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INTRODUCCION

Al estar trabajando en el area de recursos humanos y en contacto con el proceso de
reclutamiento y seleccién técnica de personal, surge la inquietud de corroborar la
importancia que tiene dentro del mismo, lo que es la entrevista, como una técnica de
interaccidon que nos permite obtener datos y percibir actitudes de los candidatos
propuestos a ocupar algun puesto vacante, que van mas alla de la informacion que
se recopila a través de documentos.

Si bien es cierto que en muchas empresas se utiliza dicha técnica, gran parte de las
mismas no le han dado la importancia debida, ya sea porque los tiempos para
reclutar generalmente son cortos o bien porque se considera que es una pérdida de
tiempo y lo que interesa Unicamente es saber si cuentan con la experiencia necesaria
para desempefiar las actividades inherentes al puesto vacante y no tanto las
actitudes y/o disposicion que tiene el candidato hacia el trabajo.

Considerando que la entrevista es una herramienta sumamente importante para todo
psicologo; independientemente del area en la que se desemperie profesionalmente,
deseo enfatizar lo concerniente al area de psicologia del trabajo pero no tnicamente
en el proceso previo que es reclutamiento y durante la seleccién de personal, sino en
lo posterior al mismo, ya que en muchas ocasiones el area de administracion de
personal cumple con presentar al candidato en el area a laborar y en algunos de los
casos se da un curso de induccién previo, sin embargo, pocas empresas dan un
seguimiento a las personas que ingresan a las empresas para conocer sus
necesidades ya sean personales o laborales, su nivel de adaptacién al puestoy a la
empresa entre otros.

También es una realidad que a pesar de que existe un proceso de reclutamiento y
seleccidn técnica de personal definido y a seguir; no siempre se abarcan las fases
correspondientes al mismo en su totalidad y esto ocasiona una aita rotacion de
personal.




Después de revisar la informacién escrita sobre el tema, se encontré6 una basta
recopilacion de ella, encaminada a resaltar lo que es el proceso de reclutamiento y
seleccién en todas sus fases, sin embargo no se encontré alguna que especificara o
resaltara la parte de entrevista como punto principal de la misma, ya que esta mas
enfocada a lo que es la entrevista de seleccidn; especialmente la entrevista profunda
y en el presente trabajo se propone resaltar tanto la entrevista de seleccién, como la
entrevista inicial, de ajuste y de salida.

El propdsito de este trabajo es retomar el tema de entrevista, ademas de ser una
herramienta de seleccion técnica de personal, revisarla como un medio por el cual se
da seguimiento al recurso mas importante con el que toda empresa puede contar,
que es el factor humano, pero posterior a su contratacién como lo es en {a entrevista
de ajuste y la entrevista de salida, que son procesos que van interrelacionados, y
sirven para retroalimentar sobre la estancia de los empleados, ayudar también a
controlar la rotacion de personal, y por supuesto evaluar nuestro proceso de
seleccién.

Para poder llevar a cabo el propoésito del presente trabajo, éste se divide en 3
capitulos, donde primeramente hablaremos sobre el proceso de reclutamiento y
seleccidn técnica de personal, para contextualizar el tema principal que es el de
entrevista, técnica que sera retomada y detallada en el capitulo 2, hablando de sus
fases, sus enfoques en diversos ambitos, resaltando claro esta, el laboral, para,
finalmente, en el capitulo 3 hablar sobre la importancia de la entrevista antes,
durante y después del proceso de seleccion técnica de personal (asf como las
caracteristicas esperadas en el entrevistador), ya que sera la parte medular de dicho
estudio. Al final se comentaran las conclusiones y sugerencias que surgieron en el
transcurso del mismo.



CAPITULOI1
EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION TECNICA DE PERSONAL

1.1. Introduccioén.

La administracion de recursos humanos tiene como una de sus tareas principales,
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizacidn y desarrollar
habilidades y aptitudes del individuo para hacerlo mas satisfactorio a si mismoy a la
colectividad en que se desenvuelve. No debemos olvidar que las organizaciones
dependen, para su funcionamiento y su evolucion, primordialmente del elemento
humano con que cuenta.

Ei proceso de seleccion en su expresion mas simple es caracteristica inherente a los
seres humanos. lgual que ha sido un requisito para elegir las especies animales mas
aptas para la supervivencia, lo es para escoger, desde los albores de su existencia,
al hombre mas apto para una actividad especifica, ejemplo: 1a depuracidn racial de
los espartanos (hombres de mayor talla para las milicias); la preferencia de los
esclavos de color para trabajos rudos; la de grupos de jévenes apacibles y tranquilas
para damas de compaiiia, etc.

Después de iniciada la revolucion industrial, en las organizaciones lucrativas la
seleccidn de personal se hacia por parte del supervisor basandose solamente en
observaciones y datos subjetivos, y puede decirse que era intuitiva, como la que se
efectua todavia en muchas organizaciones; sin embargo, es necesario recordar que
las caracteristicas de los recursos humanos (habilidades, inteligencia, intereses
vocacionales, motivacion, etc.) no son apreciables a simple vista, por lo cual se hace
necesaria una seleccion técnica de personal que emplee métodos ideados por
psicélogos y administradores.



En el area laboral, es hasta principios del siglo pasado cuando se inicia dicha
seleccidn técnica y, particularmente, es la Primera Guerra Mundial la que plantea la
necesidad de seleccionar grandes conglomerados de individuos destinados a tareas
especificas, valiéndose de las aportaciones cientificas logradas hasta esa época en
diversas ramas del conocimiento que tienen por objeto de estudio al hombre.

En la actualidad, el enriquecimiento de tales aportaciones ha permitido que las
técnicas utilizadas en seleccién de personal tiendan a ser menos subjetivas y mas
refinadas; determinando los requerimientos de los recursos humanos, acrecentando
las fuentes mas efectivas que permiten allegarse a los candidatos, asi como su
aptitud para el trabajo, utilizando para ellos una serie de técnicas, como la entrevista,
las pruebas psicologicas, los examenes médicos y otros medios.

El desarrollo apuntado responde especiaimente al imperativo de las organizaciones
en el sistema de libre empresa: sobrevivir en sistemas de competicion, lo cual
depende en buena medida de la combinacion éptima de los recursos técnicos,
materiales y humanos de que dispone; siendo en dltima instancia los recursos
humanos el elemento méas valioso con que cuenta una organizacion, ya que estos
dan sentido y significado a los otros recursos en el logro de los objetivos
preestablecidos. Asi se explica la importancia de detectar los potenciales humanos y
la capacidad para el trabajo.

En toda organizacién es importante tener bien definido el proceso de reclutamiento y
seleccion técnica de personal ya que de este dependera en gran medida que las
empresas controlen de mejor manera su rotacién de personal, mejoren su clima
laboral y se tenga realmente en el drea de trabajo al candidato adecuado en el
puesto adecuado.

Para fines del presente trabajo es importante comenzar definiendo cual es el
concepto de reclutamiento y seleccibn ya que son conceptos claves para el

desarrollo del mismo. Reclutamiento se entiende como “un conjunto de
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procedimientos que tienden a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces
de ocupar cargos dentro de la organizacién. Basicamente es un sistema de
informacion, mediante el cual la organizacién divulga y ofrece al mercado de

recursos humanos oportunidades de empleo que pretende ilenar” (Chiavenato,
1994).

Tradicionalmente, la seleccién de personal se define como “un procedimiento para
encontrar al hombre que cubra el puesto adecuado a un costo también adecuado”
(Arias Galicia, 1996). Pero ¢qué significa adecuado?. Para poder responder a esta
pregunta seria importante considerar las diferencias individuales de la gente y a su
vez, tener en cuenta las necesidades de la organizacién y su potencial humano asi
como la satisfaccion que el trabajador encuentra en el desempeiio del puesto.

Esto lo lleva a determinar el marco de referencia, es decir, la organizacién en que se
realiza la seleccion de personal, la cual es, pues, la eleccién de la persona adecuada
para un puesto adecuado y a un costo adecuado que permita la realizacion del
trabajador en el desempeiio de su puesto y el desarrolio de sus habilidades y
potenciales a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la comunidad en que se
desenvuelve para contribuir, de esta manera a los propésitos de la organizacion.

Como paso previo a la seleccion técnica de personal, resulta obligado conocer la
filosofia y propdsitos de la organizaciéon, asi como los objetivos generales,
departamentales, seccionales, etc. de la misma.

1.2. Etapas del proceso de reclutamiento y seleccion técnica de personal.
Para cumplir con la responsabilidad antes mencionada es necesario entonces, que

las decisiones que se tomen estén fundamentadas sobre técnicas légicamente
estructuradas, siguiendo un procedimiento cientifico. Las corazonadas, las
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intuiciones y la buena voluntad no pueden suplir a los instrumentos cientificos para
que el seleccionador cumpla con su responsabilidad profesional y humana.

Dicho procedimiento comprende una serie de pasos que a continuacién se enlistan,
dividiéndolo en 2 fases: reclutamiento y seleccién.

1.2.1. Reclutamiento:

El personal de una organizacion constituye su recurso mas importante y el que sélo
puede ser adquirido mediante esfuerzos de reclutamiento mas efectivos. Sin
embargo, para realizar un reclutamiento efectivo debe disponerse de informacién
precisa respecto a las cantidades y calificaciones de los individuos necesarios para
desempeiriar los diversos puestos en una organizacién. En consecuencia, el dotar de
personal a una organizacion comprende el proceso de analizar las necesidades
presentes y futuras de potencial humano y de obtener personal calificado para cubrir

estas necesidades.

Independientemente del tamafio de la empresa, el factor humano juega un papel muy
importante dentro de ésta, ya que de su desempeiio laboral dependera el progreso
mutuo. Es por eso que hablar de reclutamiento implica la existencia de un proceso
detallado, el cual ayudara a buscar, localizar, atraer y/o abastecer de recurso

humano a la empresa.

El reclutamiento conforma el inicio del proceso para cubrir una vacante, la eleccién
de fuentes que permitan la captacién de candidatos apropiados, el contacto con esos
candidatos y la obtencién adecuada de solicitudes de empleo de personal ayudaran
a las empresas a efectuar la mejor eleccion.

Para tener un concepto mas claro, a continuacion se citaran algunas definiciones que

de este hacen diferentes autores:



Enrique Orozco (1980): Proceso mediante el cual se busca, se obtiene y elige al
candidato del total de aspirantes que mas se acerque a los requisitos demandados
por el puesto a cubrir.

Elizabeth Spindola (1987): Proceso mediante el cual se suministran prospectos o
candidatos para ocupar vacantes o plazas de nueva creacion en la empresa, con el
fin de buscar empleados en perspectiva estimulandolos a colaborar con la
organizacion.

William Werther B. (1981): Define a! reclutamiento como el proceso que sirve para
identificar e interesar a candidatos capacitados para llenar las vacantes, éste se
inicia cuando empieza la buisqueda y termina cuando se recaben las solicitudes de
empleo.

Para una mayor eficacia en el reclutamiento, es determinante la anticipacién con que
hayan sido previstas las necesidades. Esto permite escoger al personal més
adecuado disponible en el mercado de trabajo. No se debe desconocer que el
reclutamiento implica un costo, que no siempre se justifica por la magnitud de la
empresa ni por la rotacion de personal.

La importancia de este proceso radica principalmente en que es la parte que provee
al seleccionador del factor humano idéneo, en forma eficiente, oportuna y en la
cantidad necesaria a fin de cubrir los puestos vacantes, apoyandose para lograrlo, en
un proceso permanente de deteccién de candidatos internos, asi como la
identificacion y atraccién de personal externo, buscando en todos los casos que se
adecuen al perfil del puesto.

Para conocer mas acerca del proceso de reclutamiento a continuacion se explicaran
todos los pasos que lleva el mismo:



1.2.2 Vacante:

El proceso se inicia cuando se presenta una vacante, cuya definicion literal es:
“puesto que no tiene titular’ (Arias Galicia, 1996) para desempefar las funciones
requeridas, la cual puede ser ocasionada por diversas causas (renuncia, despido,
defuncion, transferencia, promocién, etc.). Se puede clasificar dependiendo el motivo
que la genere en dos tipos: Vacante definitiva y vacante temporal.

1.2.3 Requisicion de personal:

Es el documento por el cual se notifica al area de recursos humanos, de una manera
formal, sobre las necesidades de personal que las diferentes areas requieren, siendo
responsabilidad del titular de cada area elaborar el documento, mismo que debera
contener los datos esenciales para que el reclutador o encargado de esta funcién

inicie la busqueda de candidatos. (Ver anexo 1).

Los datos que debera contener la requisicidon de personal son:

a) Area solicitante.

b) Nombre del puesto.

c) Causa que originé la vacante

d) Tipo de contratacion

e) Nivel jerarquico

f) Requerimientos personales, escolares y laborales

g) Funciones, habilidades y responsabilidades del cargo.

h) Fecha a cubrir la vacante

i) Disponibilidad para viajar.

j) Horario de labores

k) Idiomas requeridos.

) Sueldos (es importante sefialar que este punto estara regido en ocasiones por las
politicas y lineamientos que en materia de sueldos y salarios las empresas tengan
establecidos, asi como la confidencialidad con que se maneje).



1.2.4, Analisis de puestos:

Es la técnica que tiene como finalidad conocer lo que cada trabajador hace y las
aptitudes que requiere para desempeiiar eficientemente el puesto. Para ello, es
requisito previo saber lo que se va a realizar en este. Se define puestc como “un
conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que forman
una unidad de trabajo especifica e impersonal” (Grados Espinosa 1988 ).

El concepto de puesto implica dos elementos esenciales, que son:

a) Su contenido, determinado por el conjunto de funciones concretas.

b) Sus requisitos, determinados por los factores de habilidad, esfuerzo,
responsabilidad y condiciones de trabajo. Estos elementos son necesarios para
desempenar eficientemente la labor.

Es dificil determinar los elementos que integran un puesto, ya que este no solo esta
formado por una serie de actividades materiales y tangibles, sino que existe también
un conjunto de factores que son mas dificiles de determinar, como la habilidad, el

esfuerzo y la responsabilidad que requiere el frabajador para realizar adecuadamente
su trabajo.

Por |a dificultad sefialada, es necesaria una técnica que nos auxilie en la recopilacion
metoddica de los datos que nos interesan, en la separacion de los elementos objetivos
y subjetivos que el trabajo implica, y en la consignacion por escrito de los resultados
del analisis en forma clara y sistematica.

El analisis de puestos es la técnica que nos ayudara a lograr estos objetivos
mediante la determinacidon de los elementos que integran un puesto. De esto se
deduce que el analisis de puestos es una investigacién sobre los mismos,
encaminada a conocer y definir su contenido y requisitos; lo fundamental en ella es Ia
separacion y ordenamiento que componen un puesto.



En el andlisis de puestos también se deben analizar los datos con el objeto de
establecer si ya se ha obtenido la informacion suficiente, o bien si se han omitido o
dejado de observar algunos elementos importantes de aquel. Para lograr una
recopilaciéon eficiente de los datos que nos interesan en el analisis, contamos con
varios medios. Los principales son entrevistas, la observacién directa y el
cuestionario.

La forma en que se lleva a cabo el analisis corresponde a una serie de pasos o
actividades que se deben realizar para alcanzar los objetivos. Los pasos
involucrados en el proceso de analisis incluyen algunas actividades previas a este;
otras estan encaminadas al proceso de obtencion de datos y a la elaboracién
definitiva de los mismos, asi como a su entrega adecuada a las personas que lo
solicitaron. '

Los elementos esenciales de un andlisis de puesto se dividen en dos rubros:

Descripcién del puesto: Es el producto del analisis, que consiste en un informe

escrito sobre el contenido del puesto con base, esencialmente, en las funciones que
éste comprende. La descripcion del puesto esta formada por tres partes:

1.- Descripcidn encabezado (ficha de identificacion)
2.- Descripcidon genérica.
3.- Descripcion especifica.

a) Descripcién encabezado: Se refiere a los datos que nos permiten la
identificacion del puesto, contiene los siguientes puntos: Titulo del puesto, Clave,
Categoria, Horario. Sueldo asignado al puesto, Ubicaciéon del puesto, Jerarquia y
contactos, Nimero de trabajadores que desempefian el puesto.



b) Descripcion genérica: Es una explicacién del conjunto de las actividades del
puesto como un todo y en forma muy breve. La principal funcién es mencionar el
objetivo basico de éste, elemento al que con mayor frecuencia se recurre.

c) Descripcion especifica: Consiste en una descripcibn detallada de las
operaciones que se realizan en un puesto determinado. Cuando el trabajo esta
constituido por un proceso largo, es util dividirlo en partes o etapas principales;
también es recomendable enumerar estas actividades en orden progresivo,
incluyendo los siguientes puntos:

®© *Actividades diarias.

© *Actividades periddicas.

®© *Actividades eventuales.

Especificacion de! puesto: Se describe como un producto del analisis, que consiste
en un reporte escrito sobre la habilidad, responsabilidad y esfuerzo que exige el
puesto, asi como las condiciones del medio a las que se somete su ocupante
(iluminacién, temperatura, humedad, ventilacion, etc.).

1.2.5 Perfil de puestos:

Es sorprendente observar que es muy poca gente que comprende el hecho -
aparentemente obvio de que una seleccion inteligente es consecuencia natural de
saber qué buscar en el aspirante. En verdad ¢cémo podemos evaluar a un hombre
para un puesto si no sabemos con exactitud qué aptitudes y rasgos de personalidad
son necesarios para triunfar?.

Es cierto. que algunas empresas han elaborado descripciones de los trabajos como
resultado de sus programas de evaluacion, pero la mayor parte de las descripciones
dicen qué debe hacer el empleado y no qué aptitudes y rasgos de personalidad se
requieren. Por esta razon la descripcion del trabajo, si bien es muy dtil, no es del todo
satisfactoria para la seleccidén, se necesitan ademas especificaciones personales.



Estas proporcionan una lista de las actitudes y cualidades necesarias para el
desempefio eficiente en un trabajo, y permiten al entrevistador comparar las
condiciones del postulante con las exigencias especificas del puesto.

Dicha lista es el resultado de la transcripcibn de datos técnicos y personales
descritos en la requisicion de personal y en la descripcion de puestos, que sirve para
determinar las habilidades, rasgos de personalidad y el nivel intelectual que deberan
tener los candidatos para desempeifiar el puesto con éxito.

Tal descripcién permite al reclutador contar con una herramienta atil para poder
publicar los requisitos minimos necesarios que debera tener el aspirante para
continuar con e proceso, ademas es de gran ayuda en la entrevista inicial asi como
en la integracidon de baterias psicolégicas que habran de aplicarse. Los datos que
debera contener son:

a) Nombre del puesto.

b) Objetivo del puesto.

c) Funciones mas importante que desempefiara.

d) Resultados que se esperan en el puesto a corto plazo.
e) Tipo de trabajo y medio donde se realizara.

f) Habilidades y actitudes.

g) Requerimientos personales, escolares y laborales.

Una vez establecido el perfil del puesto, el reclutador estara en condiciones de
identificar y seleccionar las fuentes de reclutamiento necesarias para atraer
aspirantes que se consideren adecuados a cubrir el puesto requerido.



1.2.6. Fuentes de reclutamiento:

Son aquelios lugares a los que podemos acudir para obtener datos de candidatos
viables para cubrir nuestras necesidades de personal.

Existe una extensa variedad de fuentes que necesitan ser consideradas
cuidadosamente antes de invertir todo el presupuesto del reclutamiento en una sola
de ellas. A continuacién se presenta una lista de las fuentes mas recurridas y
utilizadas en cierta medida por {a mayoria de las organizaciones de reclutamiento,
cada una en términos de su utilidad potencial para ciertos tipos de puestos.

Dichas fuentes se dividen en:

1.2.6.1 Fuentes de reclutamiento internas:

Son aquellas que, sin necesidad de recurrir a personas o lugares fuera de la
empresa proporciona a ésta el personal requerido en el momento oportuno.
Podemos mencionar, entre las que juegan un papel importante en una empresa, las
siguientes:

Cartera de personal: Se integra con las solicitudes de los candidatos que se
presentaron en periodos de reclutamiento anteriores y que fueron archivados sin
haber sido utilizadas, por haber sido cubierta la vacante en cuestion. Algunas de
estas solicitudes tienen las caracteristicas requeridas por el puesto vacante, y el
psicologo debera echar mano de ellas cuando las circunstancias lo ameriten.

Sindicatos: Suele constituir la principal fuente de abastecimiento para las empresas
donde existe en virtud de la clausula de admision exclusiva, salvo para el personal de
confianza que la empresa libremente contrata. Funciona en el momento que la
empresa requiera personal para una vacante o vacantes que entran en el dominio del
sindicato.




Familiares y recomendados: Se hace uso de esta fuente cuando se boletinan las
vacantes- entre nuestros propios trabajadores, a fin de establecer contacto con
familiares o conocidos que reanan las caracteristicas o requisitos del puesto vacante,
si es que la politica de la empresa lo permite.

Promocion o transferencia interna de personal: Esto sucede cuando el reclutador
revisa y analiza las plantillas, los inventarios de recursos humanos o la historia
laboral del personal, con el objetivo de determinar si existe o no un candidato viable a
ser promovido (ascendido en forma vertical) o transferido (en forma horizontal),
segun el caso al puesto vacante. Se consideran tanto aspectos de conocimientos
como de aprendizaje y responsabilidad o, en su defecto la capacidad para
desempenar el puesto.

1.2.6.2 Fuentes de reclutamiento externas:

Son aquellas a las que el reclutador puede recurrir, de acuerdo de a las
caracteristicas requeridas en cuanto al aspecto profesional, educativo o técnico y que
son totalmente ajenas a la empresa. Entre las mas importantes se tienen:

Asociaciones profesionales: Cuando se requiere reclutar personal con experiencia
en un determinado campo cientifico, tecnolégico o profesional, el reclutador puede
tener contactos con ilas distintas asociaciones profesionales, donde proporcionan
informacién acerca de la experiencia y actividades que desarrollan sus miembros.
Algunos ejemplos son: Asociacion Mexicana de Ingenieros Mecénicos Electricistas,
Asociacién de Psicdlogos Industriales, Colegio de Contadores, Asociacion de
Abogados, etc.

Bolsas de Trabajo: Son organizaciones que se dedican a proporcionar informacién
con respecto a las vacantes en distintas empresas o centros de trabajo y que
prestan sus servicios en forma gratuita para el trabajador. Entre dichas bolsas se
encuentran: la BUT (Bolsa Universitaria de Trabajo), la DGP (Direccion General de



Profesiones), Canaco, Canacintra, Camara Nacional de la Industria del Vestido,
Canirac, el IMJ (Instituto Mexicano de la Juventud), el IPN, ESCA, UAMI, Conacyt,
entre otras.

Agencias de Colocacién: Con el fin de ayudar a las empresas ha surgido una
infinidad de organizaciones especializadas en el reclutamiento de personal. Se
pueden dedicar a personal de alto, medio y bajo nivel o algtin perfil en especial. El
reclutamiento a través de agencias es uno de los mas caros, aunque se compensa
por los factores de tiempo y de rendimiento. Son despachos dedicados a realizar el
reclutamiento y seleccion para diversas empresas, comprometiéndose a
realizarlo de una manera rapida y efectiva, ademas de garantizar el reemplazo del
candidato en caso de resultar no ser lo esperado. Estas agencias no cobran al
candidato sino a la empresa. Los costos varian dependiendo las agencias, algunas
cobran 1 mes de salario, otras manejan un porcentaje anual del salario a percibir por
la persona contratada. Entre las mas conocidas se encuentran Manpower y Addeco.

Presentaciéon espontanea: Se le llama de esta forma cuando un candidato se
presenta sin que haya existido una forma de aviso para é| por parte de la empresa;
es decir, el candidato acude voluntaria y espontdneamente. Existen algunas
empresas que por sus caracteristicas e importancia en el medio o ramo fungen como
fuentes naturales, como los son instituciones bancarias (Banamex, BBVA Bancomer,
Bancrecer, etc.) empresas comerciales, tiendas de autoservicio, (VIPS, Walmart,
Home Mart, Elektra, etc.), departamentales (Liverpool, Palacio de Hierro, etc.) entre
otras.

CEDEPECAS: Son bolsas de trabajo (hoy Hamadas Sistemas Nacionales de
Empleo), que estén ubicadas en cada una de las delegaciones politicas, donde se
publican las vacantes solicitadas por diversas empresas y de ésta manera los
solicitantes de empleo acuden a las ofertas que les interesan a solicitar el puesto
deseado. Es una fuente de reclutamiento gratuita ya que unicamente se le solicita su
RFC a la empresa.



FERIAS DE RECLUTAMIENTO: Son eventos organizados por el gobierno de la
Ciudad de México, donde se convocan tanto a empresas como candidatos con la
finalidad de contactarlos y que se puedan ubicar en un empleo que satisfaga ambas
necesidades. Los candidatos deben acudir al Cedepeca mas cercano para que le
realicen una preseleccion y pueda entonces participar en ella.

1.2.6.3 Medios de reclutamiento:

Son aquellos medios de difusidn que el reclutador utitiza para dar a conocer un
puesto vacante. Estos medios son de gran utilidad por su potencialidad de difusién,
pues penetran en distintos ambientes. Son capaces de transmitir informacion tanto a
estructuras socioecon6micas bajas como altas, y también a élites profesionales y
tecnoldgicas, organizaciones de mano de obras o de personal altamente calificado vy,
en fin, a distintos estratos sociales y educativos.

Los principales medios son:

a) Prensa: Es uno de los medios mas utilizados en reclutamiento de personal tanto
por su amplia y rapida difusidn como por su pronta respuesta. Los anuncios de
prensa resultan ser de gran utilidad, no solamente en el area en que se radica sino
que pueden servir para todo el pais cuando se realiza un reclutamiento foraneo.

b) Radio y Television: Uno de los factores que no permiten el uso tan frecuente
de estos medios es su aito costo. Este dependera del canal o estacion (en el caso
que se utilice), la duracién del anuncio, horarios, etc.

c) Grupos de intercambio: Se constituyen a través de los encargados de
reclutamiento de personal de diferentes empresas, los cuales proporcionan
informacion sobre los candidatos que han recibido en sus organizaciones. Esto
representa la ventaja de conseguir recursos humanos en forma inmediata y sin costo,
utilizando solicitudes que en ese momento no les son de utilidad, aprovechando los
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recursos que han obtenido otras organizaciones para resolver los problemas de
reclutamiento que tenian en un momento determinado.

d) Boletines: Son una serie de listados de candidatos que han sido entrevistados por
la institucién que los emite y los pone a disposicién de los reclutadores que estén en
buisqueda de personal. Las universidades son las que cominmente elaboran dicho
listado (IPN, ESCA, EBC, TEC, UNITEC, Ibercamericana, CEUL, etc.) La Camara
Americana de Comercio (American Chamber of Commerce of México) también emite
un boletin semanal de candidatos de diversas areas.

e) Internet: Es un medio electrénico que en la actualidad esta teniendo mucho auge
tanto para empresas que requieren personal como para candidatos que estan en la
blsqueda de empleo. Las empresas a través de un convenio previo con las bolsas
de trabajo que consideren sean las mas adecuadas para ellos, publican sus ofertas
de trabajo y a su vez pueden consultar una base de datos de candidatos disponibles
y de esta manera hacer el contacto con ellos.

1.2.6.4 Ventajas y desventajas del reclutamiento interno y
reclutamiento externo

RECLUTAMIENTO INTERNO. ‘RECLUTAMIENTO EXTERNO.
VENTAJAS VENTAJAS
» Es mas econdémico para la empresa, ya que{ > Trae personal nuevo a la empresa y
evita gastos con anuncios en los periédicos o experiencias nuevas a la organizacion y, casi
los honorarios de las empresas siempre, una revision de la manera como los
especializadas en reclutamiento, los costos temas son conducidos dentro de {a empresa.
de atencién a los candidatos, los costos de Con el reclutamiento externo, la organizaciéon
admision, los costos de integracion del nuevo como un sistema se mantiene actualizada
empleado, etc. con el ambiente extemo y actualizada de lo
que ocurre en otras empresas.
> Es mas rapido, dependiendo de la posibilidad
del empleado de ser promovido o transferido| » Renueva y enriquece los recursos humanos
de inmediato, y evita las demoras frecuentes de la organizacién, principalmente cuando la
del reclutamiento extemo. pollitica es admitir personal con experiencia
igual o mejor que la del personal existente en
» Presenta mayor indice de validez y de la empresa.
seguridad, pues el candidato ya es conocido,
evaluado durante cierto periodo de tiempo y
sometido al concepto de jefes directos; no




necesita, en la mayoria de las veces, de un
periodo experimental, de integracién y de
inducciobn a la organizacion o de
informacicnes amplias al respecto.

» Es una fuente poderosa de motivacién para
los empleados, desde que estos vislumbran la
posibilidad de ascenso dentro de Ia
organizacién, gracias a las oportunidades
ofrecidas a quienes presentan condiciones
para una futura promocion.

[%

Aprovecha las inversiones ya efectuadas por
la empresa en términos de entrenamiento y
de perfeccionamiento del personal.

v

Cuando es bien implantado y administrado,
desarrolla un sano espiritu de competencia
entre el personal, teniendo en cuenta que las
oportunidades seran ofrecidas a dquienes

realmente demuestren condiciones de

merecerlas.
DESVENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO | DESVENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO
INTERNO. EXTERNO.

¥ Exige que los nuevos empleados tengan

¥ Generalmente es mas demorado que el

‘Y

condiciones de potencial de desarrollo para
que puedan ser promovidos, por o menos, a
algunos niveles superiores al cargo que
desempefian y suficiente motivacién para
llegar alla; si la organizacién realmente no
ofrece oportunidades de crecimiento en el
momento adecuado, se corre el riesgo de
frustrar a los empleados en su potencial y en
sus ambiciones, lo cual trae consecuencias
diversas como la apatia, el desinterés o ain
la desvinculacién de la organizacién, para
aprovechar las oportunidades que se le
brindan afuera.

Puede generar conflictos de intereses, pues
al explicar las oportunidades de crecimiento
dentro de la organizacién, tiende a crear una
actitud negativa en los empleados, que por no
demostrar condiciones, no realizaran aquellas
oportunidades.

El reclutamiento interno solo puede hacerse a
medida que el candidato interno a una
substitucién esté efectivamente en
condiciones de igualarse, por lo menos, a
corto plazo, al antiguo ocupante del cargo.

reciutamiento intemo. Ei periodo de tiempo
que se gasta con la eleccién y movilizacion
de las técnicas mas adecuadas, con
influencia de las fuentes de reclutamiento,
con atraccion y presentacion de los
candidatos, con recepcién y preparacion
inicial, con encaminamiento hacia la
seleccién, los examenes médicos, a la
documentacion, con la liberacién det
candidato del otro empleo o de otros
compromisos y con admisién no es pequefio,
y mientras mas elevado sea el nivel del
cargo, mayor sera la extensién de ese
periodo.

Es mas caro y exige inversiones y gastos
inmediatos en anuncios, diarios, honorarios
de agencias de reclutamiento, gastos
operacionales relativos a salarios y encargos
sociales de equipos de reclutamiento,
material de oficina, formularios, etc.

En principio, es menos seguro que el
reclutamiento interno, pues los candidatos
externos son desconocidos, provienen de
origenes y trayectorias profesionales que la
empresa no puede verificar y conformar con
exactitud.




¥ Cuando monopoliza los cargos y las
oportunidades dentro de la empresa, puede
frustrar al personal que ve las barreras, fuera
de su control, para su crecimiento
profesional. Los empleados pueden percibir
el monopolio del reclutamiento externo como
una polltica de deslealtad de [a empresa
para con su personal.

El reclutamiento y la seleccidon de recursos humanos deben considerarse como dos
fases de un mismo proceso: la introduccién de recursos humanos en la organizacion.

1.2.7. Proceso de Seleccion:

Es un hecho universalmente admitido que las personas difieren por sus aptitudes
para los diferentes tipos de actividades. En esta creencia coincide tanto el hombre
que tiene escasos conocimientos sobre las aptitudes humanas como aquellos que se
dedican profesionalmente a estudiarlas. Sin embargo en las empresas para poder
colocar al hombre adecuado en el puesto adecuado es importante determinar las
habilidades, aptitudes y conocimientos que el solicitante posee y, al mismo tiempo, la
determinacién de las aptitudes especificas que exigen una tarea determinada.
Después comparar las aptitudes del solicitante con las que el trabajo exige v,
finalmente, detectar qué solicitante o solicitantes las poseen en grado suficiente
como para prever que actuaran con éxito.

La tarea de reclutamiento como ya se menciond anteriormente es la de atraer y
escoger, mediante varias técnicas de divulgacion, candidatos que posean los
requisitos minimos para ocupar el cargo que debe ser llenado, mientras que la tarea
de la seleccion es la de escoger entre los candidatos que se han reclutado, aquél
que tenga mayores probabilidades de ajustarse al cargo vacante y es el tema que se
abarcara en éste apartado.




La seleccién conlleva una serie de pasos que a continuacién se mencionan:

1.2.8. Solicitud de empleo:

Es un documento debidamente estructurado, que debera contener los datos

relevantes del candidato, bajo los rubros siguientes:

a)

b)

c)

d)

e)

Datos personales: Son aqueflos que nos proporcionan conocimiento de aspectos
especificos de la persona, como son: nombre, edad, sexo, estado civil, direccidn,
teléfono, estatura, peso, etc.

Datos escolares: Son los relacionados con la preparacidn escolar del candidato,
desde su inicio hasta su fin; si curso la primaria, secundaria, bachillerato,
profesional; dénde, cuando, en que tipo de escuela, etc.

Experiencia ocupacional: Proporciona una vision general de la experiencia del
candidato en el desarrollo de una actividad profesional, técnica o de mano de
obra; que tiempo la ha desempefiado, qué otro tipo de actividades ha tenido,
dénde ha laborado, causas de renuncia, nivel ocupacional, salarios obtenidos,
etc.

Datos familiares: Son aquéllos que nos muestran la situacion del candidato en su
ntcleo familiar como son: nimero de hermanos, actividades y escolaridad de
éstos, posicion que ocupa entre ellos, contribucién econdémica, referencias
personales, etc.

Referencias personales: Es un apartado dentro de la solicitud donde se solicita
anotar nombres, teléfonos y direcciones de personas conocidas del candidato y
con las cuales la empresa podria contactarse para solicitar informes acerca de él.

* El disefio de la solicitud estara predeterminado por las politicas y necesidades de la

empresa, y puede ser de diversas formas y tamafios. (Ver anexo 2).



1.2.9 Entrevista Inicial:

Constituye la primera etapa del proceso de seleccion. Su duracién no es mas de 15
minutos y se eliminan a los aspirantes evidentemente no calificados. Su objetivo es
conocer si el solicitante reclutado cuenta o no con los requisitos minimos para el
puesto. Pretende detectar de manera gruesa y en un tiempo razonable, los aspectos
mas significativos del comportamiento del candidato y su relacion con los
requerimientos del puesto, con el objeto de descartar aquellos candidatos que de
manera manifiesta no retinen los requerimientos del puesto que se quiere cubrir.

Debe informarse en ella la naturaleza del trabajo, el horario, la remuneracién
ofrecida, las prestaciones, etc., a fin de que él decida si le interesa seguir adelante
con el proceso. Si existe interés por ambas partes, se pasa a la siguiente etapa. (En
el capitulo 3 se hablara con mayor detalle de éste tipo de entrevista).

1.2.10. Evaluacion Técnica:

Todo puesto requiere de ciertos conocimientos o pautas conductuales para ser
desempenado en forma adecuada. A estos conocimientos, adquiridos en algun
plantel educativo, institucion o empleo anterior, se les denomina experiencia técnica.
Los candidatos recién salidos de algin centro profesional no han adquirido tal
experiencia, pero si tienen conocimientos que en un momento determinado pueden
aplicar en el desempefio de una labor.

El psicdlogo, dentro del proceso de seleccion, evaluara tales conocimientos mediante
los instrumentos adecuados que el mismo disefiara. La evaluacidn técnica
proporciona datos sobre este importante aspecto del candidato, de manera que sélo
los mejor preparados tienen la posibilidad de seguir en el proceso de seleccion.
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La realizacion de la evaluacion técnica la hace habitualmente el futuro jefe inmediato,
a fin de comprobar que el candidato tiene los conocimientos y experiencia laboral
que el puesto exige. En caso de que las pruebas de trabajo se refieran a
conocimientos que puedan ser valorados en el area de reclutamiento y seleccion,
debera tenerse toda una bateria de pruebas debidamente estandarizadas, evitando
de esta manera que el futuro jefe inmediato tenga que distraerse de sus labores
cotidianas.

Algunas organizaciones acostumbran hacerlo antes de aplicar las pruebas
psicoldgicas y otras después. Debera estudiarse la secuencia que debe seguirse en
cada organizacion en particular.

1.2.11. Evaluacién psicométrica:

Durante los ultimos 50 afos los tests han formado parte del proceso de seleccién en
muchas organizaciones. El grado hasta el cual se usen y la importancia que se les dé
varia mucho, dependiendo de los puestos y del empleador. Es indiscutible que
necesitamos verificar de algiun modo las capacidades que el trabajador posee para
ocupar el puesto al que lo destinamos o que é! pretende. Las pruebas son pues
necesarias para la seleccion ya que constituye una de las etapas mas importantes
del proceso.

Podemos dividirlas en pruebas de aptitud, inteligencia, personalidad, etc. A través de
ellas podemos conocer las cualidades en potencia, pero no desarrolladas, que el
trabajador posee, las cualidades ya desarrolladas que tiene, capaces de ser
aplicadas de inmediato a un trabajo, la dindamica “psiquica” de! sujeto en muy
diversos niveles, con el fin de encontrar las tendencias, generales, los patrones de
reaccién mas comunes, la éstructura de las motivaciones, etc.



Cada bateria aplicada debe incluir la evaluacién de varios aspectos, (es decir debe
estar debidamente equilibrada) como son: inteligencia, conocimientos tedricos y
practicos, habilidades, intereses, valores, motivacién y personalidad.

La evaluacion psicométrica, se realiza por medio de baterias psicoldgicas que
deberan seleccionarse tomando en consideracioén los siguientes aspectos:

a) Nivel de aplicacion. (operativo, ejecutivo y gerencial)
b) Caracteristicas del perfil.

c) Tiempo de aplicaciéon

d) Costo (dinero y horas hombre)

Las pruebas psicolégicas son instrumentos y como tales su apoyo depende mucho
para qué han sido disefiadas, sus limitaciones, en qué se utilizan, quien las utiliza,
etc.

El objetivo de ellas es predecir con la mayor certeza posible, la conducta del
individuo en relacion con su adaptacién al trabajo y su promocion posterior.

Tales métodos estan encaminados a proporcionar informacién complementaria, a la
obtenida en la entrevista de seleccion, evaluaciéon técnica, examen meédico,
investigacion socioecondmica, etc. Si el responsable de la seleccién de personal no
esta capacitado en el manejo de las pruebas psicoldgicas, por ética profesional no
debe hacerlo sin recurrir a la asesoria del psicélogo.

1.2.12. Entrevista con el jefe inmediato:

El reclutador, después de haber revisado la informacién del candidato en el
curriculum y/o solicitud de empleo, su perfil y considerar por parte de la empresa que
éste cubre las caracteristicas deseadas en cuanto a experiencia, escolaridad y
rasgos personales (disposicion, presencia, etc.) y que también la empresa cubre con



las expectativas del candidato, ya sean personales, profesionales y/o econdémicas, se
canaliza a una siguiente entrevista que es la que llamamos entrevista con el jefe
inmediato. Como su nombre lo dice ésta entrevista es la que realiza el futuro jefe con
la finalidad ademas de conocer al candidato, conocer aspectos técnicos mas
precisos y que sean totalmente necesarios para el puesto vacante.

En caso de que el jefe de drea de su aprobacion, entonces se canaliza al candidato
al siguiente paso del proceso, segun como esté estructurado en la empresa.

1.2,13. Entrevista de seleccion:

En esta entrevista, la informaciéon obtenida en la entrevista preliminar, la solicitud, los
test de aptitud y la verificacion de referencias se integran con otros factores de los
antecedentes personales y se toma la decision final. También se espera apreciar
aquellos rasgos que es imposible determinar por otros medios.

La entrevista profunda o de seleccién va un paso mas alla de la del tipo anterior,
proporcionando una estructura adicional en forma de preguntas que cubran distintas
areas de la vida del solicitante (general, escolar, laboral, familiar, personal y
pasatiempos asi como metas a corto, mediano y largo plazo), que estan
relacionadas con el empleo.

Por esto la entrevista debe ser mas extensa y preparada, para lograr conocer de la
manera mas veraz posible la vida y costumbres del sujeto entrevistado, para lo que
se necesita disposicion por parte del entrevistado, contribuyendo de esta manera a
vencer las resistencias que se presentan en toda situacion de entrevista. (Dicho tipo
de entrevista se ampliara en el capitulo 3).
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1.2.14, Examen médico:

Es uno de los ultimos pasos del proceso de reclutamiento y seleccién de personal y
se le practica al candidato que se considera cubre en mayor medida el perfil del
puesto. La finalidad de dicho examen es descartar enfermedades del empleado en
potencia y de esta manera evitar el desarrollo de posibles enfermedades de trabajo.

Se utiliza para conocer si el candidato posee la capacidad fisica para desempeiiar su
trabajo sin consecuencias negativas para €l o para las personas que lo rodean. En
caso de encontrar anomalias, se le orientarA para corregirlos o para realizar
examenes peridédicos y prevenir consecuencias mas graves.

El examen médico de admision reviste una importancia basica en las organizaciones,
al grado de llegar a influir en elementos tales como la calidad y cantidad de
produccién, indices de ausentismo y puntualidad y, siendo un poco mas extenso,
afecta los aspectos de desarrollo de dicha organizacién, con repercusiones al
desarrollo y progreso de un pais.

Todos estos argumentos han servido como apoyo legal, econémico y social, para
establecer una serie de reglamentos y politicas que tienden a proteger al aspirante
cuando ingresa a un trabajo, al grupo laboral que esta en funciones, y en ultima
instancia, a evitar el desperdicio humano por ubicar al candidato en trabajos que por
su naturaleza fisica no desempefiara eficazmente al no satisfacer los requerimientos
que necesitan determinadas actividades.

La realizacion del examen médico debera ser llevada a efecto por un médico
especializado en medicina del trabajo, con el conocimiento del tipo de actividades
que desempeiiara el futuro trabajador y las exposiciones a los agentes nocivos para
la salud, a fin de determinar si las condiciones fisicas permiten al trabajador
desempenar eficientemente su trabajo.




1.2.15. Estudios socioeconémicos:

Permite verificar de una manera directa y objetiva las condiciones socioeconémicas
en que se desenvuelve el solicitante. En ella se confrontan los datos proporcionados
por el candidato en la solicitud y durante la entrevista inicial y de seleccién. Asimismo
se investigan sus condiciones actuales de vida y se verifican sus antecedentes a
través de las opiniones expresadas por las personas con las que ha tenido
interrelacion: comparfieros de estudio, de trabajo, jefes, etc.

La estructura de la encuesta socioeconémica debe contemplar los siguientes puntos
basicos:

1.2.15.1. Entrevista domiciliaria con el candidato investigado.

Esto se hace con el fin de observar dénde y en qué condiciones habita; por ejemplo
si es casa propia o rentada, qué tipo de construccion es, si cuenta con servicios de
agua, luz, teléfono, etc., tipo de mobiliario y en qué condiciones se encuentra éste;
higiene, con quienes vive, quiénes integran su nicleo familiar, cuantas personas
dependen econémicamente de él, y las condiciones en las que se realiza la
entrevista.

1. 2.15.2. Investigacion de referencias ocupacionales.

Se hace con la finalidad de investigar si el candidato trabajé realmente en la empresa
que menciond y desempeiié el puesto anotado y con el sueldo sefalado en la
solicitud. Asl mismo se investiga la honestidad, puntualidad, responsabilidad,
capacidad para supervisar o0, en su caso recibir érdenes, etc. Ademas se hace una
investigacion de antecedentes penales y de cartas de recomendacion, si fueron
solicitadas. Toda la informacién obtenida debe estar respaldada por documentos que
ratifiquen [a veracidad de los datos.



1.2.16. Reporte de los resultados de evaluacion del candidato.

Con la informacion obtenida en cada una de las diversas fases del proceso de
seleccion, se procede a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto con
las caracteristicas de los candidatos. Es importante considerar en este rubro todos y
cada uno de los factores que pudieran afectar el rendimiento laboral y/o predecir un
buen desarrollo en caso de contratacién. Una de las partes medulares de la
seleccion radica en que después de tener a los candidatos preseleccionados se tome
la mejor decisién, eligiendo al candidato idéneo para el puesto en cuestion;
considerando sus caracteristicas de personalidad, es decir, que el candidato sea
viable (ademas de contar con la experiencia) y que sea compatible con el estilo de
trabajo del jefe inmediato, (para evitar roces y rotacion a corto plazo) ademas de que
podamos predecir permanencia institucional (para evitar al maximo costos por
capacitacion al estarse rotando en corto plazo los puestos) y que no presente
conflictos con autoridades o compafieros de trabajo (para cuidar también el
ambiente laboral).

Hecho lo anterior, se presenta al jefe inmediato y, de ser necesario al jefe del
departamento o gerente de area, para su consideracion y decision final.

Una vez tomada [a decision final es comunicada al candidato seleccionado para
realizar el tramite administrativo correspondiente e inducirlo a su nuevo empleo.

Es de ética profesional orientar a los candidatos que no fueron seleccionados para
dirigirse a otras opciones de empleo donde pudieran ocuparse.

Como se pudo observar dentro del proceso tradicional de reclutamiento y seleccién
técnica de personal existen tres pasos encaminados a realizar entrevistas con los
candidatos a ocupar las vacantes (entrevista inicial, con el jefe inmediato y de
seleccion), las cuales como parte muy importante dentro del proceso de seleccién
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técnica de personal son las que conforman uno de los puntos principales del
presente trabajo.

Adicional a esto se pretende revisar el proceso de entrevista mas alla de lo que
generalmente se maneja, ya que al contratar a un empleado gran parte de las
empresas consideran concluido el proceso, sin embargo no consideran el
seguimiento posterior a la contratacion. Es aqui donde surge el otro de los puntos
principales de este trabajo, que es el seguimiento del trabajador después del proceso
de seleccion a través de la entrevista de ajuste y al final de su relacién laboral como
lo es la entrevista de salida. Por supuesto que antes de revisar dichos puntos en
detalle sera necesario abordar el punto medular del presente trabajo que es la
técnica de entrevista, su definicién, etapas, enfoques y comparativos entre diversos
autores que es el tema del siguiente capitulo.
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CAPITULO 2
LA ENTREVISTA

2.1. Introduccién.

La entrevista es uno de los instrumentos mas importantes de todas las profesiones
que se ocupan del hombre y de su funcién social, ya Galeno, médico famoso de la
antigiledad, la utilizaba para obtener informacién de la sintomatologia de sus
pacientes. Diversos profesionistas utilizan ia entrevista para el desarrollo de sus
funciones, por ejemplo, el abogado que realiza diversas entrevistas con sus clientes,
para gestionar los tramites adecuados en un juicio y representarlos correctamente. El
periodista utiliza la entrevista para obtener informacion sobre la noticia que tiene que
escribir, dichas entrevistas las efectia con politicos, deportistas, comerciantes, en fin,
cualquier persona que posea la informacién que necesita.

A lo largo del devenir histérico la contienda armada ha sido el recurso casi constante
para resolver rivalidades entre los reinos, los imperios y los grupos sociales. No
obstante, el hombre sintié pronto la necesidad de buscar la forma para solucionar los
conflictos fuera de los campos de batalla y tratar de llegar a acuerdos razonables y
sensatos. Para elio acudié al didlogo en torno a una mesa de negociaciones. Los
beneficios de la entrevista han sido aprovechados de igual manera en condiciones de
paz cuando se pretenden intercambios comerciales y culturales o bien para fomentar
la amistad entre los pueblos.

En nuestros dias se recurre a la entrevista ya no solo en el &mbito de la politica
internacional sino en forma creciente en las actividades cotidianas, cuando
participamos en una conversacion con una finalidad definida estamos tomando parte
en una entrevista, unas veces desempenando el papel del entrevistador y otras el de
entrevistado. Los propdsitos varian pero el recurso es el mismo y la utilidad del
diadlogo bien encauzado es innegable. No por nada la entrevista ha venido a



convertirse en una de las formas mas utilizadas para recoger hechos, informar,
motivar, negociar y convencer y no por nada a diario se nos invita a enterarnos de
entrevistas en el radio, television, en los periédicos y en las revistas, entre otras. Asi
pues, la entrevista tiene un papel trascendental en la vida cultural y toma de
decisiones que afectan el destino de las naciones, de los organismos y de los
individuos. También es uno de los conocimientos profesionales que mas practican
los psicélogos. Otros profesionales cuyo trabajo requiere conocimientos de! arte de la
entrevista son los trabajadores sociales, consejeros, jefes de personal, terapeutas de
varios tipos, doctores, enfermeras, vendedores de seguros, periodistas, politicos,
abogados y muchos mas.

El arte de la entrevista es necesario siempre que hay una interaccién de persona a
persona en la cual se intercambia informacién. Hasta los intercambios entre el
publico y empleados de oficina tienen el mismo dinamismo interpersonal que tiene la
entrevista. El medio principal de interaccion es la palabra hablada, pero también
intervienen mensajes no verbales, y otros materiales escritos que se pueden utilizar
junto con el modo oral. Casi todas las entrevistas se llevan a cabo entre dos
personas pero también puede haber mas de dos. Por lo general el entrevistador y el
que responde estan presentes en ella, pero también se puede hacer una entrevista a
distancia o por enlace televisivo. Para cada caso es condicidon esencial que el
intercambio sea inmediato, que siga un patron de pregunta-respuesta, y que el
entrevistador haga la mayoria de las preguntas.

Una entrevista difiere de una conferencia, una platica, un cuestionamiento en masa y
una conversacion ordinaria o una discusidn, en que es una conversacion dirigida y
preparada con el fin expreso de obtener informacion. El rol de entrevistador es
obtenerla. Si los roles se revierten, el entrevistado esta conduciendo la entrevista. Asf{
pues el entrevistador es el responsable de la direccion que debe tomar la entrevista.



Las ventajas de la entrevista sobre otros métodos de hacer preguntas son muchas.
Las entrevistas dan informacion inmediata que puede ser calificada o aumentada si
fuera necesario, permiten interpretaciones y reacciones al momento, tiene
flexibilidad, pueden ser calidas y de apoyo en contraste con la impersonalidad y
desinterés de llenar formas y responder cuestionarics. Quiza lo mas importante de
todo es que se pueden usar cuando otros métodos fallan con personas con
diferentes caracteristicas como lo son los dificiles, egocéntricos y con gente que
tenga los problemas personales mas complejos, sin embargo en el proceso de
seleccion técnica de personal es necesario considerar que esta es una de las
muchas técnicas que se utilizan.

En dicho proceso, el entrevistador pretende colocar a la persona idénea en el puesto
adecuado, y al entrevistado por su parte le interesa lograr un primer contacto
prometedor y ventajoso, demostrar confianza en si mismo, ganarse el respeto,
conseguir el reconocimiento a sus capacidades y obtener el puesto o promocion.

El psicdlogo al trabajar con personas, por lo general ha utilizado la entrevista como
uno de sus multiples herramientas de trabajo, no importa en que area de la
psicologia se desempeiie.

La entrevista para el psicologo, no es un medio complementario de informacién
eliminable con el tiempo, sino algo basico y fundamental, ya que en ella se apoya
para poder realizar gran parte de su trabajo.

De manera tradicional, las entrevistas de seleccién han desempefiado un papel muy
importante en el proceso de eleccién de candidatos, tanto que es raro encontrar un
caso en que se haya contratado a algtin empleado sin algun tipo de entrevista. Las
entrevistas de seleccion difieren de acuerdo con los métodos que se utilizan para
obtener informacién y descubrir las actitudes y sentimientos de un solicitante. La
diferencia mas significativa se encuentra en la cantidad de estructura, o control, que
ejerce el entrevistador.
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La entrevista se usa casi universalmente en la seleccion técnica de personal Bellows
y Estep (1954) estimaban que aproximadamente 150 millones de entrevistas deben
hacerse anualmente para lograr una seleccion de personal, sin embargo,
actualmente estas cifras se ven grandemente superadas.

El psicélogo del trabajo como responsable directo o indirecto de la seleccion de
personal, debe conocer y manejar los diferentes tipos, fases y finalidades de la
entrevista, para poder obtener el maximo beneficio de ella.

2.2, Deﬁnicidnes:

La entrevista supone un propésito es decir, no se hace por el mero gusto de
conversar; implica en el entrevistador una actitud de intensa observacién, no sélo de
palabras sino de comportamientos, gestos, ademanes, etc. Cada entrevista tiene un
objetivo especifico, el cual debe estar predeterminado para poder precisar su
desarrollo, la informacién previa requerida, el ambiente en que se realizara y su
duracion.

Constituye probablemente uno de los instrumentos mas sencillos pero a la vez mas
valioso. Su validez y frutos dependen de la habilidad de quien la emplea. No obstante .
es satisfactorio comprobar, que es una de las técnicas con menor costo y de facil
aplicacion pueden prepararse de un modo amplio y flexible, bastando soélo la
experiencia y cierto autoanalisis.

Dentro del ambito laboral el psicologo del trabajo, independientemente del puesto
que ocupe o las funciones que desempeiie, usa algun tipo de entrevista, por lo cual a
continuaciéon se mencionaran diversas definiciones de entrevista con el objetivo de
fundamentar los criterios que sirven de base para el presente trabajo.



Symonds (1960) indica que la entrevista constituye un método para reunir datos
durante una consulta privada o una reunién; una persona que se dirige al
entrevistador cuenta su historia, da su versidbn de los hechos o responde a las
preguntas relacionadas con el problema estudiado o con la encuesta emprendida.

Bryndham y Moore (1961) definen a la entrevista de la siguiente manera: “La
entrevista es una conversacion seria, que se propone un fin detemminado, distinto del
simple placer de la conversaciéon”

Charles Nahoum (1968) “La entrevista es un intercambio verbal que nos ayuda a
reunir datos durante un encuentro de caracter privado y cordial, donde una persona
se dirige a otra y cuenta su historia, da la versién de los hechos y responde a
preguntas relacionadas con un problema especifico”

Suliivan (1977) define a la entrevista como una “Situacidon de comunicacién vocal, en
un grupo de dos, mas o menos voluntariamente integrado, sobre una base de
desarrollo progresivo de experto-cliente, con el propésito de elucidar pautas
caracteristicas de vida del sujeto entrevistado y que pautas y normas experimenta
como particularmente productoras de dificultades o le parecen valiosas, y en la
revelacién de las cuales espera obtener algun beneficio”

Fong (1978) “Una entrevista es un medio de comunicacién “cara a cara” y
generalmente de persona a persona. Es la concurrencia de dos o mas personas en
un lugar determinado, para intercambiar informacion sobre uno o varios temas
especificos con un propésito ulterior: hacer una venta, cambiar una actitud, tomar
una decision, resolver un problema, etc”.

Arias Galicia F. (1996) “La entrevista es una forma de comunicacién interpersonal

que tiene por objeto proporcionar, recabar informacién o modificar actitudes en virtud
de las cuales se toman determinadas decisiones”,
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Bleger (1985) “La entrevista es un campo de trabajo en el cual se investiga la
conducta y la personalidad de seres humanos, Persigue un objetivo psicolégico
(investigacion, diagnéstico, terapia, etc.) Intenta el estudio y la utilizacién del
comportamiento total del sujeto en todo el curso de la relacién establecida con el
técnico, durante el tiempo en que dicha relaci6n se extienda, no la obtencion de
datos completos de la vida tota! de la persona, meta de otra situacion de aplicacién
psicolégica”.

Grados Espinosa J. (1993) “La entrevista es una comunicacién generalmente entre
entrevistado y entrevistados, debidamente planeada, con un objetivo determinado
para tomar decisiones que la mayoria de las veces son benéficas para ambas partes”

Una entrevista de seleccién de personal es una conversacion preparada en la que el
entrevistador presenta el puesto de trabajo y la empresa evaliia las posibilidades del
candidato para desarrollar un trabajo concreto y su proyeccidon futura dentro de la
empresa.

Dentro de los tedricos revisados surge indudablemente el nombre de Sulllivan (1977)
como uno de los autores que mas se enfocaron a tratar este tema y el cual ha sido la
base o referencia de diversos autores e investigadores mas. Hablemos entonces de
la definicion que é! hace de entrevista y de esta manera poder comparar y retomar la
que apoye en mayor medida el presente trabajo.

Sullivan (1977) define la entrevista como una situacion de comunicacion vocal, en un
grupo de dos, mas o menos voluntariamente integrado, sobre una base
progresivamente desarrollada de experto-cliente, con el propdsito de elucidar pautas
caracteristicas de vivir del sujeto entrevistado, el paciente o cliente, y que pautas o
nonmas experimenta como particularmente productoras de dificultades o
especialmente valiosas, y en revelacion de las cuales espera obtener algun
beneficio.



La entrevista es considerada como un fenémeno interpersonal en donde los datos
para su estudio y comprension deben ser derivados de la observacién sobre lo que
ocurre entre los participantes de la entrevista o de la observacién del campo de su
interaccion.

La entrevista se compone por la reuniéon de dos personas, una de ellas reconocida
como experta en materia de relaciones interpersonales y la otra conocida como e!
cliente, entrevistado o paciente, que espera extraer algiin provecho de una discusién
seria con el experto sobre sus necesidades.

Las caracteristicas de la entrevista estan implicitas dentro de la definicién, por lo que
se hablara especificamente de cada una de ellas a continuacién:

Y La entrevista es una situacién de comunicacién principalmente oral o vocal. No
solamente comunicacién verbal, pues se debe de tener en cuenta los aspectos no
verbales como son: los delatores de la entonacion, ritmo de la conversacion,
dificultades de enunciacién, etc. ya que son factores sobresalientes para
cualquier estudioso de la comunicacion vocal.

¥ Esta comunicacion pertenece a un grupo de dos personas pues es imposible
explorar la mayor parte de las zonas significativas de la personalidad mientras se
halla presente una tercera persona. Esta sugerencia tiene una ligera media ironia
porque aun cuando solamente hay dos personas, el niimero de personas mas o
menos imaginarias que quedan envueltas en este grupo es sorprendente.

¥ La entrevista debe ser mas o menos voluntaria por parte del entrevistado y del
experto. Los especialistas estan acostumbrados a tratar con personas que
muestran distintos grados de disposicion, desde aquellas que son
extremadamente renuentes pero que tiene que hacerlo por algin mandato legal;
hasta aquellos que se muestran seriamente interesados en obtener el beneficio
de la entrevista. Por otro lado en la actitud del especialista o entrevistador hay



algunos elementos méas o menos voluntarios, que pueden variar, desde el que se
entusiasma ante lo que va a descubrir hasta el que se muestre indiferente al
grado de sentir aburrimiento con respecto al entrevistado.

Y La entrevista va dirigida al propésito de aclarar normas caracteristicas de la vida
del entrevistado. Y para resolver los problemas del entrevistado se deben
comprender sus principales caracteristicas referentes a su trato con los demads,
por lo que se debe saber todo lo que se pueda sobre él, pues es mas facil la
relacién si el entrevistado se ha dado cuenta de que al entrevistador le interesa
comprender lo que le pasa.

¥ La entrevista debe dar una esperanza de beneficio para el entrevistado. El
entrevistador tiene que estar seguro de que la otra persona salga beneficiada de
algin modo de la entrevista y que haya alcanzado los objetivos que lo impulsaron
a buscar y obtener ésta.

2.3 Etapas de la entrevista.

Indudablemente, Sullivan es uno de los pioneros y expertos que mas ha aportado al
tema de entrevista, el cual a pesar de ser principalmente clinico, no puede pasar
desapercibido como base importantisima para todo aquel entrevistador; como en el
caso del presente trabajo en el que hablamos de la entrevista laboral, para la cual se
retoman pasos que €l considera debe llevar toda entrevista.

Revisemos entonces las etapas que sugiere para posteriormente compararias con
otros autores que también se enfocan al tema de la entrevista.

Para Sullivan (1977) las etapas de la entrevista son:
1.- El comienzo formal,

2.- El reconocimiento,

3.- El reconocimiento en la psicoterapia intensiva y
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4.- El resumen del reconocimiento.
A continuacion se explicara en que consiste cada una de ellas:

1.- En el comienzo formal: se da el encuentro fisico entre el especialista y el
entrevistado. La forma en que es recibido el entrevistado puede acelerar
notablemente el logro del resultado que se desea, o puede hacer que dicho resultado
sea inalcanzable. No es bueno tratar al entrevistado como uno mas, como si fueran
datos estadisticos. L.os comentarios ceremoniosos (palabras) no son la mejor manera
de comenzar la entrevista.

Sullivan nos plantea basado en su experiencia como debe comenzarse la entrevista:

1.- Tratar de no ser excesivamente cordial y obrar como si el entrevistado fuese
esperado por él, se averigua su nombre y se le saluda por el mismo.

2.- Se le sugiere que entre (forma de hospitalidad) y se le mira fijamente una sola
vez.

3.- Indicarle donde debe sentarse, para que no se sienta presionado y tenga la
sensacién de alivio.

4.- Se le dice al entrevistado que se esta enterado de la causa que lo ha traido, es
decir, se le demuestra que hemos puesto atencién a los pequefios datos que hasta
entonces nos han sido proporcionados (ya sea por teléfono, por aigun familiar, una
entrevista anterior, etc.)

5.- Darle su primera impresién acerca de la historia que conoce, a lo cual el paciente
puede reaccionar afirmando {o que le dijo o puede decir que ese no es su problema,
entonces se prosigue a pedirle que nos explique cual es.

Ei final de esta primera etapa llega cuando el entrevistado siente que nos ha

transmitido alguna idea sobre su problema y sobre si mismo (en esta parte tratamos
de mostrar que nosotros sabemos algo).
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En pocas palabras, en la primera entrevista cua;'xdo lega por recomendacion u
orden, se debe tratar de ser franco y hay que darle un bosquejo al entrevistado de los
que se nos esta pidiendo que determinemos. Para esto se cuidan mucho los detalles
que han sido proporcionados por el informante.

2.- El reconocimiento: Es donde el entrevistado ya tiene la sensacién de que uno ya
sabe porque esta aqui. En esta etapa se quiere obtener un bosquejo general, el cual
debe ser breve y no extenso como la historia de una vida.

Sullivan sigui6 los siguientes pasos para esta etapa:

1.- Preguntar los datos generales como: edad, nombre completo, si viven o no sus
padres, sus nombres, nimero de parientes consanguineos, incluso los fallecidos, su
lugar en el orden de hermanos, etc.

2.- Después se pregunta quien ademas de sus padres se encontraban o se
encuentran frecuentemente en su casa (esto nos puede ayudar para determinar el
lugar que nosotros ocupamos para el paciente).

3.- Quien sostenia la casa y ocupacion de los padres.

4.- Se pregunta si alguna vez existi® un cambio significativo en la situacion financiera
de la casa (eso puede afectar las expectativas del entrevistado).

5.- Se comienza a demostrar curiosidad sobre la forma de ser del padre y madre, que
clase de persona es, si su familia era feliz y asi sucesivamente hasta llegar a sus
semiparientes.

6.- Educacion del entrevistado (para conocer el grado de escolaridad que tiene).

7.~ La historia de sus ocupaciones, éstas nos ayudan a conocer su situacion
economica, sus ocupaciones geograficas generales y su capacidad de convivir con
los demas y progresar en la vida. Ya que, cuanto mas enferma esta una persona
mas omite los detalles de su historia y de sus ocupaciones, y aqul por primera vez
generalmente se le dice al entrevistado lo que hemos oido decir y luego se le
pregunta si esa es toda la historia. ’
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3.- El reconocimiento de la psicoterapia intensiva: La habilidad que un
entrevistador puede manifestar en la obtencion e interpretacién de esa historia en
bosquejo, tiene mucho que ver con la facilidad o dificuitad del interrogatorio detallado
subsiguiente que, si el entrevistador es un psiquiatra (en el caso del area clinica),
que estad realizando el tratamiento de un paciente significa ordinariamente el
prolongado lapso de psicoterapia intensiva, que no es el caso de la entrevista laboral

con fines de seleccion.

El uso de Ila asociacion libre, se da durante el reconocimiento ya que es posible que
el entrevistador oiga hablar de una situacion perteneciente al pasado del
entrevistado, que parece significativa pero no se presenta clara, es decir, hay cosas
que el entrevistador quiere saber y el entrevistado no es accesible a tal informacion.
En otras palabras, al atacar lugares en blanco en la memoria del paciente, el
entrevistador le esta dando en realidad una insinuacién sobre el caracter de la

asociacion libre.

Conforme el entrevistado empieza a hablar sobre las cosas que acuden a su mente,
sus pensamientos empezaradn a circular de la manera mas curiosa, hacia la
contestacion de la pregunta que se le ha hecho. Puede suceder como es natural, que
el proceso empiece y termine o se detenga, muchas veces antes de que el
entrevistado haya contestado a una sola pregunta significativa.

4.- Resumen del reconocimiento: El especialista debe poner fin al reconocimiento
con una declaracion que consta de un resumen de lo actuado hasta entonces, en tal,
se informa al entrevistado todo lo que ha oido y lo que considera como un problema.
Ademas el especialista debe pedir al entrevistado que corrija el resumen si es que
falta algo de informacién. Se debe tener cuidado con lo que se omite en el resumen.
Este resumen le muestra al entrevistado algunas de sus evasiones y distorsiones

convencionales.
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Es bueno pedirle también al paciente que -haga una cronologia de su vida, esto nos
ayuda a poder reconocer los nhombres abstractos de personas concretas. Hay que
tener cuidado en lo que se pone en el resumen, se debe presentar de tal manera que
no se torne demasiado ansioso al entrevistado para poder trabajar con é&l. El
especialista trata de bosquejar cual es el problema mayor que se esta presentando
en el vivir del paciente, si por alguna razén, no se puede definir claramente cual es,
se debe buscar otro de menos importancia, hasta que se llega a descubrir cuél es el
principal problema.

PASOS PARA LA TERMINACION DE LA ENTREVISTA.

Una parte importante al poner fin a la entrevista o interrumpirla por algan tiempo, es
consolidar todo el progreso que se pueda ver alcanzado durante la sesién o serie de
sesiones. La consolidacion se realiza mediante cuatro medidas:

1.- El entrevistador formula una declaracion final al entrevistado, en la cual resume
todo cuanto ha habido durante el curso de la entrevista. Esta clase de declaracién
resulta de utilidad para el entrevistador, ya que repite las pruebas a las que sometié
los hechos observados a la entrevista, al declarar sus impresiones al entrevistado
con el propdsito de obtener su reaccion ante ellos y lograr una posible correccién.
Son conclusiones generales respecto de los cuales estd ya seguro por completo,
pero que no se incluyen en el sumario para evitar la destruccidon de las
probabilidades que pueda tener a persona entrevistada.

2.- El entrevistador da al entrevistado una prescripcidn de accion, en la cua! el
entrevistado debera empefiarse en seguir. Esta debe adaptarse para la consolidacién
de sus resultados. Cuando la entrevista es interrumpida la prescripcibn es una
especie de preparacién para la entrevista siguiente, el entrevistador indica al
entrevistado un curso de hechos en los cuales puede intervenir y que, a juicio del
entrevistador, y en vista de los datos que ha conseguido acumular, mejoraria
apreciablemente sus probabilidades de éxito y satisfaccion en la vida.
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3.- El entrevistador hace una apreciacion final de los probables efectos sobre el curso
de la vida del entrevistado, que puede razonablemente esperarse de la declaracién y
la prescripcién. Aqui el entrevistador proporciona algin pensamiento sobre la manera
en que el entrevistado va a tomar lo que le ha sido ofrecido en la entrevista final.

4.- La despedida formal: el entrevistador tiene que encontrar lo antes posible alguna
manera de desprenderse de la situacion de entrevista con la menor torpeza y sin
perjudicar la labor que ya ha realizado.

No debe volver atras péra insistir sobre puntos ya discutidos y estudiadés, del mismo
modo que no debe explicar todo aquello que ya ha sido debidamente aclarado y que
por mucho que se repita no se conseguira aclararlo mas. El especialista debe poner
fin a la entrevista cuando ésta, a su juicio, ya ha terminado, de lo contrario gran parte
del beneficio de su labor puede ser anulada. El final debe ser breve, respetuoso de
una clase que no confunda lo que ya ha sido realizado.

Por otro lado la Dra. Isabel Portillo (1994) expone sus puntos de vista respecto a la
teoria de Sullivan y maneja la siguiente definicién de entrevista:

“La entrevista clinica psicodinamica, encuentro entre un paciente o grupo de
pacientes y un entrevistador o equipo de entrevistadores, es el procedimiento técnico
tendiente a desarrollar un proceso de comunicacién, en el seno de un vinculo
interpersonal, cuya meta es el establecimiento de una relacién de trabajo a través de
la cual se busca esclarecer los conflictos psiquicos, presentes y pasados, que
perturban el equilibrio actual del o de los entrevistados.”

La Dra. Portillo en su manejo de entrevista psicodinamica difiere de Sullivan en
algunos puntos de su definicion, sin embargo, no deja de ser el punto de partida para
comparar y complementar los conceptos actuales sobre entrevista de diversos
autores.
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A continuacién se citan diversos autores para diferenciar los enfoques:

2.3.1. Comparativo entre varios autores en relacién a las etapas de 1a
entrevista.

Sullivan (1977) Grados E. Arias Galicia. Cicero Franco. Stanton (1990) Rodriguez E.
(1993) (1996) (2001) (1996)
& Apertura.. Rapport . . ) g

i Rapport Cima
Ciarre.

4 Empatia.

Desarrollo

Como se puede notar las etapas antes mencionadas difieren de manera minima y se
desprenden tomando como referencia lo manejado por Sullivan. Para el presente
trabajo, se considerara la definicidn que de ésta hace Arias Galicia sin demeritar las
demas referidas, ya que se considera mas acorde con los fines del trabajo.

2.3.2, Rapport: Es una palabra de origen francés, que de por si indica
cualquier relacion, se usa técnicamente para designar un tipo especial de trato
psicoloégico con sentimientos de apertura, confianza, seguridad y bienestar. Es
necesario que se dé desde el primer momento una relaciéon amistosa y cordial para
que se logre la corriente de comunicacion. El inicio es un saludo amistoso y un
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interés sincero al escuchar muy receptivamente al entrevistado. Es posible obtener la
simpatia iniciando la entrevista con una breve charla sobre cualquier tema que sea
conocido y responda a los intereses del entrevistado. Esta comunicacién que se
logra entre el entrevistado y entrevistador establece el rapport, permitiendo disminuir
la ansiedad y crear un clima de confianza. Para ello se recomiendan preguntas
neutras como: ¢ Le pareci6 dificil llegar aqui?... Una vez eliminado e! ambiente tenso,
se aborda el tema, evitando rasgos negativos de superioridad, dominio, curiosidad,
asi como preguntas que manifiestan dudas sobre la veracidad de lo expresado por e!
entrevistado. '

Es basicamente el inicio de la entrevista, la recepciéon formal del entrevistado, donde
por primera vez se conocen ambas partes y se forman una primera impresién o
primer impacto del cual dependera muchas veces el transcurso de la entrevista.
Puede ser una recepcion formal y ceremoniosa, o bien un contacto mas espontaneo,
lo cual determinara en gran parte el éxito o fracaso de la entrevista: Porque la
empatia establecida en el rapport conileva sensibilidad y exactitud al percibir la
realidad social y emocional de la persona y al compartir sus sentimientos.

2.3.3. Cima: El desarrollo o cima es la etapa central de la entrevista lo que
implica una gran capacidad de percepcion por parte del entrevistador para registrar
todas y cada una de las conductas y actitudes que emite el entrevistado. Podriamos
decir que es la etapa donde se obtiene la mayor cantidad de informacién. En esta
etapa el tipo de preguntas son directas pero no amenazantes y ademas el
entrevistador es el que tiene una mayor participacion. Durante el desarrollo de la
entrevista, la responsabilidad del entrevistador es participar y controlar la situacién
hacia el logro de los objetivos.

Este es el momento que ofrece el clima adecuado, tanto en acopio de
informacién como en confianza, espontaneidad y seguridad, para aclarar las uitimas
dudas, vencer las Ultimas resistencias y disponerse a cerrar. En la etapa de la cima,
el entrevistador se aboca mas bien a la obtencién de informacién cualitativa, mas
significativa, ya que en ese momento existe el clima propicio. Esta etapa se
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caracteriza por la mayor participacion del entrevistado y la minima intervenciéon del
entrevistador. |

En dicha etapa (en caso de entrevista de seleccion) se explora la historia laboral,
formacion académica, historia personal, estado de salud, tiempo libre y proyectos a
mediano y largo plazo)

2.3.4. Cierre: Sera de acuerdo al tipo de entrevista, pero siempre con amabilidad
y cortesia, reflejando en unos casos satisfaccién y gratitud y en otros la esperanza de
que la entrevista dard buenos resultados para todos. El entrevistador minutos antes
de dar por terminada la entrevista, anuncia el final de la misma, dando oportunidad al
entrevistado para que haga las preguntas que estime pertinentes, o bien agregue
algo que considere importante para la entrevista, y finalmente se le da a conocer cual
es el siguiente paso a realizar.

2.4. TACTICAS DE LA ENTREVISTA

Son recursos que se utilizan para recabar mayor informacién o ahondar en la
entrevista. Deben manejarse con flexibilidad, puntualizando que deberan usarse de
acuerdo con el entrevistador, el entrevistado y los objetivos de la entrevista.

2.4.1. TIPOS DE PREGUNTAS: Después de revisar la informacién bibliografica se
encontré que existia una diversidad de membretes para cada uno de los sistemas de
preguntas, pero en esencia se repetian. En este caso se hablara de aquellas que de
manera mas significativa, y de acuerdo con su marco de referencia, se distinguian y
ademas eran de utilidad conocida para los fines de la presente investigacion.

Preguntas evaluativas: Estan basadas en las expectativas que tiene el propio
entrevistador en relacion con la informaciéon que puede aportar el entrevistado, que
puede surgir desde la planeaciéon de la entrevista o de acuerdo con las respuestas
que proporcione el entrevistado. Este tipo de preguntas se recomiendan para la



ultima fase de la entrevista, pues van a reducir el aporte de informacién, ya que el
entrevistado se va a concretar a contestar lo que se le estd preguntando,
considerando que a la organizacién sélo le interesa este aspecto de su trayectoria
académica y ocupacional.

Preguntas de reflejo: Consisten en reproducir los hechos o sentimientos percibidos
durante la entrevista y comunicarselos al entrevistado con el fin de aclarar y
expresarle lo que esta escuchando, de manera activa y enfatica. Un ejemplo de esto
podria ser: “Tengo la intencién de que se siente nervioso... ges cierto?, a lo que el
entrevistado responderia: “ Si puedo ser sincero, si un poco”. Este tipo de preguntas
pueden servirle de retroalimentacion al propio entrevistador para verificar que tan
sensible es para percibir la informacion y las actitudes del entrevistado. '

Preguntas cerradas: Estas preguntas se utilizaran en las entrevistas en que el
entrevistado tiene una intervencion mas activa. Las preguntas cerradas provocan

respuestas que satisfacen la informacioén en pocas palabras. Las cuales a su vez se
dividen en tres clases:

1.- Preguntas cerradas de identificacién: Estas son las que buscan saber qué,
cuanto, como, donde y cudl. Por ejemplo, ¢ En donde nacié usted? ¢ Cuantos son de
familia?.

2.- Preguntas de seleccion: En éstas lo que se le pide al entrevistado es que elija
entre dos o mas opciones que se le presentan: ¢ Prefiere usted trabajar aqui en la
matriz o irse a una sucursal?

3.- Preguntas de si o no: Son las que pueden cuestionarse satisfaciendo la
pregunta con un si o un no. También son conocidas como preguntas dicotémicas. Un
ejemplo seria: ¢ Estudia inglés? ¢Vive solo?, etc.

Preguntas abiertas: Este tipo de preguntas se caracterizan por se indefinidas, es
decir, se deja en el entrevistado la funcion de sefialar cudles son los aspectos que

mas le interesan. Por ejemplo, “Platiqueme sobre su trayectoria académica”,
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“Hableme sobre su experiencia laboral”. El entrevistador deja que la entrevista se
conduzca de acuerdo con la cantidad y calidad de la comunicacién que se obtiene en
ese momento, debe cuidarse de no interrumpir. Este es uno de los tipos de
preguntas que se utilizan con mas frecuencia en cualquier entrevista. Queda a juicio
y a la experiencia del entrevistador y de acuerdo con las caracteristicas del puesto, el
que utilice los dos tipos de preguntas, tanto las cerradas como las abiertas,
dependiendo del tipo de entrevistado que tenga. En muchas ocasiones, cuando se
utilicen preguntas de tipo abierto, se verd que el entrevistado se angustia un poco y
pedira que se le precisen mas.

Preguntas sugerentes: Es el tipo de pregunta que induce la respuesta y con la cual
se debe tener cuidado ¢Verdad que no se enoja?, dificiimente el candidato diria que
si , pues daria la impresién de que lo es y lo estaria contradiciendo. Pero también
estas preguntas sugerentes pueden utilizarse cuando el entrevistador considera
tener alguna duda, se puede la siguiente pregunta: “¢ Cuantos hijos tiene?, en el caso
de las personas que anotaron en la solicitud que son solteras y el entrevistador tiene
duda o da por hecho que no es asi, con el fin de verificarlo puede hacerle la pregunta
y si la persona se considera en evidencia o se siente atrapada, contestara que 2 0 3
hijos, en otros casos se verificara que es soltera y dira “Soy soltera”. El ejemplo
citado anteriormente tienen el fin de que se consideren las siguientes preguntas
como una herramienta sensible que es ductil y practica si la sabe manejar el
entrevistador.

Preguntas proyectivas: Se basan en el principio de que todos tienden a proyectar
sus sentimientos carencias y frustraciones en otros. Lo que se hace con este tipo de
preguntas es actuar como facilitador para que el entrevistado pueda expresar sus
sentimientos sirviéndose de otros puntos de referencia. Los tipos de pregunta que se
utilizan pueden ser: ;Qué es lo que piensan sus compaferos sobre su jefe?, ;Qué
opinan sus amigos sobre el amor libre. Evaluar este tipo de informacién sirve para
ver que tanto se identifica el sujeto con las opiniones que esta virtiendo, esto se
basara en los datos que se tenga del entrevistado.
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Preguntas situacionales: Estas preguntas tienen como fin establecer situaciones
miniatura que simulen la realidad que va a vivir el trabajador. La extensién del tipo de
preguntas que se realizan, estara definida por la relevancia que pueda tener
determinado tipo de experiencia para el desempefio del puesto que se requiere, o de
acuerdo con el objetivo para que se aplica la entrevista.

Preguntas de aclaracion: Estas consisten en dilucidar una situaciéon que resulta
confusa, tanto por parte del entrevistado, como del entrevistador. Por ejemplo, ¢Qué
harfa usted para realizar una buena negociacion colectiva, considerando que en la
altima revision del contrato colectivo de trabajo confrontamos 3 dias de huelga?

Preguntas de confrontacién: Consiste en pedirle pruebas y de los objetivos al
entrevistado sobre lo que se sospecha que esta exagerando. Por ejemplo, si dice

que habla aleman, se le pide que hable, si dice que ha tomado diversos cursos se le
piden comprobantes.

Agrado-desagrado: El agrado se refiere al hecho de que cuando el entrevistado
esta comunicando lo que se le preguntd, se hagan gestos de aprobacion, dando a
entender que se esta de acuerdo con lo que dice, que lo esta haciendo muy bien, y al
mismo tiempo, le permite al entrevistador ver como funciona ante los estimulos de
reconocimiento, qué tan necesitado esta el entrevistado del reforzamiento.

El uso del desagrado se refiere al hecho de hacer gestos que indiquen que no se
esta de acuerdo con lo que esta diciendo, y obviamente, que la informacion no es
buena para el puesto para el que se le evalia. El objetivo es definir que tanta
seguridad tiene el individuo en sf mismo, si persiste en los puntos de vista que habia
expresado, o si en la medida en que se utiliza el desagrado empieza a mermar o
cortarse la comunicacion o bien el entrevistado realiza un giro totailmente al contrario
de lo que habia expresado anteriormente, retractandose y buscando la aprobacién
del entrevistador.
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Preguntas de presién: Se utiliza el tiempo para presionar y ver la capacidad del
entrevistado para organizarse ante situaciones de urgencia. Un ejemplo seria:
“Tengo poco tiempo para realizar la entrevista, asi que digame en 20 minutos, lo mas
relevante de su curriculum vitae”. Aunque implica riesgos utilizar este tipo de
preguntas para niveles de mandos intermedios, ejecutivos y vendedores, es
importante emplearlas con el fin de verificar la capacidad de planeacion y el
repertorio verbal para comunicar en poco tiempo lo mas significativo o relevante de
acuerdo con sus intereses.

Desacuerdo: Consiste en comunicarle al entrevistado un total y absoluto desacuerdo
con lo que esta diciendo. Esta practica permitiria ver el grado de contro! emociona!

que el individuo tiene sobre si mismo, hasta donde puede recibir y controlar la
agresion.

Silencio: Consiste en provocar pausas para registrar las reacciones no verbales y
corporales del entrevistado y demostrarle que se le estd escuchando. En ocasiones,
se utiliza el manejo de los silencios para dar pauta a que prosiga sobre determinado
tema de la entrevista, o bien, para detectar a qué nivel maneja la angustia.

Eco: Son preguntas que se hacen a través de ser el eco o repetir la Ultima frase o
palabra que el entrevistado acaba de decir. El objeto es que el entrevistado siga
hablando sobre el tema, profundice o aclare, también puede dar apoyo y demostrar
que existe comprension e interés.-

¢Porqué?: Se utiliza como una ayuda para lograr que la gente continie hablando.
Algunos autores opinan que no es aconsejable utilizar esta pregunta, ya que podria
parecer un regafio para el entrevistado, lo que podria redundar en cierta ansiedad.

Mmhm: Utilizar el “Mmhm”, es una respuesta no verbal que significa que el
entrevistador le esta haciendo sentir a! entrevistado que esta preparado para seguir

escuchandole. En ocasiones esta respuesta aunada al movimiento afirmativo de la
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cabeza puede servir como reforzamiento, con el fin de incrementar la comunicacién
sobre determinado tema de interés para el entrevistador.

2.5 Diversos enfoques de la entrevista:
2.5.1. Finalidad de la entrevista en el area clinica:

Aunque las lineas divisorias no siempre estan claramente definidas, la entrevista
.clinica difiere de otras entrevistas en importantes aspectos. Tal vez la diferencia mas
significativa consista en que la entrevista clinica se realiza con el fin definido, de que
la persona que se beneficie de ella no sea el entrevistador sino el entrevistado.

El entrevistador asume el papel de experto que a causa de su preparacion especial y
de su experiencia, trata de ayudar al entrevistado a resolver un problema de su vida

o a mitigar un trastorno mental que viene a exponerle.

Es practicamente imposible establecer una linea de separacién firme y definida entre
las diferentes entrevistas clinicas pero todas tienen en comin que el entrevistado se
caracteriza por presentar un trastorno emocional. En el trabajo clinico,
especificamente, la entrevista se utiliza principalmente para tres fines generales:
evaluacion de diagndstico, prueba psicolégica y psicoterapia. Desde el punto de vista
del diagndstico se utiliza para obtener informacién acerca del problema del cliente y
para valorar la naturaleza de su dificultad.

Individualmente administradas, fas pruebas psicolégicas se pueden considerar como
una forma de entrevista, en este caso bajo una forma estandarizada en la que a
todos los clientes se les hace esencialmente las mismas preguntas en un orden y
forma cuidadosamente prescritos.

La psicoterapia también hace uso de la entrevista, poniendo un énfasis especial en la
relacion de comunicacion entre los participantes. El tratamiento de los desérdenes
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mentales sirve de fondo para el analisis de la entrevista clinica, la cual se emplea
esencialmente para ayudar al individuo a recobrar su equilibrioc emocional, a superar

los sintomas de debilidad o afliccion que le impiden conducir una vida “normalmente”
feliz.

El paciente durante la entrevista con mucha frecuencia refleja importantes patrones
de comportamiento del cliente y constituye por s mismo una fuente muy importante
de datos. De aqui se sigue que el entrevistador clinico tiene que ser un observador
sensible y astuto para percibir la variedad de reacciones que se manifiestan durante
la interaccién con cualquier paciente determinado.

2.5.2. Finalidades de la entrevista en el area social:

Del mismo modo que los procedimientos de muestreos han aumentado en
complicacidn y precisién, hasta mucho mas alla de las operaciones mentales de
sentido comin, pero, como quiera que sea siguen estando basados en actividades
comunes a todos los hombres, también lo esta la entrevista, o sea la obtencién de
precision, enfoque, confiabilidad y validez de otro acto social corriente que es la
conversacién. Cuando los padres procuran enterarse de lo que “verdaderamente
sucedio en la escuela”, interrogando a los hijos, estan llevando a cabo una entrevista.
Quiza la mayoria de nosotros hemos pasado a una “entrevista de empleo”, en las
que se les ha hecho una serie de preguntas destinadas a descubrir 1o que “sabtan
hacer”. Ei posible comprador de algtin bien raiz se convierte también en entrevistador

cuando pregunta acerca de la propiedad o regresa mas tarde para interrogar a otros
residentes de éste.

Asi pues, en una ocasion u otra, todo el mundo ha sido entrevistador y entrevistado

y todos han escuchado entrevistas. Algunas de éstas se han efectuado de modo
eficiente, mientras que otras han dejado de obtener la informacion deseada.
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Al igual que otras actividades sociales, la entrevista tiene muchas facetas. Hay
muchos tipos de entrevistas y sus fines también son muchos. Tiene particular
importancia el hecho de que el moderno investigador social adquiera esta habilidad.
Se puede sostener, naturalmente que todas y cada una de las fases de cualquier
investigacién son cruciales. Los errores cometidos en cualquiera de ellas pueden
debilitar o destruir la validez de la investigacion. No obstante, la entrevista es, en
cierto sentido, el cimiento sobre el cual se levantan todos los demas elementos, ya
que se trata de |a fase en que se retnen datos.

Goode y Hatt (1980), dicen que la “entrevista es fundamentalmente, un proceso de
accion socia! reciproca. Su finalidad primordial puede ser la investigacion, pero ésta
es su finalidad para el investigador, para el entrevistado puede tener unos cimientos
y un significado totalmente distinto”

La entrevista no es simplemente una conversaciéon. Es mas bien una seudo
conversacion. Para que pueda tener éxito, debe poseer todo el calor y el intercambio
de personalidades propias de la conversacion, aunque con la claridad y las lineas
orientadoras de la busqueda cientifica.

La meta del entrevistador es conseguir informacién del entrevistado tratando que
éste uitimo entienda y acepte los objetivos de la investigacion, para que le ayude al
primero a obtener la informacién necesaria.

La entrevista social es usada por el analista de mercado por ejemplo para determinar
que marca de “X" café es mas preferida por el publico consumidor, el experto en
opinién publica la utiliza para hacer los pronodsticos de qué candidato es el que
posiblemente ganara las elecciones presidenciales, el investigador de medios de
comunicacién y propaganda hace uso de ella por ejemplo para determinar que tipo
de comerciales le gustan mas a la gente.
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2.5.3 Finalidades de la entrevista en el area del trabajo.

Dentro del ambito laboral, existen varios tipos de entrevista las cuales reciben
diferentes nombres, segiin sean sus objetivos y las areas que las utilizan, las mas
usuales y conocidas son las siguientes:

2.5.3.1 Entrevista de Selecciéon: Por medio de esta entrevista se pretende
“detectar o evaluar” de manera gruesa y en el minimo de tiempo posible los aspectos
mas sobresalientes del candidato y su relacion con los requerimientos de un puesto,
con fines de contratacion. En la actualidad es raro que las personas obtengan un
empleo, sin haber pasado una o mas entrevistas de seleccién con uno o mas
representantes de la compaiifa, antes de que sean aceptados o no para una vacante.

2.5.3.2. Entrevista Inicial: Constituye la primera etapa del proceso de
seleccion. En no mas de 15 minutos se eliminan a los aspirantes evidentemente no
calificados.

2.5.3.3. Entrevista con el jefe inmediato: Tiene como finalidad evaluar los
conocimientos y habilidades técnicas y especificas que requiere poseer el candidato
para desempefar adecuadamente el puesto.

2.5.3.4. Entrevista de salida: En muchas compaiiias se lleva a cabo con
todos los empleados en el momento de la terminacion de la relacion laboral, una
entrevista de salida. Su finalidad es comprender mejor las actitudes de la persona de
que se trate. En estas situaciones se espera que el empleado se muestre mas
abierto en sus contestaciones, ya que no tendra necesidad de agradar para
conservar su empleo, esta entrevista se puede completar con una opinién de su jefe
inmediato y de sus companeros.

50



2.5.3.5. Entrevista de Andlisis de Puesto: Esta se lleva a cabo con el
empleado que desempeiia un puesto, asi como con su supervisor inmediato con el
fin de obtener toda la informacion referente a las aptitudes més deseables dentro del
trabajo especifico, conocer con toda precisién lo que cada trabajador hace, asi como
las condiciones en las cuales se lleva a cabo, sus responsabilidades y riesgos para
analizar y evaluar en la forma mas conveniente, esa unidad de trabajo.

2.5.3.6. Entrevista de Evaluacion de desempeiio: Es aquella que se realiza
entre el empleado y su jefe inmediato (o con el jefe de personal) a fin de que el
primero sea consciente de sus cualidades y defectos como trabajador. Las
entrevistas de evaluacién sirven para tres fines: 1) hacen posible que la evaluacion
sirva como una especie de retroalimentacién, que ayuda a que el empleado conozca
los adelantos que ha hecho y cual es su posicion ante el jefe y la empresa, 2) le da
oportunidad al supervisor para aconsejar al empleado acerca de como puede
mejorar su actuacion, y 3) hace ver al empleado las caracteristicas que necesita y
debe desarroliar para ocupar, posteriormente un puesto superior.

2.5.3.7. Entrevista de Promocion: Esta entrevista, se utiliza en las empresas,
con las personas que han sido seleccionadas como posibles candidatos a un
ascenso. Lo mdas importante cuando se realiza esta entrevista, es que el
entrevistador elimine la expectativa de que la promocién por si misma va a ser
aceptada, pues el objetivo que tiene la entrevista de promocion es auxiliarse de
preguntas exploratorias que pueden detectar si el sujeto tiene la motivacion y
disposicién para desprenderse de sus comparfieros, del puesto que quiza siente
familiar y si puede dominar la resistencia al cambio.

Cuando se logra conciliar la posibilidad de la promocion con el deseo por parte del
empleado de ascender de puesto, la entrevista de promocidén se va a concretar a
explorar las cualidades y capacidades que tiene el sujeto para desempenarse en el
puesto al que es candidato.
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2.5.3.8. Entrevista disciplinaria: Para Stanley, (1969) el objetivo de la
entrevista disciplinaria “es mas bien fortalecer o perfeccionar, que castigar o
escarmentar”. Su proposito puede ser mejorar la actuacién, la productividad, la
calidad, o lograr la cooperacién en la observancia de las reglas que han sido
adoptadas para el grupo de trabajo. Puede estar orientada negativamente para hacer
que algo no siga sucediendo.

2.5.3.9. Entrevista dimensional: Este tipo de entrevistas tuvo su origen en los
centros de evaluacion. Se utiliza de manera preponderante para la selecciéon de
gerencia, a niveles directivos o para encontrar personal altamente calificado o
especializado asi como también la deteccion de necesidades de capacitacién. En
esta entrevista se investiga la conducta pasada, pero el objetivo especifico que
persigue es evaluar las dimensiones que el puesto requiere. Definiendo dimensiones
como segmentos de conducta que se evalGan , las cuales se establecen mediante
una investigacion acerca de las caracteristicas que debe reunir un candidato para
triunfar en determinado puesto. De esta manera se evallla a cada candidato con
respecto a todas y cada una de las dimensiones establecidas y se define que
correlacion existe en cada una de ellas.

2.5.3.10. Entrevista por competencias: Para poder hablar el sistema de
entrevistas de seleccién por competencias, no se puede dejar de lado el surgimiento
de este tema de actualidad. Storey (1995) seiiala que al existir un ambiente
demandante y con aito nivel de dificultad, se elevaron las presiones competitivas y
muchas organizaciones aplicaron una variedad de iniciativas en la administracién de
los recursos humanos, buscando motivar e impulsar a los empleados en su
proactividad y su liderazgo. Por lo cual, se da el surgimiento de la competencia sobre
la base de habilidades . Las ventajas competitivas de los trabajadores se ven
incrementadas basandose en la explosion de las competencias base dentro de la
organizacion. A partir del momento en el que toma lugar en los gerentes y directivos,
la importancia en la apreciacion de las habilidades, capacidades, y competencias
como puntos clave de ventaja competitiva se han presentado los cambios en cuanto
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a reclutamiento y seleccion se refiere asi como a cambios organizacionales
importantes.

De esta manera surge la seleccion de personal a través de entrevista por
competencias donde se interrelaciona la estrategia, e! conocimiento, la tecnologia,
los procesos y los recursos, asi como conocimientos y habilidades contextualizados
a los procesos de trabajo. Para lo anterior, se retoma en gran medida el modelo
anteriormente mencionado basado en los centros de evaluacion, es decir la
entrevista dimensional, para poder identificar las competencias requeridas para el
puesto a cubir.

Como se pudo observar, el hablar sobre la técnica de entrevista nos lleva a un
sinnimero de comentarios acerca de los ambitos en que se puede aplicar, las
utilidades y beneficios de la misma, asi como su importancia ya que a pesar de los
cambios que se dan en el contexto mundial y de los enfoques que son necesarios
hacerle, sigue siendo una técnica sumamente Util para poder ubicar el candidato
adecuado en el puesto adecuado. Sin embargo, también es importante considerar
que este no es elemento exclusivo para la ubicacion de personal de nuevo ingreso
que cubra un perfil determinado, si no después de que éste ya ha sido ubicado en la
empresa por haberse considerado ser el mas adecuado al mismo. Es por eso que en
el siguiente capitulo hablaremos de la importancia que tiene la entrevista en las
diversas etapas del procesc de seleccién técnica de persona y por supuesto,
posterior a éste.
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CAPITULO 3

LA IMPORTANCIA DE LA ENTREVISTA ANTES, DURANTE Y POSTERIOR AL
PROCESO DE SELECCION

3.1. Introduccion.

En algunas empresas es comun pensar y/o actuar como si la contratacién fuese e
punto final del proceso de la seleccidon de personal. No hay que olvidar que la
seleccidn implica un problema de vaticinio: el seleccionador trata de predecir si el
candidato sera efectivo, si obtendra satisfaccion en el trabajo y si el nuevo empleado
se adaptara tanto al puesto como a la empresa. Entonces urge establecer un
procedimiento para no perder de vista a los candidatos seleccionados, a fin de
verificar si las predicciones estan siendo correctas o no, para en éste ultimo caso,
introducir los cambios correspondientes en el proceso de selecciSn. En ese
procedimiento pueden emplearse las entrevistas de ajuste, realizada en un lapso
determinado después de la contratacion, durante el cual se recaban las opiniones del
jefe sobre el nuevo empleado, por un lado, y las de éste sobre su trabajo, su
satisfaccion en el mismo, sus compainieros, su jefe, etc.

En la seleccion de personal, la entrevista es cada dia mas utilizada. Hubo un tiempo
en que era el unico sistema de introducir al candidato a la empresa.

Revisando los sistemas de seleccidn encontramos como uno de los mas antiguos la
entrevista. El contrato en las grandes empresas se hacia sobre la base de una
entrevista con el capataz del taller al que se queria ingresar. Mas adelante con el
desarrollo de los tests, las industrias utilizaron esta técnica de medicién ya que
proporcionaron resultados inmediatos mas precisos y se recortaba el tiempo
dedicado a la seleccion, sin embargo, el proceso de seleccion es mas amplio que la
simple grafica de capacidades que nos dan los test: hay muchos otros aspectos que
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se nos escapan: aspecto personal, madurez emocional, actitudes y la forma en que
se ha desarrollado sus capacidades que el test nos dice posee el candidato.

Actualmente la entrevista es necesaria, no s6lo para la coordinacién, interpretaciéon y
para complementar los datos de las pruebas, sino para contrastarlos con el sujeto y
la tarea, y hacer la integracién de los datos.

Ademas de poder recoger aquellos datos que no han podido reflejarse en los tests,
por ejemplo, motivacién, aspecto personal, modales, tono de voz y forma de
expresion, etc., en estos aspectos, la entrevista es la Gnica fuente de informacion. La
entrevista es capaz de suministrarnos datos que no pueden obtenerse por ningun
otro procedimiento.

La entrevista parece ser la forma mas facil y rdpida de obtener cierta informacion
acerca del entrevistado y valedera para el entrevistador y sus propositos, aunque
debemos considerar que si deseamos obtener informaciéon acerca del! porque se
retira una empleado de la compafia, no vamos a utilizar la misma forma de
cuestionar que si queremos obtener informacion con fines terapéuticos, puesto que
no tendremos ni el mismo objetivo, ni el mismo fin a lograr; en el primer caso la
empresa requiere conocer las causas por las que se va el empleado y en el segundo
caso el beneficio es para el paciente, el cual necesita ayuda psicolégica.

La informacién que se obtiene en la entrevista, varia con el objetivo perseguido o el
uso al que se le destina.

El hombre posee un conjunto de aptitudes y rasgos con interaccién unos sobre otros.
No podemos pensar que el sujeto que carece de una aptitud especifica para un
puesto y rechazado por el test de aptitud no puede ser un empleado excelente por
sus otras caracteristicas que suplen. Debemos tomar en cuenta que la tarea no exige
una aptitud sola, sino la reunién de unas capacidades determinadas. La integracién



de los datos aislados de informacién en un conjunto total, es precisamente funcién de
la entrevista.

Se ha de tener en cuenta todos los datos y las impresiones recibidas. Este aspecto
debe cuidarse especialmente para no caer en apreciaciones subjetivas, a priori del
candidato; este error llamado “efecto del halo” que consiste en valorar al candidato
basandose en la primera impresién y tamizando en esta toda la calificacion.

Tanto para la fiabilidad como para la validez se necesita un personal especializado,
con una preparaciéon psicoldgica, que permita asegurar un conocimiento adecuado
de la personalidad y de los rasgos o factores que puedan servir a descubrirla. Debe
ademas conocer cuales manifestaciones estan relacionadas a los rasgos de los
tipos, es necesario asimismo, que las conclusiones de la entrevista se limiten a las
aptitudes y rasgos que pueden ser descritas de un modo exacto.

La entrevista se basa en el didlogo. En la entrevista de seleccién tiene un lugar
importante la pregunta.

La entrevista ademas sefialabamos anteriormente es una forma de comprobar las
otras fuentes de informacién y sobre todo constatar la forma en que el sujeto ha
utilizado sus capacidades que, en ultima instancia importa mas que el tenerias. Sin
embargo, no es suficiente haber aislado los datos informativos acerca de aptitudes
particulares o rasgos, sino que estos deben combinarse en un conjunto total hecho
desde el punto de vista del solicitante como desde el punto de vista de las exigencias
de la tarea. Esta integracién de trozos aislados de informacién en un conjunto total
es precisamente funcion de la entrevista.

La entrevista se apoya en hechos reales. No sirven las conjeturas. “Se debe actuar
sobre hechos, sobre su valor productivo y sus interrelaciones. Por esto ha de exigirse
al entrevistador que conozca los hechos, sepa valorarlos y relacionarlos por lo que
debera ser experto en la comprensién de los hechos humanos, estar familiarizado
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con los tipos de conducta, en la medida y estimacién de las diversas aptitudes y
capacidades y ser capaz de interpretarlas.

3.2 Los elementos de la entrevista.

En cuanto a que es interaccidén estructurada y organizada, la entrevista consta de
varios elementos claramente definidos. Los esenciales son cinco:

1.- El entrevistado: Es el protagonista nimero uno, la fuente de los datos buscados,
la persona de quien se quiere recabar la informacién y la que ha de expresarse para
que la entrevista cumpla su cometido. Mas que objeto, el es el sujeto de la entrevista.

2.- El entrevistador: Podra aparecer como el agente mas importante, porque muchas
veces es el que programa, disefia y concerta la entrevista, con el cometido de hacer
aflorar la informacién necesaria.

La excelencia de su funcién esta en que sea capaz de estimular con tino el
pensamiento y la expresion del entrevistado. Paraddjicamente, a pesar de lo
importante que es su funcién, el entrevistador es tanto mejor cuando mas sabe
eclipsarse para que aparezca de lleno el entrevistado y ocupe el centro del

escenario.

3.- El tema: La entrevista es una actitud intencional, perfectamente ubicada en un
area de la vida personal, institucional y social: se disefia para tratar un punto
particular y valioso, como por ejemplo: diagnosticar ciertas cualidades y habilidades
de un individuo, recabar la opiniébn de un personaje prestigioso acerca de un
problema, comprender la realidad clinica de un paciente, determinar la culpabilidad
de un acusado, etc. No hay entrevista si no hay asunto “acerca de qué”.



4.- Los objetivos: Son el “para qué” de la entrevista. Los objetivos son el tema en la
entrevista lo que el mensaje es el argumento en una pelicula de cine. El entrevistador
se manifestara en la acertada relacién y trabazén que sepa crear entre el tema y los

objetivos; de tal modo que todo lo que se hable y se haga durante la entrevista vaya
encaminado al logro de los objetivos.

5.- El lenguaje: Si bien una entrevista no es lo mismo que un didlogo cualquiera, se
ubica dentro del género “didlogo” como una especie particular. Y exige de cada una
de las partes los consabidos procesos de codificacion y decodificacién, que a su vez
pueden involucrar muy diversos tipos de lenguajes, tanto verbales como no verbales.

La entrevista es una funcidén profesional, que puede llegar a ser una obra de arte,
mas aun, una sintesis creativa de tres partes:

El arte de preguntar,

El arte de escuchar y

El arte de observar.

3.3. Métodos de entrevista.

Las entrevistas de seleccion técnica de personal, difieren de acuerdo con los
métodos que se utilizan para obtener informacidn y descubrir las actitudes y
sentimientos de un solicitante. La diferencia mas significativa se encuentra en la
cantidad de estructura o control, que ejerce el entrevistador. En la entrevista
altamente estructurada, el entrevistador determina el curso que ésta seguird a
medida que se formula cada pregunta. En fa versibn menos estructurada el
solicitante participa mas en la determinacién del curso que tomara la discusion. Una
revisién de los diferentes tipos de entrevista, desde la menos hasta la mas
estructurada revelara las diferencias.
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3.3.1. Entrevista no dirigida: Es el didlogo en el cual al candidato se le
permite el grado maximo de libertad para decidir el curso de la discusién, mientras
que el entrevistador se cuida de no influir en los comentarios del candidato. En la
entrevista no dirigida el entrevistador es muy cuidadoso par no influir en las
observaciones del solicitante. Este tiene la maxima libertad para definir la discusion.
El entrevistador plantea preguntas genéricas y abiertas como *hableme mas de su
experiencia en su Ultimo empleo” y permite que el solicitante se exprese libremente y
con un minimo de interrupciones. Por lo general, el entrevistador no directivo
escucha con cuidado y no discute, interrumpe o cambia el tema con brusquedad.
Asimismo utiliza preguntas de seguimiento para permitir que el solicitante se
extienda, responde con brevedad y permite pausas en la conversacion; la técnica de
la pausa es la mas dificil de dominar para el entrevistador novato.

Mientras mas libertad se permita a! solicitante, la entrevista es particularmente
valiosa para dar al entrevistador informacion, actitudes o sensaciones que a menudo
permanecen ocultas en un cuestionamiento mas estructurado. Sin embargo, como el
solicitante establece el curso de la entrevista y no sigue un procedimiento
establecido, poca de la informacién proveniente de estas entrevistas permite a los
entrevistadores comprobar su juicio con otros entrevistadores.

Esta entrevista es muy (til para evaluar al personal ejecutivo, técnico o de nivel
profesional, donde el 80% de las verbalizaciones estaran a cargo del entrevistado. El
entrevistador GUnicamente hara preguntas claves que pemmitan continuar al
entrevistado con el flujo de la conversacion, aclarar puntos dudosos del curriculum o
datos que se encontraron en los examenes, o para ahondar en los puntos que se
piensen son claves y detemminantes para tener una imagen lo mas completa y
fidedigna posible.




En la entrevista no dirigida, se evalia el potencial que tiene la persona para
desenvolverse dentro del puesto, cuales son sus cualidades y defectos, qué tipo de
supervisién es la que se tiene que ejercer, qué aspecto es el que lo motiva, de logro,
de poder, econémico o afiliativo.

3.3.2. Entrevista estructurada: Es el didlogo en el cual se utiliza una serie de
preguntas estandarizadas con respuestas establecidas. Hoy en dia se da mas
atencién a la entrevista estructurada como resultado de los requerimientos de
igualdad de oportunidades en el empleo y de la preocupacién por aumentar al
maximo la validez de las decisiones de seleccion.

En este tipo de entrevista se observa que las preguntas utilizadas son mas extensas,
especificas y generalmente implican respuestas cortas. Esta entrevista es la que mas
se asemeja a un interrogatorio.

Este tipo de entrevistas es el que se utiliza cuando se hace la primera fase del
reclutamiento, cuando se selecciona a las personas que van a intervenir en una
investigacion; también se utilizan para elegir a los participantes de un evento de
capacitacion, etc.

Se afirma lo anterior en virtud de que es la forma mas econémica en esfuerzos para
detectar qué personas cuentan con los requisitos, caracteristicas, repertorios y
recursos para considerarlos como candidatos en la seleccién de personal con
perspectivas, dado que tiene la dado que tiene la experiencia o la escolaridad
deseable. En el caso de investigacion, porque cuentan con la edad, estado civil, etc.
que se requieren.

Para el caso de la capacitacion, es necesario que cuente con los requisitos o

repertorios de entrada que son deseables para que pueda tener éxito en el evento en
cuestion.
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Debido a que la entrevista estructurada contiene una serie estandar de preguntas
(con base en el analisis de puestos) y un conjunto establecido de respuestas para
clasificar las contestaciones del solicitante, brinda una base mas consistente para
evaluar a los candidatos del puesto. Por ejemplo, se puede disefiar un proceso
estructurado de entrevista con las siguientes caracteristicas:

1.- El proceso de entrevista sélo se basa en los deberes y requerimientos
fundamentales para el puesto.

2.- Utiliza cuatro tipos de preguntas: situacionales, conocimiento del puesto, casos o
simulaciones y requerimientos del trabajador.

3.- Existen respuestas modelo, determinadas con anticipacién, para cada pregunta, y
las contestaciones del entrevistado se clasifican en una escala de cinco puntos
definida con antelacién de manera explicita.

4.- El proceso supone un comité de entrevistas, de modo que varias personas
evaluen las respuestas del entrevistado.

Es mas probable que una entrevista estructurada proporciones el tipo de informacion
necesaria para tomar decisiones consistentes. Asimismo, ayuda a reducir la
posibilidad de cargos legales por discriminacién injusta. Los empresarios deben estar
al tanto de que la entrevista es muy vulnerable a un ataque legal.

La mayoria de los entrevistadores de empleo tendera hacia el método no dirigido o
hacia el estructurado. Sin embargo, los entrevistadores pueden utilizar otros métodos
para propositos especiales.

3.3.3. Entrevista Mixta: Esta entrevista es una combinacion de la no dirigida
y la estructurada, es l|la mas utilizada en los ambitos organizacionales. Es
conveniente al inicio de la entrevista hacer algunas preguntas directas, pero
conforme se desarrolla el clima propicio, se le da pauta al entrevistado. Las
intervenciones del entrevistador seran solamente para aclaraciones y utilizara las
tacticas de acuerdo con el contexto situacional de la entrevista.
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Esta entrevista es la que se utiliza generalmente en la seleccién de personal por la
flexibilidad que permite. Habra preguntas basadas en la solicitud o en los datos
referidos en los estudios psicométricos, pruebas ocupacionales, estudios
socioecondmicos, etc., que ayuden a corroborar datos o a evaluarios.

Por el tiempo que ahorra, y por la informacién que se puede obtener, es la mas
utilizada.

3.3.4. Entrevista situacional: Es una variacién de la entrevista estructurada.
Con éste método, se plantea al aspirante un caso hipotético y se le pregunta cémo
responderia. Luego se evalia la respuesta con relacion a parametros establecidos
con anticipacion.

3.3.5 Entrevista para definir comportamientos: Similar a la entrevista
situacional, la entrevista para describir comportamientos se enfoca en sucesos reales
de trabajo. Si bien una entrevista de situacién abarca situaciones hipotéticas, en ésta
se pregunta al solicitante qué hizo en realidad en cierta situacion. Por ejemplo, a fin
de evaluar la capacidad de un gerente potencial para manejar a un empleado
conflictivo, un entrevistador podria preguntar: “hableme de la ultima vez que sancioné
a un empleado”. Tal enfoque a la entrevista, con base en el analisis de puesto de
incidentes criticos, supone que el desempeiio anterior es la mejor manera de
predecir la actuacion futura.

3.3.6. Entrevista de grupo: Otro tipo de entrevista supone un panel de
entrevistadores que preguntan y observan a un solo candidato. En una tipica
entrevista de grupo, el candidato se relne con tres a cinco entrevistadores que
preguntan con turnos. Después, los entrevistadores reinen sus observaciones para
liegar a un consenso sobre la idoneidad del candidato.



3.4. Entrevista preliminar o inicial.

Tiene la finalidad de corroborar los datos obtenidos en la solicitud, tener contacto
visual con el candidato y hacer un registro observacional de las conductas de este.
Durante su desarrollo se. proporciona al candidato informacién con respecto a la
vacante, condiciones de trabajo, sueldo, etc. Indudablemente este es el primer filtro
evaluativo de los candidatos antes de pasar a la evaluacion técnica y psicolégica.

La entrevista preliminar constituye la primera etapa de la seleccién. En el término de
cinco a diez minutos, se pueden eliminar los aspirantes evidentemente no calificados.
La persona que lleva a cabo una entrevista preliminar, debe ser muy preparada y
altamente capacitada. En un breve lapso debe identificar las desventajas evidentes
para el puesto en cuestion y, al mismo tiempo, dar al aspirante la sensacién de que
se han tomado en cuenta sus condiciones personales.

Los factores por los cuales se eliminan personas durante la entrevista preliminar
incluyen:

1 .- Experiencia y entrenamiento inadecuados

2.- Edad,

3.- Incapacidades fisicas notorias y

4.- Esquema de personalidad completamente impropio para el trabajo en cuestion.

Debemos insistir, empero, acerca de que en esta etapa se deben eliminar sélo a los
postulantes que carecen en forma manifiesta de los requisitos necesarios. Se deben
dejar pasar los casos dudosos.

En el caso de los candidatos que pasan la primera seleccién, y que por lo tanto se
consideran aptos para continuar con el proceso, el entrevistador preliminar debe
tomar nota de los puntos pertinentes que se deberan seguir observandose en la
entrevista final. La funcién de las primeras etapas de la seleccién no es sélo la de
eliminar, sino también la de proporcionar indicios que seran utiles al entrevistador




final al tomar su decisién de contratacion. Asi el entrevistador preliminar puede tener
la sensaciéon de que un aspirante tiene ciertas caracteristicas dudosas pero, al no
tener suficiente tiempo probablemente no pueda determinar si ésta es ventaja o
desventaja. También puede ser que no le satisfagan las razones de un aspirante
para dejar su ultimo empleo, aidn cuando la impresién general del candidato sea
favorable.

3.5. Entrevista de seleccion.

Uno de los mas antiguos procedimientos para obtener datos Gtiles para la seleccidn
es la entrevista. Durante mucho tiempo fue incluso el unico modo de obtenerlos y en
muchos casos sigue siendo todavia el punto clave del proceso de seleccién.

La entrevista de seleccion es una comunicacién entre dos o mas personas, con el
proposito de identificar las caracteristicas personales, experiencias e interés del
solicitante del empleo, con el fin de orientarlo hacia el puesto que lograra una mejor
actuacion. De manera general, existe una serie de objetivos que deben perseguirse
dentro de la entrevista, independientemente de su campo de aplicacién. La finalidad
de la entrevista dentro del proceso de seleccion de personal es valorar los datos
obtenidos en los pasos anteriores; es decir, a través del curriculum vitae, la solicitud,
los exdmenes psicoldgicos, etc. Informacion que debe ser ordenada y jerarquizada
para determinar qué areas quedan poco claras. Ademas, sirve para profundizar en
informacion relevante para el puesto en cuestion (en base al andlisis de puesto), la
que muchas veces no es posible obtener sino mediante una entrevista adecuada.
Asimismo nos sirve para evaluar el grado de probabilidad de que el candidato se
adapte y funcione adecuadamente dentro de las condiciones relacionadas con el
puesto que se quiere cubrir. La informacion acerca de dichas caracteristicas
particulares (tipo de supervision, a que estara sujeto, clima de trabajo, politicas de la
empresa, etc.) es proporcionada por el departamento solicitante y, aunque no son
inherentes al puesto vacante, si seran determinantes en cuanto al desempefio del
titular.



E! aspecto basico que se debe conocer cuando se va a realizar una entrevista de
seleccidn técnica de personal, es el andlisis de puestos, o en su caso la descripcién
del puesto, con el fin de saber las funciones que se realizan en éste. El nivel de
responsabilidad en el que se va a desempeiiar, ya sea a nivel ejecutivo, funcionario,
operativo, etc. Puestos que van a depender de él, a quien le va a dirigir informe de
sus actividades, los objetivos del puesto, experiencia ocupacional, nivel de
escolaridad deseable, etc.

Ademas de lo anterior, se debe contar con datos cualitativos con relacién al
departamento, gerencia o empresa para la cual se realiza la evaluacion. Estos datos
son: tipo de supervisién, clima de trabajo, politicas y estilo gerencial.

Una entrevista de seleccion técnica de personal es una conversacion preparada en la
que el entrevistador presenta el puesto de trabajo y la empresa, evalia las
posibilidades de un candidato para desarrollar un trabajo concreto y su proyeccién
futura dentro de la empresa.

Los objetivos son:

4 Presentar el puesto de trabajo y la empresa.

4 Evaluar las posibilidades del candidato para desempefiar bien el trabajo
propuesto

a Evaluar las posibilidades de desarrollo futuro del candidato en la empresa.

La entrevista final es un procedimiento que lleva tiempo y por consiguiente resulta
relativamente caro, por lo tanto se le debe emplear solamente con los candidatos que
llenan las exigencias laborales minimas. Por esta razdn la mayoria de las compaiifas
emplean una serie de técnicas de seleccién destinadas a eliminar con cierta rapidez
a los candidatos cuyas condiciones son inadecuadas para el puesto o puestos a
ocupar. Estos recursos bien empleados, son de valor para el postulante y a la vez
para la compaiia. El procedimiento completo de contratacion lleva normalmente
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varias horas y ningun aspirante desea perder tiempo en tramites para un empleo que
tiene pocas posibilidades de obtener. Un sistema de empleo que no cuente con una
seleccion bastante agil no solo sera ineficiente sino también injusto con el individuo.

Las primeras etapas de la seleccién tienen entonces dos funciones:

1) Eliminar a los postulantes cuyas condiciones se puedan estimar inadecuadas en
esta etapa y,

2) suministrar informacioén que sera util al entrevistador en el momento de tomar su
decisién final.

En efecto estas etapas de seleccidn constituyen una serie de filtros por los que debe
pasar el postulante afortunado y cada filtro tiene una textura mas fina que et anterior,
de manera que sélo los aspirantes verdaderamente mas capacitados pasaran por
todo el proceso, esto quiere decir que el tltimo entrevistador conoce sélo una
fraccion del total de las personas que solicitan el empleo, y puede asf dedicar todo el
tiempo necesario a cada uno de los que quedan.

Una vez que el postulante ha pasado las etapas de la primera seleccién, se acerca el
punto critico del programa, o sea la entrevista final. En esta entrevista la informacién
obtenida en la entrevista inicial, la solicitud, los tests de aptitud y verificacién de
referencias se integran con otros factores de los antecedentes personales y se toma
la decision final. También confiamos a la entrevista la apreciacion de aquellos rasgos
que es imposible determinar por otros medios.

La entrevista esta concebida para desempeniar tres funciones basicas:

1) Determinar la correspondencia entre la experiencia y el entrenamiento del
aspirante y las exigencias de un trabajo dado,

2) Estimar sus motivaciones, personalidad y caracter y

3) Evaluar su funcionamiento intelectual en funcion de la cantidad y la calidad.
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La entrevista de seleccién se basa en el supuesto e que la mejor indicacién de lo que
un individuo hara en el futuro emana de lo que hizo en el pasado. No se debe
considerar el desempefio anterior en funcion de un unico factor tal como la
experiencia laboral, sino mas bien desde el punto de vista de la persona total. El
entrevistador deberéd por lo tanto explorar todos los aspectos importantes de los
antecedentes del solicitante: su experiencia laboral, su educacién y entrenamiento,
primera formacién en el hogar y adaptacién social actual. La filosofia de ésta
entrevista, y en realidad la filosofia de todo el programa de seleccion, se basa en el
principio de que cuanta mas informacién pertinente se pueda obtener sobre el
candidato, se tendra mejor base para una decisién inteligente.

Aunque la entrevista es normalizada en el sentido de que sigue una secuencia l6gica
y comprende ciertos aspectos amplios en forma exhaustiva, no es en absoluto
mecanica o estereotipada. Dentro de cada parte de la entrevista, se

estimula al candidato a hacer su propio relato, y el entrevistador interrumpe
unicamente para obtener informacion mas especifica o para dirigir el discurso por
canales que den coherencia a la conversacién de acuerdo con el plan general de la
entrevista. Cuanto menos deba hablar el entrevistador para mantener este esquema,
mas provechosa sera la entrevista. Cuando el entrevistador esta bien entrenado en
estos métodos, hace solamente del 15 al 20 % de la conversacidén mientras permite
que el candidato ocupe el centro de ia escena.

Puesto que la mayoria de los aspirantes llega a la entrevista con la intencién de
destacar lo mejor de si mismos, el entrevistador debe estar motivado desde el
principio para buscar informacion desfavorable. De lo contrario, podria ser que se
dejara engafar por las apariencias y las conductas superficiales.

La entrevista es verdaderamente un arte y, como tal, exige un estudio cuidadoso y

una practica frecuente. El dominio de este arte sera el resultado de una aplicacién
consciente y coherente de técnicas como las que se han mencionado anteriormente.
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La investigacién ha demostrado que las entrevistas de empleo varian enormemente
y dependen entre otros factores del tipo de aspirante al trabajo a quien se esta
considerando. Es probable que no haya dos entrevistas idénticas, en parte a causa
de que el enfoque y la estrategia observados por los mismos aspirantes difieren
considerablemente.

3.5.1. Como realizar la entrevista estructurada de seleccién.

v' Preparacion para la entrevista:

El psicologo debe tomar medidas preparatorias antes de la entrevista:

1.- Revisar la descripcion del trabajo: El entrevistador debe tener una idea muy clara
de lo que comprende el puesto que trata de llenar. Se recomienda por tanto que justo
antes de comenzar la entrevista se lea rapidamente la descripcion del trabajo.
Durante la entrevista, el aspirante tendra sin duda algunas preguntas sobre el trabajo
asi{ como sobre la compaiifa, y sélo un entrevistador plenamente informado podra
responder apropiadamente.

2. - Revisar especificaciones del trabajo: Al mismo tiempo, el entrevistador debe
revisar cuidadosamente las especificaciones del trabajo. Debe tener en mente un
cuadro definido de todas las capacidades esenciales que el candidato debe tener
para ese trabajo en particular. Es a menudo conceptualmente provechoso visualizar
al candidato “ideal”. Cuando sea tiempo de tomar una decision final, el entrevistador
puede compara al aspirante real con el candidato perfecto que ha imaginado para
determinar el parecido entre los dos.

3.- Revisar la solicitud y las verificaciones de las referencias: Al preparar la
entrevista, es de suma importancia que tanto la forma de solicitud como la

informacién obtenida de las verificaciones telefénicas de las referencias sean
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revisadas minuciosamente. Articulos en la solicitud podrian requerir de mas
elaboracion, brechas de tiempo en la historia del trabajo del aspirante podrian
necesitar una explicacién, y las razones por las que ei candidato dejé anteriores
puestos pueden requerir clarificacion.

Ademas, el entrevistador puede haber percibido alertas en cuanto a problemas
potenciales resultantes de sus verificaciones telefénicas de las referencias. Es decir,
se le puede haber dicho que el aspirante fue despedido porque era descuidado en el
trabajo, cometia errores con frecuencia o requeria demasiada supervisién. Advertido,
el especialista de personal deseara sondear este aspecto particular de las
capacidades del candidato muy cuidadosamente durante la entrevista.

4.- Determinar areas de indagacion: Como resultado de haber revisado la forma de
solicitud, las verificaciones telefénicas de las referencias y, en la mayoria de los
casos los resultados de los examenes psicométricos, es probable que el
entrevistador quiera explorar areas particulares de los antecedentes del candidato
mas profundamente. Articulos especificos en la solicitud pueden suscitar
interrogantes que deben aclararse a la completa satisfaccion def entrevistador.

Se sugiere que encierren en un circulo cualquier area de la solicitud que requiere
elaborarse, o que se haga un recordatorio para explorar el area en cuestion durante
la entrevista.

5.- Proporcionar un ambiente adecuado: Si se quiere establecer la empatia y hacer
que el aspirante se sienta a gusto, debe darse una adecuada atencion al ambiente
en que la entrevista tendra lugar. No es necesario que el marco sea lujoso. Sin
embargo, una oficina privada, atractiva, comoda y bien iluminada es conducente a
una discusion de fondo.

6.- Asignar tiempo suficiente: A veces la entrevista es demasiado corta y superficial,
quiza porque el tiempo provisto era inadecuado. El entrevistador puede hallarse bajo
mucha presidn par mantener breve la entrevista, con el resultado de que sélo se
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obtiene informacion muy general y superficial. ElI no debe juntar sus citas demasiado.
Al contrario, debe cuidar de que se asigne suficiente tiempo a cada entrevista.

3.5.2. Etapas de la entrevista de seleccion:

Dentro de la entrevista de seleccién se manejan como en todas las demas
entrevistas una serie de fases o etapas; lo que va a diferenciarlas es el tipo de
informacion que se desea obtener en ellas, ya que se espera que sea mas cualitativa
que cuantitativa. Generalmente se realiza después de una entrevista preliminar
donde ya se contrasto el perfil del aspirante con el del candidato, se consider6 apto
para continuar con la entrevista con el jefe inmediato; éste lo considero viable y se le
canalizd a una evaluacidn psicométrica. Es entonces, cuando se procede a la
entrevista profunda o de seleccion.

Etapa 1: Presentaci6n y bienvenida:

La entrevista de seleccidon debe comenzar con la presentacidn del profesional de
personal al aspirante y de una bienvenida calurosa y sincera. Los primeros
momentos de la entrevista son siempre muy importantes. Por tanto, el entrevistador
debe reconocer la necesidad de establecer una buena empatia con el aspirante
desde el comienzo. Debe ser cordial y amistoso al mismo tiempo que se mantiene
pragmatico. Y debe hacer saber al candidato por sus modales que no pretende ser
critico, imponer morales o juzgar.

Como un medio de establecer el tipo correcto de empatia, se sugiere unos cuantos

minutos de charla sobre un tema no pertinente y neutral. El tema no importa. El
propésito de la charla es relajar y sosegar al aspirante.
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Etapa 2: Obtencion de informacion pertinente:

Ahora que se ha establecido la apropiada relacion de conversacién, se pasa a la
parte mas esencial de la entrevista — la obtencién de informacién pertinente y
relacionada con el candidato. Existen ciertas categorias que necesitan explorarse
completamente: experiencia en el trabajo, antecedentes escolares, familiares y
factores personales, directamente relacionados con el puesto. Estas pueden
dividirse como sigue:

EXPERIENCIA EN EL TRABAJO:

Esta area es de gran importancia conocer, para evaluar a los candidatos dado que es
un segmento de conducta en el que puede verse cuales fueron los deberes y
responsabilidades del aspirante en cada uno de sus trabajos anteriores, el éxito que
tuvo en cada trabajo, cudles fueron sus logros, que progreso tuvo en sus trabajos y
que fallas encontrd, que le gustaba o no le gustaba en cada unc de sus puestos
anteriores, cual fue la causa real de que el aspirante dejara cada uno de sus trabajos
anteriores, sueldos al ingresar y salir, etc. Para lo anterior nos podemos apoyar en el
curriculum vitae o en la solicitud.

Hagase al candidato todas las preguntas que tenga que hacerle hasta comprender
precisamente cdmo el aspirante se desempend en su trabajo actual o udltimo y que la
informacion relacionada sea aclarada a la completa satisfaccion del entrevistador.
Soélo entonces se debe pasar al empleo anterior.

No es aconsejable saltar durante la entrevista de un empleo a otro. Hacer tal cosa
destruiria la continuidad de la entrevista y evitaria que el entrevistador obtuviera un
cuadro muy claro y preciso de cémo el aspirante se desempeiidé en cada una de sus
diversas asignaciones.
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ANTECEDENTES ESCOLARES:

Esta es un area muy importante . para detectar el potencial de desarrollo de los
entrevistados. A través de ella se verificard si el candidato cuenta con los
conocimientos teéricos de acuerdo con los requerimientos del puesto. Esto seria, en
esencia, el fin primordial de ésta area. Otra de las razones es determinar qué calidad
de ensefianza recibié el entrevistado. Si estos estudios los realiz6 en escuelas
particulares laicas o escuelas oficiales, ya que cada una de estas instituciones
contiene en si misma un acervo cultural diferente a las otras. Esto va a indicar cual
fue el entorno cultural y econdmico en el que se desenvolvid, cuales fueron los
valores predominantes que tuvo que incorporar en sus estudios.

Por medio de ésta area se detectardn los niveles de eficiencia con los que se
desempeiia el sujeto, cudles son los estandares de exigencia a los que esta
acostumbrado. Esto puede evaluarse a través de las calificaciones obtenidas a
través de su trayectoria escolar, lo cual también obtenemos a través de un registro
cronolégico de sus estudios, por lo que se requiere precisar las fechas de ingreso y
de finalizacion de cada uno de los ciclos escolares, asl como las vivencias que
quedaron grabadas.

Se investigara también el nivel de especializacion en los estudios (cursos de
capacitacion y/o posgrado).

Otro de los aspectos que se exploran en esta area es el que se refiere a las
relaciones interpersonales. Qué capacidad tuvo el entrevistado para interactuar con
profesores y comparieros de clase, si intervino en actividades de grupo como
deportes o culturales y si a la fecha sostiene relaciones con sus excomparieros 0O se
ha aislado. El liderazgo comienza a manifestarse en éstas primeras etapas de
socializacién de la estructura formal, por lo que es conveniente investigar si fue
miembro de la mesa directiva, jefe de grupo, e que organizd y dirigié algan evento en
particular, etc.
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Un punto igualmente importante es el nivel de realizacion, hay personas que
desearon estudiar una carrera y no {o hicieron, hay otras que se comprometieron a
estudiar una carrera y estudiaron idiomas y los terminaron, pero la carrera no, o
viceversa. Esto nos la capacidad que tienen de terminar lo que iniciaron.

En resumen podemos a través de esta area conocer acerca del éxito que tuvo o no
tuvo el aspirante en sus estudios académicos, cudles fueron sus mejores y peores
materias, en qué actividades escolares participé y porqué, cémo costedé su
educacion, cual era su actitud hacia la educacion, etc.

AREA FAMILIAR: Se investiga el nicleo social de origen: la familia, que es la que
determina los valores, imprime la primera etapa de la educaciéon y dirige los
esfuerzos. Por ser tan importante en el desarrollo de las personas, es de especial
interés realizar un analisis. Este ird encaminado a ver el nivel de integracion o de
cohesion de la familia. Hacia dénde se orientan los esfuerzos, en caso de que el
nucleo familiar por su propia dinamica haya encaminado todas sus actividades,

También es importante definir que miembro de la familia hizo que prevalecieron sus
valores. ¢ Fue el entrevistado, que es el hermano mayor y que a pesar de que sus
padres no tuvieron estudios, logré descollar y fue el ejemplo para los demas
hermanos?.

Otro de los aspectos que se indagan en esta area es el nivel de integracién. Existen
hogares en los cuales los padres se divorciaron y una parte de la familia vive en
provincia y la otra en la capital. Habria que observar si los hijos se casan muy
jovenes y se independizan o bien se han casado y contintian viviendo en casa de los
padres, con cierta dependencia. Proviene de una familia que se retine con frecuencia
o que auln viviendo en la misma zona, con dificultad se visita. En resumen es
necesario detectar cudles fueron las secuelas que dejaron las experiencias vividas
dentro de la familia y que estabilidad tiene en general.
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La edad de los padres es importante conocerla ya que con esta informacién se
conoce que tan autosuficientes son en ese momento o si son dependientes del
entrevistado, si son de edad avanzada o si todavia estan en la posicion de tener mas
hijos. En algunos casos los padres ya fallecieron, si es asi, se pregunta la fecha en
que sucedié esto, para ver en que condiciones se educé el entrevistado, en el caso
de los hermanos, se preguntan las edades para conocer que lugar ocupa el
candidato en relacién con los otros integrantes de su familia.

Aunado a lo anterior se encuentra el nivel de estudios de los integrantes de la familia
con la finalidad de conocer el promedio o maximo rendimiento que haya tenido la
familia en cuanto a preparacion académica, y es muy frecuente encontrar a padres
cuya diferencia en cuanto a este aspecto es significativa. Lo mas importante en este
caso es de saber de qué manera ha afectado (si es que lo ha hecho) positiva o
negativamente, a nuacleo familiar y sobre todo a nuestro candidato.

Las actividades ocupacionales también indican cual es el prototipo que prevalece en
la familia. Se investiga si pertenece a algun club o si pertenecen a alguna asociacién
en particular; el patrimonio econdmico del nicleo familiar de origen al saber donde
viven, si es casa propia o en departamento, en que colonia, si es zona urbana o
agricola, y se confronta con el patrimonio que se tiene en la familia actual, para ver si
lo ha rebasado, mantenido o se encuentra debajo del status econémico que tenia.
Posteriormente se investigara sobre el nicleo familiar actual, que es el que ha
fundado con quien se casd, y se repiten las mismas preguntas: nombre, edad,
escolaridad, y su relaciéon con el entrevistado, actividad ocupacional, etc.

Otro rubro también a considerar son los pasatiempos, ya que la informacién que se
pretende obtener es conocer cdmo utiliza su tiempo libre, cuales son sus
pasatiempos, que tan socializados son éstos, si son actividades de tipo individual o
incluyen algun grupo en especial. Los pasatiempos daran tipos de personalidad, ya
que segun los intereses que tenga, concordaran con ellos y pueden redondear la

imagen que se tenga de la persona. Seria importante saber si sus intereses son

coherentes con sus metas u objetivos.
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En el area de la salud se explora sobre las actividades que ha padecido, si son las
tipicas de la infancia como el sarampion, varicela, tosferina, escarlatina, etc. Si ha
dejado secuela o si hubo alguna grave con mayores repercusiones. Si ha sufrido
alguna cirugia, traumatismos, accidentes o ataques. Seria importante investigar
padecimientos de los padres por si hubiera heredado alguno. En caso de que
hubieran fallecido, la causa para observar las probables repercusiones en el
candidato.

También se indaga el autoconcepto, areas fuertes y débiles del candidato. Metas a
corto, mediano y largo plazo.

Etapa # 3: Descripcion de la compaiiia, del puesto y cierre:

Una vez que el entrevistador haya obtenido toda la informacién necesaria respecto
del aspirante, es tiempo de proporcionar al aspirante informacién detallada acerca de
la compaiiia y del puesto. La compaiiia debe estar convencida de que el aspirante
esta verdaderamente capacitado para el puesto disponible, y el aspirante tiene que
sentir que la comparfia y el puesto satisfacen sus metas y necesidades
profesionales. A no ser que haya un adecuado acoplamiento, ninguna de las partes
queda satisfecha.

Por lo anterior, el entrevistador tiene que ser tan franco e informativo con el aspirante
como espera que el aspirante lo sea con él. El candidato ciertamente tiene derecho a
toda la informacién pertinente respecto de la organizacién y el trabajo.

El puesto debe ser explicado objetivamente y con exactitud. Desgraciadamente,
algunos entrevistadores describen solo los aspectos positivos del trabajo, sin
mencionar nunca algunas de las caracteristicas menos deseables. Este es un grave
error y puede contribuir facilmente al cambio de personal.
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Si el puesto ocasiona tiempo extra, periddico, trabajo nocturno o en el fin de semana
o si se requiere de un cierto grado para viajar, tales hechos esenciales deben
comunicarse al aspirante durante la entrevista.

Es muy importante que el entrevistador esté plenamente convencido de que el
aspirante realmente se interesa en la compaiiia y el puesto, y de que el mismo esta
fuertemente motivado para asociarse a la organizacion. Si éste no es el caso, el
aspirante no debe considerarse para el empleo.

El aspirante probablemente tiene algunas preguntas que quisiera que le fueran
contestadas. A menudo sobreviene un intercambio de informacion entre el
entrevistador y el aspirante y es entonces cuando cualquier duda que pudieran tener
debe aclararse. Temas como son las normas de la compafifa en cuanto a aumento
de salario, la posible existencia de programas de reembolsos de gastos de
ensefianza, y los beneficios claves de los empleados, se discuten en esta etapa.
Esto da la oportunidad para que él pueda hacer las preguntas o aclaraciones que
juzgue pertinentes, o manifieste sus impresiones sobre la entrevista.

Cuando el entrevistador considera que todas sus preguntas se han contestado
satisfactoriamente y el candidato ha obtenido respuestas a sus preguntas, es hora de
concluir la entrevista. Es mejor que esto lo haga el entrevistador, quien debe
expresar al aspirante su reconocimiento por el tiempo que ha otorgado a la
compaiiia. Asimismo, el entrevistador debe informar al aspirante acerca del
procedimiento por el cual la compaiiia llega a su decision de seleccion.

Cuando se considera que el candidato es valioso porque retine ios requisitos del

puesto, se le hace ver en qué parte del proceso se encuentra, los tramites a cubrir,
el tiempo de duracién aproximado, antes de proponer su ingreso a la organizacion.
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Recapitulacién y Evaluacion de la entrevista:

Cuando el candidato se ha retirado, es el momento de sentarse a analizar y resumir
la entrevista. No o deje para mas tarde, considere la recapitulacién como parte
esencial de la entrevista. Relea las notas que ha tomado durante la entrevista
recuerde detalles que no apuntd. Si su memoria se enfria sera incapaz de recordar o
simplemente no entendera sus propias notas.

Durante esta fase lo mejor es contar con una ayuda. Un soporte escrito en el que
aparecen varias de las variables a analizar. El proceso se acorta y se olvidan menos
detalles. Las fichas de evaluacion de entrevista pueden ser de gran utilidad.

Es de gran ayuda contar con una guia de entrevista, como un apoyo para evitar la
omisién de areas importantes y para garantizar una secuencia légica en la misma.

3.6. Entrevista de ajuste.

En algunas empresas es comun pensar y/o actuar como si la contratacién fuese el
punto final del proceso de la seleccién de personal.

La entrevista de ajuste es un aspecto que se ha investigado poco, no existe un
sustento soélido con respecto a los procedimientos, a sus objetivos y a la definicién de
lo que es la entrevista de ajuste, por ejemplo Arias Galicia (1996) menciona a la
entrevista de ajuste como uno de los controles del proceso de seleccién, Reyes
Ponce (1984) menciona que la entrevista de ajuste se aplica después del periodo de
prueba del trabajador y antes de que cause planta, Leonor Villicaiia (1981) define a
la entrevista de ajuste como parte de un seguimiento de personal después de que ya
esta trabajando el empleado y antes de que se haga la contratacion definitiva.
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“La entrevista de ajuste es pues un mecanismo de informacidon que permite cabal
conocimiento del estado que guarda la estructura administrativa de Ia organizacién”
(Grados, 1983).

Generalmente la entrevista de ajuste se aplica antes de otorgar el contrato definitivo
al nuevo empleado, el tiempo que transcurre entre el contrato inicial y el definitivo
varia dependiendo de las politicas de la empresa y las condiciones bajo las que se
realizé la contratacién.

La entrevista de ajuste al igual que todas las entrevistas que usa el psicdlogo en sus
diferentes areas de trabajo tiene su propio objetivo. '

3.6.1. Finalidades con el empleado
Las finalidades de la entrevista de ajuste con el nuevo empleado son:

a) Conocer si el individuo esta a gusto con la empresa,

b) Conocer si el sueldo que devenga es el adecuado a sus conocimientos y
experiencia.

c) Conocer si el sueldo que devenga es el que se le ofreci6 al ingresar,

d) Conocer si el trabajo o las funciones que realiza son efectivamente las que esta
llevando a cabo

e) Conocer si el nivel de calidad de la supervisiéon es la que él puede juzgar como
adecuada,

f) Conocer si considera que existen expectativas de desarrollo para él en la
empresa.

g) Conocer si le han proporcionado los instrumentos o el material necesarios para
realizar con eficiencia el trabajo y,

h) Conocer si el ambiente de trabajo es agradable.
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3.6.2. Finalidades con el Jefe Inmediato

Las finalidades de la entrevista de ajuste con el jefe inmediato son:

a) conocer la opinién del jefe inmediato sobre el nuevo empleado,

b) conocer el trabajo que ha llevado a cabo el nuevo empleado,

c) realizar el programa de carrera del nuevo empleado, que podria desarrollar dentro
de la empresa.

Otra de las finalidades de la entrevista de ajuste, es no perder de vista a los nuevos
empleados, a fin de verificar si las predicciones estan siendo correctas o no para en
este Gltimo caso, introducir los cambios correspondientes al proceso de seleccién.

Después de que se haya registrado la informacion de la entrevista de ajuste se
puede dar el caso, que el nuevo empleado decida no continuar en la empresa, pero
proporciona informaciéon muy valiosa con relacién a la organizacién, dado que el ha
tenido oportunidad de ir observando directamente los defectos de la empresa, de sus
departamentos o de supervision, lo cual va a permmitir implementar una serie de
correcciones a los sistemas administrativos de la organizacion.

En la entrevista de ajuste, con frecuencia se da el caso que cuando un empleado se
siente satisfecho, su jefe inmediato también lo estd con el o cuando el empleado
esta a disgusto, el jefe también se siente inconforme con él.

Cuando existe discrepancia en los datos de la entrevista de ajuste, es decir, que el
empleado tenga deseos de permanecer en la compaiiia, pero el jefe inmediato no
tenga interés de su permanencia en el departamento, se tendra que realizar una
evaluacion para medir la calidad de las fuentes que nos estan proporcionando los
datos, es decir verificar la objetividad de ambas partes, por ejemplo:

ESTA TESIS NO SALT
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Cuando algun candidato no ha dado los resultados que se esperaban, y el jefe
inmediato solicita que se extienda un nuevo contrato a prueba, a condicién de que
los resultados sean mejores. La entrevista de ajuste se enfoca a tratar de detectar
qué elementos tanto del nuevo empleado como de la organizacion estan influyendo,
para que el primero no desempefie adecuadamente su trabajo.

En ocasiones al terminar el contrato de prueba del nuevo empleado, el jefe inmediato
solicita que sea dado de baja, entonces fa persona responsable de realizar la
entrevista de ajuste, procede a indagar con el jefe inmediato el porqué de su
determinacion, ponderando los pros y los contras de que se despida a ese elemento.
En caso de que no sea posible que se quede el nuevo empleado se le manda llamar
para informarle de manera adecuada que su desemperfio no ha sido el esperado,
motivo por el cual no es posible que siga trabajando en la compaiiia, y por otro lado
el entrevistador debe escuchar los argumentos del empleado, para en determinado
momento realizar algunos cambios que se perciban como necesarios.

La entrevista de ajuste va a requerir experiencia por parte del entrevistador con
relacion a las politicas de la empresa y al tipo de ejecutivos o funcionarios que lo
integran, pues en base a esto la pronta toma de decisiones se va a registrar y el
mismo entrevistado se dara cuenta en que momento esta escuchando a un mal
supervisor que no tiene interés en que se quede un buen empleado, asi como
también, cuando escucha a un mal empieado que no tiene interés en relacionarse
con un buen supervisor.

Al finalizar la induccién es recomendable que nuevamente se le informe al nuevo

empleado que en un tiempo determinado tendra que pasar al drea de seleccién para
que se lleve a cabo su entrevista de ajuste. (Anexo 3).
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Es importante que se le avise al nuevo empleado que se le aplicara una entrevista de
ajuste para ir creando en él una actitud favorable hacia la comunicacion tanto de sus
propias opiniones y sugerencias, asi como de la opinién por parte de la empresa y
del trabajo que ha realizado.

Ahora bien, cuando al nuevo empleado no se le informa que tendra una entrevista de
ajuste y sin previo aviso se le manda llamar, generalmente se crea en el individuo
incertidumbre y ansiedad, que provoca que llegue a la entrevista con una actitud
defensiva y en vez de abrirse a la comunicacion se crea una barrera psicologica, que
el responsable de la entrevista tendra que vencer para alcanzar su objetivo.

Para quienes se dedican a la seleccion de personal, una manera de evaluar su
proceso es, precisamente, a través de este mecanismo de entrevista, para lo cual se
tomarian ciertas consideraciones: de acuerdo con las caracteristicas sobre las cuales
se hizo un prondstico, se hace la guia de la entrevista de ajuste: por ejemplo; sien la
conclusidon de los resultados del reporte se indica que la persona tendra estabilidad
ocupacional y a través de la entrevista de ajuste se confirma, se esta evaluando
positivamente el proceso de seleccién, pero si por el contrario, se verifica que el
empleado estd decidido a abandonar la empresa, se estd obteniendo informacion
respecto a que el proceso no ha sido adecuado para medir esa conducta y lo mismo
podria suceder con otros.

3.7. Entrevista de salida.

Se aplica a los empleados que abandonan su actividad ocupacional, con el objetivo
de que la empresa tenga informacion acerca de por qué renuncian sus empleados o,
en su caso, cudles fueron los motivos que originaron el despido. Esta entrevista debe
realizarse con un rapport bien establecido, para obtener asi informacion valida y
completa.
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Arias Galicia (1996) hace la siguiente reflexion: “La entrevista de salida contiene
preguntas que ofrecen datos sobre la vida del individuo dentro y fuera de la
organizacién con el objeto de conocer su desarrollo y desenvolvimiento desde su
ingreso, hasta la fecha en la que renuncia”.

Cuando un empleado toma la decision de abandonar la empresa en la cual presta
sus servicios, la entrevista de salida es vital, considerando que con ella la empresa
estd en aptitud de saber porqué quiere dejar de laborar en ella; a través de la
entrevista de salida, se puede adentrar en un departamento o area especifico de la
empresa, analizando cuadl es la problematica, defecto o falla que el entrevistado ve,
y que por lo general es desconocida por los jefes, lo que ayuda a prever algunas
situaciones a partir de lo planteado por el empleado renunciante.

En algunos casos se intenta averiguar la verdadera razén por la cual el empleado
abandona el trabajo, pues muchas veces el motivo que refiri6 como causa de la
separacidén no es el verdadero y si es un buen elemento, habria que considerar la
posibilidad de retenerlo para la organizaci6n, dado que se esta ante un caso en que
se toma una decisién que puede basarse en falsas percepciones y esta entrevista
serviria exclusivamente, para proporcionarle informacién ver si se rectifica su
decision de abandonar la empresa.

Un aspecto trascendental es que el entrevistador debe permitir e invitar amablemente
a que el ex compariero se desahogue y diga todo lo que siente con respecto a la
empresa, compafieros de trabajo, ambiente labora, etc. retroalimentandose el
entrevistador y aprovechando los comentarios para proponer lo necesario y alcanzar
un mejor ambiente de trabajo en todos los aspectos.

Manejar la flexibilidad en la entrevista de salida es significativo para que la empresa
pueda ver en el renunciante un colaborador para mejorar la organizacion, puesto que
esta en posibilidad de externar con mayor objetividad sus opiniones con respecto a
su supervisor, sus comparieros y las politicas de la empresa, éstas estaran menos
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matizadas por deseos de agradar o quedar bien y a esto se le puede considerar una
retroalimentacién para los sistemas organizativos de la institucion.

Los tépicos que generalmente se tocan en esta entrevista, se refieren al cambio de
domicilio, de estado civil o de escolaridad, remuneracion deficiente, supervision
inadecuada, insatisfacciéon en el trabajo, falta de incentivos, ascensos y promociones,
etc. Esta informacién se recopila de manera analitica, para localizar los canales que

estan provocando la rotacion del personal y esto resultara del tipo de informacion que
se solicita.

La entrevista de salida puede basarse, para fines de objetividad, en los principios de
la entrevista directa, es decir, elaborando una gula bien estructurada con relacién a
las preguntas que se formularan y lo que se pretende investigar en cada uno de
ellas, para de acuerdo con ésta, el entrevistador juzgue si es conveniente utilizar con
el renunciante la entrevista indirecta, sirviéndose de preguntas de tipo exploratorio,
que puedan enriquecer la informacion que se obtenga.

Finalmente, es importante apuntar que la entrevista de salida es parte del método
para evaluar los sistemas de seleccién que se emplean en la organizacion.

De acuerdo con las preguntas que se formulen, se medirdn, por ejemplo, la
adaptacion al puesto, los logros obtenidos, etc. y se confrontaran con los resultados
de los examenes de seleccion, con el fin de definir el nivel de certeza que se tuvo los
pronosticos que se formularon. Lamentablemente pocas empresas en la actualidad
suelen entrevistar a sus empleados cuando deciden dejar de laborar en ila misma,
pero es importante conocer como organizaciéon, como area de recursos humanos o
relaciones industriales, los motivos reales por los cuales un empleado renuncia y de
ésta forma poder disminuir la rotacién de personal futura.
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Es conveniente llevar un control estadistico de las causas de renuncia del personal,
para realizar un analisis de rotacién de personal. Un elevado indice de rotacién
implica un costo elevado por el reclutamiento, la seleccién, la contratacion y el
entrenamiento del nuevo empleado.

Para poder llevar un control medible de las causas de renuncia, se sugiere tener una
herramienta que permita visualizar estas causas, como lo es el formato de entrevista
de salida (Ver anexo 4), que contiene datos generales del entrevistado, el tipo o
naturaleza de la renuncia de la cual se trate y que puede ser por alguna de las

causas que a continuacion se enlistan:

® Abandono de trabajo.
® Renuncia voluntaria.
® Jubilacion,

® Reajuste de personal,
® Rescision de contrato,
® Defuncion.

@ Terminacién de la eventualidad.

También se deben analizar los motivos que originaron su baja de la empresa, los
cuales pueden ser:

& Abuso de confianza,

& Acoso sexual.

& Mal ambiente de trabajo,

= Cambio de residencia

== Bajo rendimiento,

=" Cargas y presiones de trabajo

= PDedicarse a otra actividad,

= Falta de oportunidad y desarrollo,
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Falta de reconocimiento en el trabajo,
indisciplina

Maternidad,

Matrimonio,

Problemas de salud,

Problemas familiares,

Problemas de horario,

Mejoria en las condiciones econémicas,
Trato del jefe inmediato o,

99 9§99 §9§ 8§ §

Trato en general de la empresa

Como se pudo observar en los parrafos anteriores, la entrevista de salida ayuda a
todo reclutador a conocer las causas reales por la que sus trabajadores estan
abandonando la empresa, se puede determinar de manera sencilla nuestro indice de
rotacion y tiempo de permanencia institucional, conocer como se encuentra el clima
laboral institucional, detectar que areas son las de mayor rotacién y saber a que se
deben y por supuesto, uno de los mas importantes para el area de recursos humanos
que es corroborar que tan efectivo fue o no su proceso de seleccion y si se detectan

algunas areas de oportunidad dentro del proceso es importante corregirlas
adecuadamente.

Sin embargo, para poder obtener todos estos datos, es necesario que el reclutador
tenga las habilidades y conocimientos necesarios para manejar una entrevista, ya
que habran personas (como en todos los tipos de entrevista), mas dificiles que otras
para proporcionar informacion, ya sea por temor o por resentimiento por la institucion
a la que dejan.
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3.8. Perfil del entrevistador

Algunos estudiosos sostienen que el profesional de la entrevista debe ser agudo,
sutil, capaz, debe adivinar los pensamientos de la persona entrevistada y obtener de
ella la informacién deseada mediante el empleo de una tactica inteligente. Otros
sostienen que el tnico medio seguro para llevar a cabo con éxito una entrevista,
consiste en adoptar una actitud de sinceridad y franqueza, decidir enfrentarse
directamente con el problema vy tratar de crear una atmosfera de cooperacion para
obtener informacion reciproca sincera.

Al respecto existen diversas teorias, pero el entrevistador debe cubrir un perfil o
caracter de personalidad, inteligencia, habilidades etc., que le permitan utilizar
cualquier tactica con un manejo adecuado de la misma para obtener la informacion
necesaria, con la finalidad de asumir una decisién responsable para ambas partes.

Un analisis del trabajo del entrevistador nos revela que le toca desempefiar dos
funciones de importancia: debe obtener la informacion necesaria y debe saber
interpretar los datos que ha obtenido.

Puesto que no es siempre facil obtener informacién, en cierto modo, delicada y
personal, el entrevistador debe ser un buen vendedor. Esta afirmacién podra
sorprender a algunos, pero con todo, es verdad.

El entrevistador debera ser capaz de hacer que al entrevistado le atraiga la idea de
franquearse y contar su historia, adn cuando parte de la informacién le sea
desfavorable. Por esta razén, es sumamente importante que el entrevistador posea
el tipo de personalidad que le pemitiria hacer buenas ventas. S6lo empleando con
eficiencia la técnica no directiva y otras para preparar el ambiente, podra conseguir la
historia real.
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Una vez obtenida la informacion apropiada, el entrevistador se ve abocado a la
segunda funcién de importancia: la de interpretar. Podriamos mencionar de paso que
la generalidad de los profesionales se desenvuelve mejor en la obtencion del relato
que en la interpretacién de sus resultados. Es ésta la funcién mas dificil, muy
probablemente porque exige mucha capacidad intelectual, experiencia en
entrevistas; pero la capacitacién en una sola de estas funciones es sin duda
insuficiente. Si el entrevistador no consigue obtener toda la informacién necesaria, no
tendra una buena base para la evaluacién, por muy buenas que sean sus cualidades
como intérprete. Si es bueno en la obtencién de datos pero no en su evaluacion, su
situacion sera igualmente dificil.

Para llevar a cabo estas dos funciones es necesario poseer ciertas condiciones
personales especiales. Aunque hay muchas cualidades diferentes que pueden
contribuir a la eficiencia del entrevistador, las siguientes son de mayor importancia:

1.- Debe tener un modo de ser calido y simpatico. Puesto que la misma esencia del
trabajo supone el contacto social, debe ser el tipo de persona que entabla relacion
facilmente, y ante quien la gente reacciona favorablemente a! trabar conocimiento.
Esta caracteristica de su personalidad le ayudara a establecer un rapido rapport y a
preparar el ambiente para una conversacién amistosa y agradable.

2.- Debe tener sensibilidad en situaciones sociales; ser rapido para percibir los
significados ocultos de las manifestaciones de la gente, y sensible a los menores
matices de la expresion, la entonacion del habla, ias vacilaciones en las respuestas y
otros indicios que se pueden presentar en la situacion de la entrevista.

3.- E! entrevistador debe ser razonablemente inteligente. Su nivel mental debe ser
superior al término medio (incluyendo habilidad mental, abstraccién, memoria
anterégrada y retrogada, organizacion, planeacién y capacidad de anticipacion) o
estar por lo menos a la altura de la mayoria de los postulantes que trata, de manera
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que siempre esté en condiciones de manejar la situacion. De lo contrario, se
plantearia el problema de saber quien entrevista a quien.

4.- El pensamiento analitico y el juicio critico desempefian un papel importantisimo
en la interpretacion de los datos. Sin ellos, no se puede esperar que un profesional
evalie adecuadamente todos los factores, tanto positivos como negativos, y llegue a
una conclusién sensata.

5.- Debe ser adaptable. El buen entrevistador debe tener amplitud de miras y debe

saber adaptar su enfoque y sus procesos mentales a una gran variedad de
candidatos.

6.- El entrevistador debe tener madurez, de lo contrario no se podria esperar que
manifieste sentido comun o un sensato criterio practico.

Para Cicero Franco (2000) el experto, para ser calificado como entrevistador debe
reunir los siguientes requisitos:

a) Fisicos de acuerdo a la subcultura en que vaya a operar hay que considerar:

atuendo, edad aparente, sexo, rasgos faciales, estatura, complexién, subgrupo
racial, voz, etc.

Las diferentes sociedades y culturas, a pesar de la aceleracién con que en la
actualidad se mezclan los seres humanos, valoran en forma diferente los rasgos de
presentacion fisica como los que se acaban de enlistar, para que un experto sea
admitido como tal. Si bien los medios masivos de comunicacién tienden a uniformar
la generalidad de los seres humanos en cuanto a su apariencia, vestido, etc. el
entrevistador debe cuidar no representar o simbolizar algo negativo o rechazable
para el entrevistado. Otra condicién es la que se tiene como ejemplo por absurda,
irracional o censurable que es la discriminacion que por motivos raciales se hace, es
una realidad y en muchos lugares sucede que un entrevistador de raza negra

88



probablemente fracasara en sus indagaciones en una comunidad de blancos racistas

y lo Unico que frecuentemente obtendra es datos de agresiones y obstaculizaciones.

b)

c)

d)

e)

Académicos y de conocimientos: La condicion optima es la de que el
entrevistador haya aprobado a nivel superior cursos de Teorfa y Técnica de la
entrevista con sus practicas correspondientes y de entre las diversas carreras las
mas adecuadas para respaldar a un experto, son aquellas que tengan en sus
planes de estudio Teorias de la Personalidad, Método Cientifico, Dinamicas de
grupos, Psicopatologia, etc. como puede ser la licenciatura en Psicologia. Sin
embargo hay varias carreras que tienen en su curriculum de materias varias de
las mencionadas o de contenidos muy semejantes.

Conocer el area a investigar: Medicina, Ingenieria, Psicologia, Biologia, etc.
siendo de éstas carreras o las mas cercanas a lo que se pretende investigar o
estar bien informado de caracteristicas, modalidades y aspectos conexos.

Aptitudes: Una inteligencia media como minimo es recomendable, caracterizada
en una conducta inteligente como sefiala Hilgard (1966) manteniendo en el
proceso : una direccion sin distraerse ni desviarse de sus metas, adaptando los
medios de que dispone a los fines y rechazando lo falso o parcialmente
verdadero. Las anteriores acciones que son indispensables para lograr éxito en
este tipo de investigacion.

No menos importante es que el investigador posea capacidad de abstraccion,
razonamiento verbal y sintesis, como parte de su bagaje intelectual.

Equipo personal:
Sensibilidad: El ser capaz de captar las diversas comunicaciones que suceden en
el campo de las relaciones interpersonales, es base de la economia en el tiempo

y de la riqueza de la informacion a obtener.
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Tacto: Poseer el tino, el acierto para no tocar areas presumiblemente sensibles
de las personas prematuramente, ayuda a quien se dedica a este tipo de
investigacion a lograrla en forma mas facil, fluida y productiva.

Empatia: Tener la aptitud para vincularse emocionalmente con los demas,
modificar la propia condicidon psiquica de bienestar, euforia o ansiedad de
acuerdo con las comunicaciones recibidas antes de comprenderlas, es de gran
ayuda para la persona que se dedique a la entrevista.

Humildad: Reconocer cuando no se entiende algo y los errores que se han
cometido contribuird a evitar el fracaso total o llegar a creer una serie de

inexactitudes.

Tenacidad: Cada entrevistado es un caso a aclarar, un reto al cual el
entrevistador tiene que dedicar todo su empefio y a no darse por vencido
facilmente.

Madurez psicologica: indicada en el poseer un amplio repertorio en el manejo de
las relaciones interpersonales o en su capacidad para razonar, trabajar y amar, o
bien mostrada en la conduccién de la satisfaccion de sus necesidades o
apetencias biol6gicas, (nutricion, movimiento, descanso, sexo, etc.) de acuerdo
con las normas de la comunidad donde vive y adecuadamente adaptado a su

ambiente.

De actitud: una atenta, comprensiva, respetuosa, de ayuda y aprendizaje que
significan: atenta, el que considere que el ser que entrevista merece que dirija
hacia él la accién de su conciencia. Comprensiva: que quiere decir que se da
cuenta, de la cantidad de fuerzas que estan en juego en el proceso, la condicién
de incomodidad, de expectacién, desventaja, etc,. que puede tener el
entrevistado en el proceso, tolerandolas y es respetuoso: esto es, tiene
consideracion de él. Tiene también una postura hacia éste de ayudar esto es el
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colaborar con el investigado a llevar el proceso a buen fin y aprender o sea
dispuesto a adquirir el conocimiento que otro ser puede dar.

Enfocar en la entrevista bajo el punto de vista de las actitudes como las mencionadas
en el parrafo anterior es tomar en cuenta los estados o disposiciones psiquicos
organizados por la experiencia de!l individuo y que tienen una influencia dinamica y
directriz hacia los objetos o cosas que comprende un area mas o menos
determinada, manifestandose cominmente como de acercamiento o rechazo hacia
ellos.

Entendidas asi las actitudes implican que estan formadas por el pasado del sujeto
que las tiene. Tanto entrevistador como entrevistado por tener ambos una historia y
que brevemente dicho los llevard no sélo a tener aceptacion, acercamiento, afecto
positivo hacia las cosas o gentes o su rechazo, alejamiento o disposicién negativa a
ellas, y por ende y esto es lo importante, a la aceptacidén o rechazo entre el
entrevistador y el entrevistado, mutua o de diferentes tipos.

También se puede ver ia relacion interpersonal entre el experto (entrevistador) y el
entrevistado bajo el punto de vista del psicoanalisis o sea de la transferencia y
contratransferencia, definiendo la primera “como la similitud de los sentimientos que
se tienen hacia el entrevistador con los que se tuvieron hacia los padres o figuras
significativas en el pasado (infancia). Y la segunda (contratransferencia), lo mismo
pero de parte del entrevistador hacia el entrevistado.

Asi como cuando enfocamos la relacién entrevistador-entrevistado como actitudes y
se demandé que el entrevistador deberia de tener una actitud atenta, comprensiva,
respetuosa, etc. sin condicionar ninguna en especial para el entrevistado, también se
pide al entrevistador un conocimiento de si mismo (conciencia) suficiente de sus
posibles reacciones contratransferenciales, para poder conducir adecuadamente el
proceso de la entrevista.
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Como es logico, las condiciones personales adecuadas no bastan, por si mismas,
para asegurar un desemperio eficiente en las entrevistas. El buen entrevistador se
debe preparar cuidadosamente. El ejercicio de la entrevista es un arte que supone
una cierta cantidad de habilidades especificas. Por 1o tanto, el prdfesional debe
aprender con la practica. Sélo asl, con la supervisiéon de un experto, es posible llegar
a ser competente.

Como toda otra funcién que suponga habilidades, no es posible aprenderla leyendo
un libro, aunque este sea muy completo

Hay quienes se consideran expertos simplemente porque han estado entrevistando
postulantes por muchos afnos. Pero la practica es tan responsable de la perfeccién
como de la imperfeccién, si uno ha tenido desde sus comienzos un enfoque
equivocado o incompleto, puede ser que haya pasado el tiempo nada mas que
poniendo en practica sus propios errores.

El buen entrevistador debe adquirir un conocimiento profundo de los empleos para
los cuales selecciona postulantes. El entrevistador debe no sélo saber que debera
hacer el candidato en determinado trabajo, sino también tener conocimiento de las
cualidades y capacidades especificas necesarias para cumplir ese trabajo. De lo
contrario, le resultaria imposible compaginar las condiciones del candidato con las
exigencias del puesto.

3.8.1. Fallas y errores mas comunes:

Existe una falta de la comunicacién humana y es imposible eliminaria de raiz: la
percepcidon. El entrevistador se proyecta: mete insensiblemente en el dialogo sus
propias necesidades, sus intereses, su ideologia, sus prejuicios, sus simpatias y
antipatias. Y asi las cosas vienen a ser diferentes de lo que son y al mismo tiempo se
borran las diferencias entre el parecery el ser.



Es grave para un entrevistador sentirse superior en esto al entrevistado, y creerse
vacunado contra la enfermedad de la percepcion proyectista.

Otras fallas comunes son:

Tomar de tal manera al interlocutor como objeto de estudio, que el entrevistador
olvide que se encuentra ante un sujeto, que es un “yo” frente a un “t4”, y no un “yo”
frente a un “ello” o un “eso”.

Tomar una actitud de detective, demasiado inquisitivo, indagador, curioso, creando
una situacion con mas de confesion ritual que de expresion creativa y liberadora.

Dejarse guiar por las primeras impresiones y etiquetar al sujeto a los pocos minutos.
Analogamente, caer en la trampa del “efecto del halo”, es decir, dejarse encandilar, y
transferir un acierto o un logro o una cualidad sobresaliente del sujeto a otros
campos, en forma mecanica y acritica.

Tendencia a dominar. Un afan semiconsciente o subconsciente por demostrarse mas
seguro o mas inteligente o superior a la persona entrevistada; olvidando que el
protagonista nimero uno de la entrevista es el entrevistado y no el entrevistador.

El ceder a las deformaciones de un caracter inmaduro, y mostrarse intolerante,
impaciente, impulsivo, indolente, acaparador o sugestionable.

3.8.2. La capacitacion del entrevistador.

Las organizaciones deben tener una considerable cautela en la seleccion de los
entrevistadores. Entre las cualidades deseables se encuentran la humildad,
capacidad para pensar con objetividad, no hablar en exceso, no tener prejuicios ni
opiniones extremas, madurez y serenidad. Dada la importancia de |a diversidad de la
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fuerza laboral, es .deseable tener experiencia en relaciones con personas de
antecedentes diversos. Se debe dar un programa de capacitacién continua a los
entrevistadores y, al menos en forma periédica a los gerentes y supervisores de otros
departamentos. Para la persona que desea explorar el tema a profundidad, existe
una gran cantidad de informacion en libros y perioédicos.

Los programas de capacitacion de entrevistadores deben incluir entrevistas de
practica realizadas bajo guia. Dichas entrevistas podrian grabarse y evaluarse mas
adelante en una sesidén de grupo. Algunas variaciones en la técnica son naturales.
Sin embargo, sin importar la técnica que se utilice, quienes las realizan deben recibir
una capacitacion especial para conocer los métodos de entrevista y las
consideraciones de caracter legal. La capacitacién asimismo debe hacernos mas
conscientes de los hallazgos principales de los estudios de investigaciéon sobre la
entrevista y de la forma en que pueden aplicar tales hallazgos.

3.8.3. Comunicacién no verbal:

El ser humano como un individuo social que interacciona con su medio ambiente,
tiene diferentes razones en que sustentar su comportamiento. Se puede basar en la
dinamica interior que es regida por sus propias leyes, como acuerdan psicélogos y
psiquiatras que conciben en general al individuo como un sistema de fuerzas y de
tendencias que se originan en él mismo y parten del supuesto de que sus acciones,
éxitos, intereses o sus inadaptaciones nerviosas, proceden total y simplemente de la
estructura de sus disposiciones.

Sin embargo, toda nuestra vida se da en un ambiente social y es probable que
ninguna de nuestras experiencias y actividades carezcan de significado social. Las
actividades que desarrollamos cotidianamente permiten relacionamos con los
demas, por lo que muchos de nuestros problemas son de caracter social.
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Por otro lado, el ambiente también es determinante en el comportamiento, pues el
individuo es capaz de adaptarse con una extraordinaria variedad de respuestas que
requiere y demanda el medio ambiente, por lo cual existe también el sindrome de
inadaptacién social.

Ahora, que si se presta atencién al contexto comunicativo que comprende el
comportamiento y a las reglas que comprende el comportamiento y a las reglas que
definen el funcionamiento de este en una situacion de interaccion; se estudian las
relaciones que se establecen entre los diferentes comportamientos asumidos.

Los componentes de un grupo no pueden dejar de interactuar, comunicar y
responder a quien se le habla. La comunicacién es todo pase de informaciones que
tenga lugar dentro del sistema, con independencia del medio utilizado para
comunicar y del hecho de que los interlocutores tengan o no conciencia de ello como
ya se anotd. La comunicacién en el interior de un sistema relacional consiste en una
ininterrumpida secuencia de intercambios.

En las situaciones de interaccion se envian frecuentemente diferentes sedales no
verbales, a lo cual llamaremos comportamiento no verbal y sus principales
caracteristicas son: el movimiento del cuerpo, cara y manos. La disposicion espacial
de los cuerpos integrantes, entonacioén de fa voz, ritmo o inflexiones del discurso.

Se ha comunicado como comunicacion no verbal a seis elementos principales como

el comportamiento espacial, los movimientos del cuerpo, la expresion de la cara, la
mirada, el aspecto exterior y los aspectos no lingtiisticos del discurso.

95




3.9. Los entrevistados.

El entrevistado es la persona que accede a ser interrogada sobre un determinado
asunto o tema y su comportamiento apropiado es el de cooperar al relativo
esclarecimiento con respuestas honestas. Se requiere su colaboracion para poder
trazar una imagen fiel de su personalidad y sus capacidades. Pero no siempre puede
tomar como un hecho tal colaboracién ni la necesaria sinceridad, por lo que el
entrevistador trata de obtener informacién que le permita conocer lo mas posible al
candidato. Por lo tanto, el entrevistador debera adiestrarse en el manejo de los
entrevistados y no dejarse confundir. EIl manejo debera hacerse con especial
empefio y objetividad, sin dejarse llevar por las primeras impresiones, tampoco el
entrevistador debera etiquetar al candidato.

Es necesario insistir en la importancia de observar la coherencia que existe en el
entrevistado entre su expresién corporal y la comunicacién verbal (Grados, 1993).
Es de relevancia ser sensibles al observar la expresion corporal, sobre todo en los
casos que se manifiesta incoherencia entre lo que se nos comunica verbalmente y lo
que expresa a nivel corporal.

Como cada individuo tiene caracteristicas propias y ademas caracteristicas comunes
a otros, es conveniente , tomar estrategias que le permitan lograr una mayor
colaboracién e informacion, dependiendo por supuesto de las diferencias
individuales. Para tal efecto, Rodriguez (1996) sugiere, por lo menos durante los
primeros minutos, que el entrevistador maneje una técnica especial para cada caso.
Por ejemplo:

Para los: Se necesita:

Finos y agradables: Amable reciprocidad.
Inteligentes: Seguridad, dominio del tema.
Timidos: Afabilidad, apoyo.
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Impacientes:
Nerviosos:
Suspicaces:

Caprichosos:

Indecisos:
Altivos:
indiferentes:

Firmeza, ser concreto y directo.
Consideracién, apoyo, calma.

Franqueza, apertura, cordialidad.
Cordura, seriedad, firmeza.
Determinacion, aplomo.

Tolerancia, firmeza, seriedad.

Jovialidad, emotividad, algo de teatralidad.

En base a lo revisado anteriormente es importante resaltar que para poder realizar una
buena entrevista, independientemente de! contexto y finalidad que conlleve es

necesario conocer como realizarla, qué capacitacién debe tener el entrevistador y qué
caracteristicas y habilidades para el manejo de las diversas situaciones que se lleguen

a presentar.
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CONCLUSIONES

Después de haber realizado la revision bibliografica y el trabajo correspondiente a la
importancia de la entrevista en el proceso de selecci6n, nos encontramos también
con el impacto que tiene el psicdlogo dentro de dicho proceso, por lo cual sabemos
que no se pueden separar los conceptos de entrevista y psicologia.

La entrevista se puede considerar como parte medular en la profesion del psicélogo,
independientemente del area a la que se dedique, lldmese clinica, social, laboral,
educativa, etc. es una herramienta valiosisima que ayuda a percibir y conocer
informacién que no se detecta en los documentos o evaluaciones psicoldgicas.

Entre las cosas que se pueden concluir se encuentra:

1.- La entrevista debe ser planeada y enfocada segtin el objetivo a cubrir.

2.- La entrevista antes del proceso de seleccién nos va a ayudar a descartar a los
candidatos que no cubran con las necesidades del perfil.

3.- La entrevista de seleccién nos va a apoyar para tomar la mejor decisién respecto
a la persona iddnea para cubrir algin puesto en particular, en base a su experiencia,
trayectoria académica y caracteristicas de personalidad. Las modalidades de la
entrevista son otro punto a considerar, dependiendo las circunstancias y objetivos
que se presenten en la misma.

Debido a que se indagara respecto a ciertas caracteristicas de personalidad, se hace
necesario que la persona que realice la entrevista sea un profesional en un area afin
(preferentemente psicélogo) y que tenga conocimientos sobre teorias de
personalidad y diferencias individuales, asi como un buen manejo de relaciones
interpersonales, ya que en ocasiones las circunstancias hacen que se torne un tanto
complicada y es ahi donde tiene que surgir el talento en el manejo de la entrevista.
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4.- Lamentablemente la entrevista de ajuste es un tipo de entrevista que no ha sido lo
suficientemente investigada y explotada ya que son pocas empresas las que las
realizan. Sin embargo este tipo de entrevista también es muy adecuada para detectar
necesidades de capacitacion y evaluar nuestro proceso de seleccion.

5.- Finalmente, la entrevista de salida es otro de los instrumentos realmente valiosos
que nos ayudara para descubrir la realidad sobre la rotacién de nuestro personal,
qué causas estan originando el movimiento: ambiente laboral, falta de desarrollo
profesional, sueldos bajos, problemas personales, etc. De acuerdo con lo cual se
podria de manera mas sencilla evitar 1a rotacién de elementos realmente valiosos y
por ende decrementar el indice de rotacion y elevar la productividad empresarial.

Entre las sugerencias que se desean hacer al término de este trabajo, se encuentra
la necesidad primeramente de tener al personal adecuado para realizar dicho
proceso, en base a un programa de capacitacién.

Tener un proceso de seleccion bien definido y que sea llevado a cabo en su totalidad
para tener mayores elementos al momento de realizar la decision final.

Que dentro de dicho proceso se abarquen las entrevistas necesarias (inicial, con el
jefe inmediato y de seleccién). Y que una vez contratados se le de seguimiento a su
ingreso a través de la entrevista de ajuste para conocer qué tan adaptado esta el
nuevo empleado a la institucion, si fue o no inducido a la empresa. Al paso del
tiempo se evaluara que tan asertivo fue nuestro proceso de seleccién.

Por ultimo, la entrevista de salida se debe considerar como requisito indispensable
para el extrabajador antes de abandonar definitivamente la empresa y para el
reclutador como elementos de analisis para corregir anomalias que se hayan
presentado a lo largo de la estancia de nuestros trabajadores y sugerir cambios o
modificaciones a las areas correspondientes.
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Para finalizar basta agregar que el presente trabajo tiene también como objetivo
aportar un documento donde se plasme la importancia de la entrevista a lo largo del
proceso selectivo y mas aun posterior a €l; asi como la importancia del psicdlogo en
dicha funcién.

Ojald que el presente trabajo llegue a los profesionales del area y sirva como un
impulso para investigar y conocer mas a fondo sobre la tan importante y usada
técnica de la entrevista y sea perfeccionada por cada uno de ellos, pero sobre todo
que no quede de lado en ninglin momento la ética del reclutador ya que se tiene en
sus manos la decisién del futuro de varias personas.
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"ANEXOS



Camara Nacional
de Comerciodela

Fecha:
Ciudad de Meaxico No.:
REQUISICION DE PERSONAL
AREA SOLICITANTE
Direccidn: Gerencia: ! Departamento:

Titulo del Puesto a cubrir:
No. de Plazas:

Reempiaza a:

MOTIVO QUE ORIGINA LA VACANTE

Baja: cambio:

S Renuncia O Transferencia
O  Abandono O Promocion

O Despido

Nueva Creacion: Causa:
O Detinitiva

O Eventual

PERFIL DEL PUESTO

I

Edad: Sexo Estado Civil I Tipo de Contralo

De: A IGELVEO) | ___oEventuat O Planta O Honorarios
Rango Salariai p ia y/o conocimi P ico! tiempo
minimo § méximo $

Escolaridad:

O  Primaria O Preparatoria

O Secundaria

© Otros especifique.
O  Pasante

Carmrera necesaria:

O Profesional

O Titulado

OTROS REQUISITOS

Fecha estimada

Horario de Trabajo

Disponibilidad para viajar

para cubrir Vacante Si ©
No O Porcentaje
AUTORIZACIONES
Autoriza: Enterado
Director Generai GERENTE RECURS(S HUMANGS
Solicitan:
Drrector o Gerente de Arca Jefe de Departamento
Fecha yio sello Obser

dc recibido

ANEXO 1
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Camara Naciornal
de Comerciodslia
Ciudad de Vexico

SOLICITUD DE EMPLEO

Favor da ilendir lersolicitud ‘con tints, fetim legilila
¥ en touas sus partes

Fotografia

(Fecha Puesto solicitado Sueldo Mensual deseado

LOﬁcIo o Carrera

DATOS PERSONALES

rApeIlldo Paterno

) LD

Apellido Materno Nombre Edad
Domicilio Actual ¢Entre que calles vive?
Calle Colonla C.P. Ciudad o Estado
Lunar v fecha de nacimi Nacionalidad: |Estado Civil: Teléfonos:
|SolteroD Casado O Divorciado 03 { Casa:,
Religion: Separado O Unién Libre O gfe::?::::—_
DOCUMENTACION
(" No.RFC No. Afiliacién IMSS | No.Cartilla | Clasey No. de Licencia| No. de Cédula Profeslonﬂ

Si es extranjero que documento ie permite trabajar en el pais:
\

Cédula Identific.

DATOS SOCIO-ECONOMICOS

ha_Con quién vive actualmente? (Padres, hermanos, parientes, etc.)

Personas que dependen de usted

Hijosy Conyugery Padresy  Otro(especifique)
Vive en: Casa Propia O Departamento O
Rentada a Familiares a
_ Otros = _J
ANEXO 2
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DATOS LABORALES

Enliste sus empleos iniclando por el actual o mas reciente sin omitir

/ Empleo Empleo Empleo Empleo

actual
—Tiempo que presto
sus servicios De a De a De a De a
Nombre de la
Compaiiia
Domicilio

Teléfono

Puesto
Desemperfiado

{nicial
Final

Motivo de
Separacién

Sueldo

Nombre Jefe
Directo

Puesto Jefe
Directo

(m]

Podemos solicitar informes de usted?  Si No O (Razones)

" —/

Mencione cuales han sido sus principales funciones que ha desempefiado a través de todo su desarrolio IaboralX

En que &reas le gustaria desarrollarse profesional ?

\- _J

ANEXO 2-A
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DATOS FAMILIARES

4 Nombre St No |Edad | Ocupacién Domicilio )

Padre

Madre

Esposo (a)

Hnos. o Hijos

o

DATOS ESCOLARES

Domicilio Afios

4 Nombrey Fechas |Hastaque |[Tiuloo |[Prom.o)
De A |Grado Curso | Certificado| Calific. | Partic.| Goblerno

Primaria

Secundaria

Prep. o Voc.

Profesiona!l

Post-Grado

Comercio

Qtros

Estudia actualmente? $i © No©
Curso o carrera: Institucién Grado

Horario | Fecha de terminacién

Tema Tésis

Fecha de examen profesional

KSl interrumpié sus estudios indique porqué y en que periodo?

=/

CONOCIMIENTOS GENERALES

(" Idiomas (anote %) Computacién: Anote los paquetes ylo lenguajes que
domine o cursos que ha tomado
Ingles Habla Lee Escribe Traduce____
Otro _ — JE—

Méiquinas que sabe manejar:

KOlros trabajos o funciones que domina:

S
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N’
ENTREVISTA DE AJUSTE
Unidad de trabajo Cc.C. Fecha
Nombre Fecha de Ingreso
Jornada dc Trabajo Horas. Horario de a
Puesto Sindicalizado Confianza

Como se siente en la institucién

Porque?

Que’ opina de las funciones de su unidad de trabajo.

Que’ opinidn tiene de las funciones que realiza en su puesto

Mencione aquellos aspectos de su puesto que no le agraden

Menciane los aspectos de su puesto que mis le agradan

Sus objetivos van de acuerdo con los desu p Si No

Qué opina de sus jefes

Qué opina de sus compaieros

Qu¢ ¢s 10 que mis le ha agradado desde que ingresd a 1a Instituci6

Que es Jo que misle ha 1 d

Comentario y Sugerencias

Firma del empleado

2006
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ENTREVISTA DE SALIDA
Unidad de Trabajo c.C. Fecha
Nombre Edo. Civil
Fecha de Ingreso a la Institucién FechadeBaja
Puesto Inicial Puesto Actual

Sueldo Inicial

Nombre del Jefe Inmediato Actual

Sueldo Actual

Mencione los motivos de su separaciéon

1. Quién lo recomendé?

2. Solicité usted alguna vez cambio de puesto? Si

No____ Porqué?

3. Se lo concedieron? Si No Porqué?

4, Que opina del sistema de trabajo del puesto que ocup6?

5. Tomando en cuenta el puesto que desempeiio, sus responsabilidades y su jornada de trabajo,

Que opina de su ultimo sueldo?

6. Qué opinion tiene usted de la supervision recibida?

7. De quién o quiénes recibié la mayor informacion que conoce usted de la institucion?

8. De quién o quiénes recibi6 el entrenamiento para realizar su trabajo?

9. Se le brindaron oportunidades de mejorar? Si
Quién le brindo esas oportunidades?

No____ Encaso de ser afirmativo,

ANEXO 4
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et/

10. De que forma influyeron sus compaiieros en el desempefio de su trabajo:
Positivamente Indiferentemente Negativamente Porque?,

11. Eltipo de relacién con su jefe inmediato en cuestiones de trabajo fue:
Adecuada Superficial Deficiente Porque?

12. A través del desempeiio de su trabajo. Tuvo usted alguna motivacion de parte de su jefe?
Si No Alguna vez De que tipo?

13. Tuvo usted conocimiento de los objetivos y resultados que se esperaban de su trabajo?
Si No Solo en parte Porqué?

14. Conocio todas las prestaciones de la Institucion? Si
De cuales hizo uso?

No Algunas

15. De todas las prestaciones, beneficios y servicios que otorga la Institucion, Cuél (es) cree
usted que son las mas importantes?

16. Cual (es) otras prestaciones ylo servicios cree usted que hacen falta para que el personal
goce de mejores beneficios?

17. Mencione brevemente cémo considera la capacitacion en la Institucion

18. Cree usted que en la Institucidn se sigue la politica justa en materia de ascensosy

promociones? Si No Porqué?
19. Cree usted que en la Institucién existe la posibilidad de hacer carrera? Si___ No
Porqué?

20. Cual (es) fueron las mayores satisfacciones que obtuvo usted durante su estanciaen la
Institucién
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21. Cual (es) fueron las mayores decepciones que tuvo en la Institucién?

22. Qué fue lo que més le agrado de la Institucion?

23. Qué fue lo que mas de desagrado?

24, Cual es su principal critica a a Institucién?

25. Nos puede decir a donde va a trabajar y qué va a hacer?

26. Volveria usted a trabajar con nosotros? Si No En que puesto y en que
Unidad de Trabajo?

27. Quiere usted hacer alguna sugerencia?

Nombre y Firma

— g e m -
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