de distractores para la entrevista; b) inicio, saludar 
cordial y pertinentemente al entrevistado, establecer 
rapport, indicar el objetivo de la entrevista, etc.; c) 
desarrollo, validar datos generales de empleos ante-
riores y explorar competencias laborales (mediante 
la técnica de incidentes críticos), actitudes, personali-
dad, motivaciones, expectativas salariales, gastos fi-
jos, pasatiempos, vida familiar, etc.; d) cierre, informar 
sobre aspectos del puesto vacante (tipo de contrato, 
ingresos, prestaciones, lugar físico de trabajo) y los 
pasos siguientes en el proceso de selección, sondear 
dudas del entrevistado, despedirse cordialmente, etc. 
La rúbrica se calificó de acuerdo con una escala del 0 
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12_11 Carlos Gerardo Torres Ceballos

al 2 según el grado de cumplimiento de cada una de 
las 30 conductas esperadas durante la práctica: los 
observadores asignaron 2 si la conducta se observa-
ba en su totalidad, 1 si se observaba con imperfec-
ciones y 0 si no se presentaba. En una sección al final 
de la rúbrica se solicitó a los observadores escribir 
comentarios sobre el desempeño de sus compañeros. 
Las rúbricas fueron contestadas durante el transcur-
so de las entrevistas por seis alumnos y el profesor 
de la asignatura. Adicionalmente, de manera inme-
diata a la conclusión de la entrevista, entrevistado y 
entrevistador contestaron rúbricas para obtener un 
total de nueve por entrevista simulada. Cabe señalar 
que un procedimiento similar de triangulación de in-
formación (recabar opinión de compañeros, supervi-
sores y del mismo empleado) es utilizado de manera 
frecuente en las empresas para llevar a cabo evalua-
ciones de desempeño (Alles, 2005).  

Puestos vacantes. Se asignaron diferentes puestos 
a los entrevistadores, todos vinculados al área de 
recursos humanos: reclutador de campo freelance, 
auxiliar de recursos humanos, auxiliar de bienestar y 
comunicación organizacional, consultor de recursos 
humanos, auxiliar de recursos humanos, reclutador 
junior, trainee reclutamiento y selección y, reclutador 
de campo. Antes de la práctica se entregó el perfil de 
puesto correspondiente a cada entrevistador para su 
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12_12 Carlos Gerardo Torres Ceballos

análisis. Los requerimientos curriculares para cubrir 
los puestos fueron de complejidad similar.  

Materiales y aparatos
Un escritorio, dos sillas, rúbricas impresas, una com-
putadora de gabinete, un cañón retroproyector, un 
panel de fondo blanco, gráficos y texto generados 
con el programa Excel.  
Diseño
El estudio fue cuasiexperimental dado que no se rea-
lizó en un laboratorio ex-profeso para investigación 
científica. El diseño fue de grupo control no equiva-
lente pues la distribución de los participantes en los 
grupos fue no aleatoria (Salkind, 1998). El grupo ex-
perimental quedó conformado por cinco participan-
tes (cuatro mujeres y un hombre) y fue expuesto a 
retroalimentación de su desempeño mediante grá-
ficos y texto generado en computadora. La retroal-
mentación se dio frente a grupo sobre un panel de 
fondo blanco con ayuda de un cañón retroproyector. 
El grupo control quedó conformado por tres partici-
pantes mujeres y se les dio el mismo tipo de retro-
alimentación pero después del post-test. Ninguno 
de los estudiantes supo a cual de los dos grupos fue 
asignado.
Procedimiento
Primeramente, se realizó una ronda de entrevistas 
de reconocimiento con la rúbrica visible (proyecta-
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12_13 Carlos Gerardo Torres Ceballos

da sobre el panel blanco) para 
que los participantes aprendie-
ran la secuencia de las conduc-
tas por mostrar y las preguntas 
por hacer. De esta manera, se 
buscó que la entrevista fuera 
estructurada. Después se reali-
zó un pre-test que consistió en 
una entrevista de práctica (sin 
la rúbrica visible) con los obser-
vadores a una distancia de dos 
metros. Para dar el tratamiento 
(la retroalimentación) primero 
se calificaron las rúbricas y des-
pués se elaboraron gráficos de 
barras relativos al desempeño 
que se obtuvo en el pre-test por 
cada una de las 30 conductas 
(ver Figura 1). 
Además, se transcribieron sin 
edición los comentarios de re-
troalimentación con el pro-
grama Excel. Enseguida los 

gráficos y los comentarios fueron mostrados en el 
aula publicamente a cada integrante del grupo ex-
perimental durante una sesión de 120 minutos (15 
minutos de retroalimentación por participante). Las 

Figura 1. Ejemplo de gráfica proyectada para retroalimentar el des-
empeño de los entrevistadores.

Fuente: Elaboración propia.
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12_14 Carlos Gerardo Torres Ceballos

gráficas fueron presentadas a los alumnos con base 
en el puntaje original de la escala tipo Likert. De ma-
nera simultánea a la proyeccción de la gráfica, se fue 
explicando oralmente y en orden descendente la in-
terpretación de cada barra y las implicaciones de las 
calificaciones para cada una de las 30 conductas. 
La lista de comentarios fue presentada de manera 
inmediata posterior a la gráfica e incluyó todos los 
comentarios realizados por los observadores. Por 
ejemplo: “se puso algo nerviosa”, “no hace rapport”, 
“tono de voz un poco bajo”, “retomó adecuadamen-
te los puntos”, “muy amable”, “buen contacto visual”. 
El post-test consistió en otra entrevista bajo las mis-
mas condiciones pero 15 días después del pre-test. 
Todas las entrevistas simuladas tuvieron una dura-
ción máxima de 15 minutos. Las calificaciones y los 
comentarios fueron anónimos. Los participantes fir-
maron el respectivo consentimiento informado y res-
pondieron un cuestionario con sus datos generales 
y su opinión sobre la utilidad de la retroalimentación 
recibida.

Resultados  

El análisis de datos se realizó con el programa Ex-
cel. Para tal finalidad, las calificaciones absolutas se 
transladaron a calificaciones relativas y se obtuvie-
ron promedios. Además, los comentarios de retroa-
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limentación se etiquetaron como correctivos cuando 
hicieron referencia a los errores del entrevistador 
o como positivos cuando hicieron referencia a los 
aciertos del entrevistador. Posteriormente, se obtu-
vieron frecuencias por tipo de retroalimentación. Los 
resultados se presentan a continuación por grupo y 
por participante. 

En la Figura 2 se observa que ambos 
grupos mostraron destreza similar en 
el pre-test. Sin embargo, en el post-test 
el grupo experimental aumentó 6.31 
puntos y el grupo control disminuyó 
8.38 puntos. Las frecuencias por tipo 
de comentarios de retroalimentación 
durante el pre-test se muestran a con-
tinuación por grupo. 
En la Figura 3, se puede notar que el 
grupo experimental recibió mayor can-
tidad de comentarios correctivos que 
positivos y que el grupo control recibió 
mayor cantidad de comentarios po-
sitivos que correctivos (aunque estos 
últimos se enteraron hasta el final del 
estudio). Además, se observa que en el 
grupo experimental se concentró una 
mayor cantidad de comentarios totales 
(f=53) que en el grupo control (f=34). 
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Figura 2. Resultados del pre-test y post-test por grupo
Fuente: Elaboración propia

Experimental

Pre-test Post-test

Control

86,78
87,68

93,09

79,30

Coreectivos

Experimental Control

Positivos

30

23

16

18

Participante
Grupo Experimental Grupo Control

Pre-test Post-test

E          V         L         C          K                     O         A         F

69,60

83,85 83,85

92,55

90,00

95,55 94,40

97,40
96,05 96,10

92,85

78,55

86,85

76,45

83,35 82,90

Participante
Grupo Experimental Grupo Control

Correctivos Positivos

E          V         L         C          K                     O         A         F

8

5

9

5

3

55

2

11

1313

33
2

Mejoró mi 
desempeño

Conocí como 
me ven los 

demás

Conocí mis 
errores

Conocí mis 
aciertos

Mejoró mi 
autoconfianza

3

2 2

1 1

Grupo
ControlExperimental

Etapas de entrevista

Ca
lifi
ca
ci
ón

100

95

90

85

80

75

70

Prep
ara

ció
n

Inici
o

Des
arro

llo
Cier

re
Inici

o

Des
arro

llo
Cier

re

Prep
ara

ció
n

Pre-test
Post-test

Figura 3. Frecuencias de comentarios de retroali-
mentación por grupo durante el pre-test.

Fuente: Elaboración propia
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Enseguida, se muestran los resultados del pre-test y 
post-test por participante.

En la Figura 4 se observa que todos los participantes 
en el grupo experimental incrementaron su desempe-
ño entre 14.25 y 0.05 puntos. Por el contrario, todos 
los participantes en el grupo control disminuyeron 
entre 14.30 y 0.45 puntos. Enseguida, se muestra la 
cantidad de comentarios correctivos y positivos por 
participante. 
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Figura 4. Resultados del pre-test y post-test por participante.
Fuente: Elaboración propia
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En la Figura 5, se detecta 
que los participantes que 
incrementaron más su ca-
lificación fueron los que 
recibieron mayor cantidad 
total de comentarios, in-
distintamente de su tipo 
correctivo o positivo. Pos-
teriormente, se preguntó 
por escrito a los participan-
tes que recibieron retroali-
mentación si la estrategia 

les había ayudado a mejorar su desempeño como 
entrevistadores en el post-test, a lo cual el 100% res-
pondió que si. Se les preguntó, ¿cómo les ayudo la 
retroalimentación? y respondieron lo siguiente. 

En la Figura 6, se observan las razones 
de los participantes para opinar que la 
retroalimentación les ayudó a mejorar 
su desempeño como entrevistadores, 
siendo la categoría de mayor frecuencia: 
“Mejoró mi desempeño”. Para concluir, 
en la Figura 7 se presenta el promedio 
de  calificación por etapa de entrevista.  
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Figura 5. Comentarios correctivos y positivos por participante.
Fuente: Elaboración propia
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Figura 6. Respuestas a la pregunta ¿Cómo te ayudó la 
retroalimentación?.

Fuente: Elaboración propia
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En la Figura 7, se puede observar que en el grupo 
experimental hubo incrementos en las calificaciones 
de todas las etapas y, por el contrario, en el grupo 
control hubo decrementos en las calificaciones de la 
mayoría de las etapas excepto en la fase de cierre.  

Conclusiones 

Una de las áreas en las que se realiza investigación 
en las ciencias económico administrativas es la se-
lección de personal, principalmente mediante la apli-
cación de entrevistas que, preferentemente, deben 
ser de tipo estructurado para poder contrastar las 
respuestas de los candidatos y el desempeño de los 
entrevistadores. Lo anterior hace relevante el estu-
dio de las estrategias más apropiadas para enseñar 
a entrevistar. Por tanto, se evaluó el efecto de la re-
troalimentación computarizada sobre la formación 
de entrevistadores de personal. Participaron ocho 
alumnos de los últimos semestres de una licenciatu-
ra en recursos humanos con edades entre los 21 y 
24 años: cinco recibieron retroalimentación entre una 
entrevista de práctica (pre-test) y una entrevista de 
evaluación (post-test) y tres recibieron retroalimen-
tación hasta el final del estudio. Los resultados del 
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Figura 7. Desempeño por etapa de 
entrevista.

Fuente: Elaboración propia
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pre-test mostraron desem-
peños similares en ambos 
grupos (con una ligera 
ventaja para el grupo con-
trol). Sin embargo, en el 
post-test las calificaciones 
del grupo experimental in-
crementaron hasta 14.25 
puntos y en el grupo con-
trol disminuyeron hasta 
14.30 puntos. Los hallaz-
gos coinciden con otras 

investigaciones en las que retroalimentar mejoró el 
desempeño de entrevistadores clínicos (Florenza-
no et al., 2000; Miltenberger & Fuqua, 1985; Iwata, 
Wong, Riordan, Dorsey & Lau, 1982). Sin embargo, el 
presente trabajo proporciona los primeros datos para 
sostener que la retroalimentación, específicamente 
visual y computarizada, es eficiente para la forma-
ción de entrevistadores de selección de personal, en 
el área económico administrativa.

En un sentido didáctico, los hallazgos sugieren que 
la retroalimentación, en el menor de los casos, evita 
decrementos en el desempeño y ayuda a los estu-
diantes a recuperarse de bajas calificaciones. Los re-
sultados también señalan que retroalimentar podría 
tener un efecto análogo pero opuesto a la falta de 

La retroalimentación es 
indispensable durante el 
proceso educativo y debe 
proporcionarse de manera 
contingente a las actividades 
realizadas por los alumnos en 
todo momento
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retroalimentación pues quien la recibió ganó 14.25 
puntos y quien no la recibió perdió 14.30 puntos, es 
decir, una cantidad similar pero en sentido inverso. 

Un hallazgo relevante es que no se pudieron distin-
guir efectos particulares de la retroalimentación co-
rrectiva y de la positiva. Por ejemplo, hubo casos en 
los que la primera fue mayor que la segunda y visce-
versa y, sin embargo, en ambos hubo incrementó en 
el desempeño. Este dato contradice lo encontrado por 
la literatura respecto a que la retroalimentación posi-
tiva es más efectiva que la correctiva (Hattie & Tim-
perley, 2007; Viciana, Ramírez & Requena, 2003). En 
este sentido, es probable que los efectos de cada tipo 
de retroalimentación estén modulados por caracte-
rísticas individuales de los estudiantes. Por ejemplo, 
se ha encontrado que los alumnos que cuentan con 
elevada autoeficacia mejoran su desempeño ante la 
retroalimentación correctiva debido a que están más 
motivados y son más persistentes en las tareas que 
los que cuentan con baja autoeficacia (Ruiz, 2005; Es-
carti & Guzmán, 1999; Zimemerman & Ringle, 1981). 
Adicionalmente, es posible que la retroalimentación 
correctiva le proporcione al alumno descripciones 
conductuales más claras para autoregular, focalizar, 
atender y ajustar su desempeño a lo esperado (Ortíz, 
2016; Bandura, 1997). Sin embargo, sería pertinente 
evaluar los efectos emocionales que pudieran tener 
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ambos tipos de retroalimentación. Futuras investiga-
ciones deberán explorar lo expuesto. 

Respecto a las etapas de la entrevista, los datos re-
velan que la etapa más sensible en cuanto al adies-
tramiento es la de desarrollo y la menos sensible es la 
de preparación. Los resultados podrían explicarse por 
la mayor y menor complejidad conductual en cada 
etapa, respectivamente. Por ejemplo, la etapa de de-
sarrollo podría ser la más complicada pues concentra 
las acciones importantes para obtener información 
relevante del candidato (en la cual incluso se aplica 
la técnica de incidentes críticos). Por el contrario, la 
etapa de preparación es relativamente sencilla pues 
consiste en acondicionar el espacio físico y disponer 
los materiales para llevar a cabo la entrevista antes 
de que el entrevistado se encuentre presente. 

Finalmente, las percepciones de los participantes 
sobre la utilidad de la retroalimentación parecen 
agruparse en tres niveles: conductual (referido al 
desempeño), cognitivo (referido al autoconocimien-
to) y emocional (referido a la autoconfianza). Y, aun-
que los datos son insuficientes para establecer una 
secuencia, se sugiere que lo primero es reconocer 
los errores y aciertos de uno mismo, lo cual permi-
te ajustar la conducta y, en consecuencia, se genera 
autoconfianza. Futuras investigaciones deberán pro-
bar esta suposición bajo escrutinio experimental en 
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laboratorio ya que, de ser el caso, se dispondría de 
herramientas para incrementar el sentido de compe-
tencia de los alumnos hacia ellos mismos y, por tanto, 
aumentaría su éxito académico. En consecuencia, las 
universidades mejorarían sus indicadores de egreso 
y eficiencia terminal. Cabe señalar que, de manera 
previa a cualquier revisión experimental, se tendrían 
que definir operacionalmente los constructos de au-
toconocimiento y de autoeficacia.  

Por otro lado, entre las limitantes del presente estudio 
está que los mismos alumnos fungieron como entre-
vistados y sus estilos de respuesta pudieron afectar 
el desempeño de los entrevistadores en lugar de la 
retroalimentación. Además, es posible que el carac-
ter público de la retroalimentación haya funcionado 
también como motivador adicional al comprometer al 
grupo experimental a mejorar. Futuras investigacio-
nes deberán evaluar lo anterior y podrían utilizar, por 
ejemplo, a una actriz, actor (o incluso robots) como 
entrevistados, para que todos los entrevistadores se 
desempeñen bajo condiciones similares. También se 
deberá evaluar el efecto de diferentes condiciones de 
retroalimentación visual computarizada. Por ejemplo, 
grupal e individual, presencial y en línea, en compu-
tadora personal y en smartphone, entregada por hu-
manos o computadoras, etc. 
En síntesis, los datos del presente estudio fueron los 
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esperados, pues dar retroalimentación  a los alum-
nos incrementó su desempeño como entrevistadores. 
Particularmente, se observó que los más beneficia-
dos por la retroalimentación son los estudiantes con 
bajo puntaje inicial y, paradójicamente, los más afec-
tados por la falta de retroalimentación son los que 
demuestran destreza inicial. Lo anterior implica que 
la retroalimentación es indispensable durante el pro-
ceso educativo y que debe proporcionarse de mane-
ra contingente a las actividades realizadas por los 
alumnos en el aula.

Además, los resultados de la presente investigación 
se agregan como evidencia de que los recursos tec-
nológicos son efectivos para retroalimentar al alum-
nado y que sería conveniente desarrollar software 
y hardware para cumplir esta función ya que, en la 
actualidad, se dispone de los suficientes avances 
tecnológicos y mecatrónicos. En este sentido, el pre-
sente trabajo podría coadyuvar para diseñar sof-
tware, hardware o dispositivos para adiestrar a los 
alumnos en la aplicación de entrevistas laborales. In-
cluso, se sugiere fomentar el interés por la medición 
objetiva del comportamiento y la programación com-
putacional en los estudiantes, ya que será de gran 
importancia durante los próximos años, al menos, 
dentro del área económico administrativa. 
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