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PROLOGO

Con la idea de dejar antecedentes de los obstdculos que tuvi
mos que enfrentar en nuestra trayectoria como estudiantes, y adn,
después de haber concluido el ciclo escolar; recordamos las angus
tias de no poder corresponder a la confianza que nuestros seres -
queridos depositaron en nuestra persona y la incertidumbre de no
poder terminar con lo que empezamos, y recordamos también tantas
y cuantas satisfacciones encontramos en todos esos afios y senti--
mos ahora una alegria inmensa por el hecho de que se presente 1la
oportunidad de dejar testimonio de nuestras experiencias y sobre-
todo la satisfaccién de que la confianza de la que fuimos objetos
no la defraudamos y adn mis, que no caimos en la mediocridad, - -
pués terminamos lo que emprendimos.

Asi mismo estamos conscientes que el tratar sobre un sélo te
ma en la culminacién de nuestros estudios, es s6lo una porcién de
nuestros conocimientos y una breve parte de nuestras experiencias,
y si bien es cierto que hemos cubierto una 4rea muy importante de
nuestro campo de desarrollo, las satisfacciones que hasta ahora -
obtuvimos se van a engrandecer.



INTRODUCCION

Una de las técnicas méds amplias y extensas utilizadas en la -
solucién de problemas interpersonales es probablemente la entrevis
ta. Se aplica en la vida social, en los negocios, en la educaci6n,
en las relaciones familiares, etc.. Sin embargo, es una de las téc
nicas mis pSbremente desarrolladas. Frecuentemente se tiende a im-
provisar la entrevista por parecer el tema muy sencillo en lugar -
de efectuar un estudio profundo.

Con frecuencia los objetivos y los métodos son olvidados, de-
jandose los lineamientos de la entrevista a la intuicidén del entre
vistador,

En este proceso dindmico que es la entrevista, el entrevista-
dor no es un espectador, es a la par, estimulador e inhibidor, es
una parte que introduce cambio, es el que a su vez se transforma a
medida que se avanza la entrevista. Lo que dice el "entrevistador"
y lo que quiere decir el "entrevistado'", puede ser determinado s6-
1o en términos del contexto total, y ese contexto, repetimos no es
estético.

Pero para el caso que nos ocupa, enfoquémonos, a la entrevis-
ta de seleccién de personal, la cudl debe considerarse como una in
terrelacién de dos individuos, entrevistado y entrevistador, que -
van a ejercer una accidén reciproca; y aunque es considerado uno de
los medios mds antiguos para la obtencidén de informacién de parte
del solicitante, sigue representando a la fecha un elemento clave
en la selecci6n de personal.

La entrevista de empleo es la etapa mis critica en el proceso
de seleccién. Ninguna solicitud, curriculum o recomendacién tiene
la fuerza de la reunién personal con un postulante. Y la decisién
que tome un ejecutivo basada en la entrevista puede afectar a su

empresa durante anos.

Asi también la seleccién del candidato indicado puede robuste
2



cer a una organizacién y ayudarla a crecer, Contrariamente, nom- -
brar a quién no se debe, puede ser costoso en términos de tiempo y
dinero.



I. CONSIDERACIONES GENERALES.

1.- CONCEPTO DE ENTREVISTA.

Segln los diferentes diccionarios y autores, la palabra en--
trevista ticne variados usos y derivaciones, El diccionario de -
American College, define a la entrevista como '"un encuentro de -
personas cosa a cosa". En la publicucién '"Como entrevistar', - -
Binghan, Moore, afirman que, "una entrevista es una conversiacidn
dirigida con un propésito definido y se trata de un evento planea
do mids que un suceso!.

En sentido estricto mencionan algunos autores que, la entre-
vista es una forma de comunicacibén interpersonal que tiene por ob
jeto proporcionar o recabar informacién o modificar actitudes y -
en virtud de los cuiiles sc toman determinadas decisiones,

Tal parcce que casi todos coinciden en que, la-cntrevista es
un método para investigar, es un proceso de comunicacién a un gru
po quc incluyc dos o méis personas, una de las cuales generalmente

cs un experto cn el drea a tratar,

Es obvio que cuulquicr persona tiene numerosos contactos con
otros, las cuales sc presume, habrdn de producir informacién. Es-
tos contactos no son considerados como cjemplos de entrevistas, -
debido a la falta de uno de los requisitos fundamentales en toda
entrevista: "el experto", quién como participante, guia de la ceon
versacién, obticne la informacién descada.

La entrevista constituye una téenica que alienta una cxpre--
sién que no estd influida ni con los prejuicios del entrevistader
ni por la necesidad que siente el entrevistado de causar buena inm
presién,

Asi pués, realizar una entrevista en forma adecuada estd o
lejos de ser sencillo, pués exije del entrevistador un gran con--

cimiento y dominio de si mismo, adiestramiento v experiencia, -3



que la entrevista es una técnica que requiere préctica constante,
para que el entrevistador sensibilice sus aptitudes.

En la administracién de Recursos Humanos se encuentran con -
frecuencia las entrevistas de selecci6én, de ajuste, de confronta-
cién, de despido, etc., siendo la que ocupa mayor relevancia, la
de selecci6n, debido a que la necesidad de seleccionar a mejores
trabajadores se basa precisamente, en el reconocimiento de las di
ferencias entre las personas y con objeto de conocer, definir y -
valorar esas diferencias se utilizan bastantes métodos, siendo -
uno de ellos, la entrevista, misma que serd de vital importancisa
en la decisién definitiva sobre la contratacién.



2.~ LA POLITICA DE LA ENTREVISTA.

El objeto de’ las entrcV1stas tal y como se emplean en la se-
leccién de personal es desde luego ‘el distinguir y diferenciar en
tre aquellos a qulenes se c ee: satlsfactor1os y aquellos a quienes
se juzga potenc1a1mente 1nsat15factorlos para el empleo o el traba

jo.

Asi mismo, algunos autores consideran la entrevista como una -
oportunidad para mejorar las relaciones pGblicas, el mostrar una -
imagen agradable de la organizaci6n.

La politica trata, generalmente de evitar toda clase de des--
cortesia u ofensa a los solicitantes que obviamente pudieran consi
derarse inaceptables. Uhrbrock, enlista cinco "obligaciones princi
pales" de los entrevistadores:

* Tratar a todos los solicitantes con cortesia.

% Dar explicaciones adecuadas para justificar el rechazo o de
una posterior reconsideracién.

* Identificar a los solicitantes que son en esos momentos em-
pleados que valen.

* Tratar los rechazos en tal forma que los solicitantes no se
sientan mal.

* Mantener los registros o cartera necesarios.

Algunos autores sugieren el empleo de 'puntos terminales', en
el rechazo del solicitante no apropiados. Citan como ejemplos "el
lugar donde vive el solicitante', si vive demasiado apartado o en
una localidad donde lc sea dificil el transporte,ese s6lo hecho -
puede justificar el rechazo. Similarmente una pregunta acerca del
actual cmpleo puede ser "terminal" si la empresa no quiere "pira--
tear" a empleados de empresas con las cuales las rclaciones amisto
sas son tirantes.

En cualquier caso, debe tenerse cuidado de no provocar o de -
ofender a ningln solicitante. Puedc indicdrsele por ejemplo, quec -
no hay vacante adecuada para 61, puecde decirscle que se le liamar4
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en caso de presentarsc alguna oportunidad o sec le indica que hay
varios solicitantes que sc cstin considerando y que no puede ex-
presarse ninguna decisién inmediata,



3.- OBJETIVOS GENERALES.

Independientemente de cufl sea el propbsito especifico de la
entrevista, los objetivos podemos decir, siempre serén los mismos.

* Dar o proporcionar informacidn,
¥ Obtener informacidn,
* Establecer una relacién de simpatia,

La entrevista de selecci6n tiene como objetivo especifico el
elegir al individuo que por sus caracteristicas, habilidades y ex
periencias, satisfagan mejor los requerimientos del puesto a cu--
brir, '

La informacién que se trata de obtener en la entrevista no -
se refiere s6lo a hechos relevantes, tales como condiciones y - -
acontecimientos, sino también a hechos subjetivos como son las -
opiniones, interpretaciones y actitudes del individuo :entrevistado.

La finalidad de la entrevista es doble. Por un lado que el -
entrevistador obtenga una visién interna del sujeto entrevistado,
y por el otro, que el entrevistado salga beneficiado al ser reco-
nocido como una persona que despierta interés y que vale la pena
escuchar.

Resumiendo,la entrevista de seleccién se enfoca a dos aspec-
tos principales:

Primero. E1 de obtener del candidato la informacién sobre su
experiencia, cualidades, aptitudes, rasgos de personalidad, inte-
reses, etc.

Segundo. El de informar al interesado las caracteristicas, -
ventajas y desventajas del puesto que va a ocupar, asi como las -
oportunidades futuras que se le pueden brindar.



4 .- PREPARACION PREVIA A LA ENTREVISTA.

Antes de comenzar una entrevista, es importante que el entre
vistador conozca claramente qué desea obtener de la entrevista ¥y
cudles son sus objetivos. Una vez que conozca lo que va a buscar,
debe tener el mayor conocimiento posible sobre la persona que va
a entrevistar, para lo cual necesita obtener informacién de dife-
rentes fuentes que le proporcionen datos valiosos.

Los beneficios que ofrece la preparacién previa a la entre--
vista, son obvios:

* Ahorra tiempo.

% Permite planear con exactitud las zonas de la entrevista -
que requieren atenci6én especial y de tal forma elegir, al
comenzar la entrevista, temas de interés que no provoquen
reacciones emocionales en el entrevistado.

La informacién a obtener varia de acuerdo a los objetivos de
la entrevista; sin embargo, el principio general de '"conocer a la
persona entrevistada", permanece inalterable.

4.1 CARACTERISTICAS DE UN BUEN ENTREVISTADCR.

Los entrevistadores deben conocer los trabajos para los cua-
les seleccionan, asi como los requisitos de dichos trabajos. Ade-
mis necesitan de la necesaria habilidad para obtener confianza de
los solicitantes y eliminando todo temor por parte de estos, obte
ner de ellos respuestas francas y completas a sus preguntas. De--
ben impresionar al solicitante con el interés que le demuestren y
con su atencién a cuanto dice y hace. Deben saber el momento en -
que ya han obtenido la informacién que necesitan. Deben ser capa-
ces de terminar la entrevista en el momento oportuno y sin ofensa
para el entrevistado.

Los entrevistadores capaces deben estar siempre alertas so--
bre sus propios prejuicios y tendencias a "tipificar" a solicjtan
tes.



Deberdn resistir la tentacién de dejarse llevar por la "impre
sién general", que pueda dejar un candidato por sus caracteristi-
cas ffisicas, manerismos, voz, etc.

La personalidad del entrevistador. :Qué es lo que se requie-
re para ser un buen entrevistador?, Es dificil establecer las ca-
racteristicas personales de los entrevistadores que tienen éxito
en los diferentes tipos de entrevista, pues son muchos los facto-
res que influyen en ese éxito, y muy pocas las investigaciones -
que se han realizado al respecto,

A continuacién se asientan algunos listados de las caracte--
risticas de un entrevistador segiin diferentes autores:

HERBERT WURTZEL.

* Un interés extraordinario de la gente y una curiosidad -
constante acerca de sus experiencias y lo que significa pa
ra ellos la vida,

% Una amistad y cooperaciSn profunda que se refleja en mani-
festaciones exteriores visibles.

* Buena memoria.

* Buen sentido del humor.

* Cortesia.

% Capacidad para entablar conversacién.

* Una presentacién calmada y compuesta, libre de afectacio--
nes nerviosas.

* pirigir 1a mirada sobre el entrevistado.
* Conocimientos generales de la economia y los negocios.

* Conocimientos especificos de la psicologia, 1la sociologfa,
y la fisiologia.

* Buen estado de salud mental y madurez.

Asi mismo hace algunos afios el DR. ARTHUR R. PELL, consulter
en Recursos Humanos y profesor en la Universidad de Nucva York, -
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enumeré una seric de cualidades que distinguen a un entrevistador

excelente.,

* Serena a los postulantes.

* Toma una decisi6n objetiva pésé a las reacciones subjeti--
vas, al aspecto, a la personalldad oa 1os antecedentes -
del postulante.

* Comprende temores y la’ ansledad del postulante y establece
en &1 una corriente de entendimiento.

* Toma la dec1516n del empleo sin demoras innecesarias.

Generalmente se encuentran listas de estas caracteristicas,-
pero en ellas no se puede apreciar en la mayoria de las ocasiones
mucha consistencia. Ademds, es poco probable que un sélo indivi--
duo reuna todas las caracteristicas de una de estas listas. Sin -
embargo segiin el Profesor JORGE ENRIQUE OROZCO, es factible indi-
car algunas cualidades necesarias y dtiles para la realizacién de

la entrevista:

* Respetar autentica y profundamente al entrevistado. La si-
mulacién de los sentimientos de cordialidad y simpatia es
prudente, ya que el entrevistador transmitiri a través de
medios sutiles y sobconscientes su verdadera actitud y sen
timientos.

* Habilidad para establecer una relacién y atmbésfera en la -
que domine la franqueza y confianza mutua.

* Capacidad para situarse en el lugar de la otra persona. O
sea apreciar los problemas desde el punto de vista del en-
trevistado.

* Saber escuchar. Alentando al entrevistado a que hable 1i--
bremente sin necesidad de ayuda, omitiendo juicios que -
puedan influir en sus respuestas,

* Capacidad de planeacibén y direccién, Planear el curso del
proceso, ¢l cual no ha de ser muy prolongado ni tedioso.

% Capacidad de observacifn y sensibilidad. Captar por un 1a
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do, lo que la persona dice, asi como los sentimientos que
esconden las palabras, ideas y reacciones no expresadas.

* Preferencia en el tipo de relaci6én. El entrevistador debe
estar capacitado para funcionar en todos los niveles so--
ciales, econdmicos y educativos, sin que sea decisiva pa-
ra su efectividad, la percepcién que haga del entrevista-
do como un individuo igual, superior o inferior a é€l.

* Habilidad para oponerse a la presién. Es necesario que el
entrevistador controle la presi6n que pueda originarse en
la entrevista, porque ella puede afectar los resultados -
en dos formas: reduce el nivel de habilidad y actividad -
del entrevistador, lo cual produce pérdida de confianza y
disminuye la calidad de su participacién, y por consi- --
guiente, también la del entrevistado.

* Flexibilidad en la formulacifén de preguntas. La entrevis-
ta exige gran habilidad para utilizar la pregunta, y ésta
habilidad depende del entrenamiento y la experiencia.

* Etica profesional, Las normas éticas y existentes parecen
ser subjetivas, mas que producto de investigaciones; pero
se estima, que todo entrevistador debe evitar violar cre-
encias y tabdes de los entrevistados, guardar como confi-
dencial el material recibido, evitar criticas.

Otra caracteristica de gran importancia es la OBJETIVIDAD ,
que debe caracterizar al entrevistador. A continuacién menciona-
mos algunos aspectos bdsicos que el entrevistador debe tener pre
sente para lograr objetividad en sus apreciaciones:

* Cuidar que el significado de las palabras con las que se
estd expresando sea el mismo para el entrevistado.

* Estar alerta para escuchar cl tono de voz que emplea, ya
que ésto puede variar el significado.

* Enfocar totalmente la atencidén sobre la situacién de en-
trevista.

* Profundizar en la apreciacién de la conducta en la perso
na tomando en cuenta no s6lo los aspectos intelectuales,
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sino también psicoldgicos, relacionados con las emociones
y sentimientos.

* Evitar prejuicios. El entrevistador que no conoce cufles -
son sus prejuicios sobre los demds, al encontrarse con al
guien que posea caracteristicas que a é1 le son intolera--
bles, va a rechazarlo, asi como, por el contrario aceptari
a una persona que le sea agradable por que tiene rasgos -
con los que se identifica.

No hay que olvidar que el entrev1stador es un ser humano su-
jeto a cambios y estimulos del medio ambiente, por 10 que no se
espera su ausencia de sentimientos, sino el control que pueda te-
ner sobre ellos. ‘

4.2 EL TERRENO DE LAS ENTREVISTAS.

Sabemos que el problema critico de 1a.entrevista,és estable-
cer relaciones eficaces y s6lidas en un ambiente de confianza mu-
tua, lo cual es de gran importancia, por ser de gran iﬁfluencia -
en los resultados de la entrevista.

No se exageraria si presumimos que el éxito-de una entrevis-
ta y la manera de conducirla, depende en gran parte de un escena-
rio adecuado.

El lugar donde se realiza la entrevista debe estar bien ilu-
minada y ventilado, y como la conversacién es la parte mis impor-
tante del proceso que se va a desarrollar, pués éste debe ser muy
tranquilo y silencioso.

Si esperamos que el sujeto proporcione la informacién que ne
cesitamos, debemos procurarle un sitio privado, donde pueda expre
sarse tranquilamente. Entrevistar en un lugar privado y c6modo -
ayuda a que la expresién sea franca y abierta.

Ademis de la importancia que tiene para la entrevista el que
sc lleve a cabo en un ambiente fisico agradable, debe tomarse en

cuenta otro factor no menos importante: E1 AMBIENTE PSICOLOGICO
13



que prepara a los dos integrantes a una comunicaci6én reciproca de
idea, sentimientos, actitudes, etc.

El entrevistador, como experto, debe cooperar para lograr es
te ambiente, comunicando cbn su actuacién al entrevistado, acepta
ci6n, seguridad y confianza, y haciéndole sentir que en ese momen
to es lo mis importahte.

Desde el momento en que el entrevistador y entrevistado se -
ven uno al otro, entran en juego aspectos psicolégicos muy impor-
tantes, mismos que pueden acelerar notablemente, el logro de re--
sultados que se deseen o por el contrario, hacer inalcanzable di-
cho resultado.

4.3 LAS ESPECIFICACIONES DEL PUESTO.

El entrevistador de empleo debe conocer los requisitos de ca
da trabajo en la planta. Debe disponer de suficientes datos para
permitirse establecer si un solicitante dado retdne la inteligen--
cia, la preparacién, la experiencia, la capacidad y la personali-
dad para cierto trabajo. Son indispensables las buenas descripcio
nes y especificaciones si se quiere trabajar con éxito.

El primer paso para llenar un cargo, es un anfilisis de pues-
tos, Consiste en dos partes: La "descripcién del puesto", que es
un resfimen detallado de las obligaciones, responsabilidades y - -
otros factores de empleo, y las "especificaciones del puesto", -
que son las calificaciones y aptitudes necesarias para cumplir el
cargo. Entre las especificaciones figuran la educacifn, capacita-
cién y experiencias anteriores, factores fisicos, mentales y psi-
colfgicos.

La Descripci6n del Puesto.

Para redactar una descripcién del puesto se requiere un cono
cimiento de primera mano, es decir directo. El entrevistador que
no esté familiarizado con €1, debe hablar con el jefe que supervi
sa el puesto. Las descripciones deben ser reevaluadas y actualiza
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das periodicamente.

Entre las informaciones que encontramos en una descripci6n
de puestos se hayan:

* Los objetivos del puesto,

* Las obligaciones y responsabilidades corrieﬁtes;
* Las obligaciones ocasionales.

* Los debeores administrativos y de supervisién.

* La autoridad.
* Las relaciones de dependencia.

* Condiciones especiales de trabajo, como: viajes, cambios
de turno, etc.

Las descripciones de puestos varian segfin las necesidades -
de cada empresa. No siguen pautas fijas, y no es necesario que -
la informacidén siga determinado orden.

En la figura No., 1 detallamos un ejemplo de Descripcién de
Puestos,

Las Especificaciones del Puesto.

Para determinar qué calificaciones y aptitudes debe reunir
el postulante idéneo, el entrevistador debe formular una serie
de especificaciones del puesto.

Y 1o hace cxaminando los antecedentes de quién o quiénes -
ocupan actualmente ¢l cargo y afadiendo un poco de sentido comin,
especialmente en lo que s¢ refiere a los antecedentes de la edu-
cacién y condiciones requeridas.,

Si el puesto a cubrir es un escalén hacia mayores alturas,
las especificaciones deben reflejarlo. Sin embargo, el uso de re
querimientos demasiado eclevadons, pueden dar lugar a la solucién
de un postulante sobrecalificado que pronto s¢ aburriri del em--
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pleo inferior a su capacidad y pronto abandonari su cargo.

Dentro de la informaci6n bfsica que contiene la especifica-
ci6én del puesto encontramos factores como: habilidad, esfuerzo ,
responsabilidad y condiciones de trabajo.

En el grupo correspondiente a 'habilidad', suelen colocarse
elementos como: adaptabilidad, conocimiento de: equipos, criterio,
destreza, etc. = ‘

En la categorfa del "esfuerzo', sé:epcuentran entre otros:-
atencién continua, esfuerzo fisico, mental, auditivo, visual, -
etc.

La "responsabilidad', puede referirse a calidad, cantidad ,
datos confidenciales, dinero, informes, procesos, trabajo de =- -
otros equipos, etc.

Las "condiciones de trabajo', comprenden factores como: am-
biente circulante {caliente, hiimedo, polvos, ruidos), peligros -

de accidentes de trabajo, etc,

En la figura No. 2 detallamos un ejemplo de Espeficiacién -
del Puesto.
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Figura 1. Descripcién de Puestos.

GERENTE DE SERVICIOS DE OFICINA

OBJETIVOS DEL PUESTO:
Supervisar los servicios de las oficinas y el suministro de dichos servicios
a todos los departamentos de la empresa.

OBLIGACIONES Y RESPONSABILIDADES:

* Supervisar a través del jefe de seccién, servicios de correspondencia y -
suministros, que tramita y distribuye la correspondencia, telegramas, ca-
bles, corrco interdepartamental, servicios de mensajeria de suministros, -
pedidos de material, almacena y distribuye articulos de oficina, tramita
memordndums administra los archivos y la localizacién de documentos de la
empresa.

* Supervisa los servicios de oficina que tramitan y distribuyen material de
publicidad para su despacho; coordina el servicio de duplicacién y fotoco
piado, la recepci6n, la atencifn telefénica, viajes y reservaciones de ho
tcles.

* Formula sistemas y procedimientos para la circulacién de papeleria.

* Mantiene un control eficaz del costo de los articulos tramitados.

OBLIGACIONES OCASTONALES:
* Prepara el presupuesto del departamento.

* Revisa, analiza y aprueba los infomes mensuales emitidos por sus jefes de
seccién.

* Promueve estudios para mejorar el desempefio.

* Planea la expansi6n de todos los servicios,

OBLIGACIONES ADMINISTRATIVAS Y DE SUPERVISION:
* Capacita y perfecciona a la gente para que administre las secciones.

* Aprucba las designaciones, ios traslados de empleados y las solicitudes de
permisos con 6 sin sueldo que le someten los jefes de seccidn,
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* Recomienda expansiones, reducciones de personal, cambios de clasificacidn
de puestos, sueldos, etc.

AUTORIDAD.
* Planea y dirige el disefio y de ser necesario, el traslado de oficinas,

* Aprueba las solicitudes y recomendaciones de cambios en sistemas y procedi
mientos establecidos que le someten los jefes de seccifn.

RELACIONES DE DEPENDENCIAS:
* Depende del Subdirector de Administraci6n.

CONDICIONES ESPECIALES DE TRABAJO:
* Trabajo sometido a una presién constante.




Figura 2. Especificaciones del Puesto.

GERENTE DE SERVICIOS DE OFICINAS

EDUCACION:

% Titulo en Administracién de Empresas 6 equivalente.

EXPERIENCIA: MJY PREFERIBLE
* Administracion de un departamento 6 secci6n manejando personal.

* Establecimiento de sistemas y procedimientos de circulacién de
papeleria.

* Conocimientos préacticos de miquinas de escribir, sumadoras, cal
culadoras y en genecral todo el equipo de oficina.

* Conocimiento de nomas y procedimientos postales.
* Adquisici6n de equipo de oficina, muebles y suministros.
DE DESEAR
* Experiencia en atencidn al piblico.
* Supervisi6n de personal por medio de supervisores subordinados.

* Conocimiento de la elaboraci6n de presupuestos.

CARACTERISTICAS PERSCNALES :

* Estilo dirigente que le pemita ganarse la cooperaci6én en lugar
de exigirla.

* Aptitudes para comunicarse bien, tanto verbalmente como por es-
crito.

* Aptitudes para trabajar bajo presién,
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4.3.1 COMO OBTENER INFORMACION.

Para recoger la informaci6n necesaria a fin de redactar las
descripciones del puesto pueden utilizarse dos técnicas: entre--
vistar al emplcado que ocupa actualmente el cargo y al jefe que
lo supervisa., Asi mismo pedirle al empleado que llene un reporte
diario de actividades durante varios dfas, &sto consiste en que
la persona enumere sus obligaciones en el orden que las cumple y
anota el tiempo que cada una le lleva durante 6 u 8 dias.

Muchas empresas emplean una o ambas técnicas segln el pues-
to que se analiza, el conocimiento que el analista tenga del - -
puesto y el lapso que se le ha dado para realizar el anflisis.

4.3.2 ENTREVISTA DEL EMPLEADO Y SU SUPERVISOR.

Para la recopilacién de informacién critica que se incorpore
a la descripcifn del puesto, el entrevistador deberd preguntar:

* ;Cufill es el objetivo esencial del puesto?
* jCuflles son los objetivos secundarios y otros?

* jCudles son sus principales obligaciones y responsabilida
des?.

* JCudles son sus obligaciones administrativas y de supervi
sién?

* ;Qué autoridad tiene el ocupante del puesto para tomar de
cisiones administrativas u operativas?

La calidad de la informacién obtenida depende del talento -
del entrevistador. Para asegurar la cooperaci6n debe informarse
a los entrevistados cuil es el propbésito de las descripciones de
puestos, como por ejemplo:

* Cubrir las vacantes con la mejor gente.

* La valorizacién de funciones para mantener un sistema jus-
to y objetivo de remuncraciones.
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* Definir las reclaciones de dependencia.

La persona que supervisa el puesto puede verificar la infor
macién proporcionada por el que lo ocupa. En aras de unas buenas
relaciones pGblicas internas es recomendable que haya una entre-
vista con el superior, independientemente de lo bien que haya -
respondido e¢l empleado.

El entrevistador decidird a quién entrevistard primero, si
al empleado o a su superior, segln el nivel'y responsabilidad -
del puesto. :

El entrevistador deberd evitar todo tono de voz o gesto que
dé a entender que critica al entrevistado. La mejor manera de -
mantener un tono de conversacién durante la discusién consiste -
en mostrar interés y segiin corresponda, admiracién por las cuali
dades y aptitudes del individuo.

Cuanto menos éste sistema que se defiende contra una acusa-
c¢i6én o critica, tanto mds se consignari a describir su puesto. -
Una reaccibn abierta y sin inhibiciones resulta importante si se
quiere que el entrevistador recoja una informacién completa y -
exacta.

4.3.3 REDACCION DE LA DESCRIPCION.

Una vez que se cuenta con los datos recopilados se pasa a -
una etapa preliminar de andlisis de material, el cual consiste -
en:

* Eliminar toda informacién inexacta o indatil.

* Descartar opiniones.

Esto es la eliminacién de "juicios inexactos™" que se produ-
jeron por circunstancias o momentos de la entrevista especiales,
o bien, la filtracién de cxageraciones que pudieron darse en ¢l
momento de la entrevista por parte del empleado con el fin de in



flar la importancia de su trabajo para realzar su trascendencia.

Posteriormente una vez que los datos recopilados hayan sido
revisados por el entrevistador, éste redacta la descripcifn en un
"Formulario de Informaciones para la Descripci6n del Puesto™ como
la que se ilustra en la figura No. 3 de la pigina

Es conveniente enviar un borrador de la descripci6én del pues
to a aquellas personas cuyo cargo se describe y a su jefe inmedia
to. Aunque el entrevistador que redacta la descripcidén manticne -
su autoridad definitiva sobre lo que &sta deba contener, consul--
tar a los demfs permitird advertir errores y seflalar omisiones. -
También disipard toda inquietud que el empleado pudiera alentar -
en cuanto a qué movia al entrevistador a hacer todas esas pregun-
tas, o a cémo interpretd sus respuestas en el cuestionario.

4.3.4 MAGNITUD DEL SALARIO.

Para cada puesto la empresa debe contar con un salario prede
terminado entre ciertos limites inferiores y superiores. Varios -
factores determinan esta magnitud. De los m4s importantes se en--
cuentra el del VALOR EN EL MERCADO, que para éste tipo de puestos
y dependiendo del giro y ubicacién de la empresa se encuentre vi-
gente. Esto puede verificarse mediante encuestas de salarios. Las
hay realizadas por organizaciones de gobierno o profesionales; o
bien las que suelen llevar a cabo las propias empresas, Estas rve-
cogen la informacién de otras organizaciones de la misma comuni--
dad o giro productivo que aceptan participarles sus datos, con la
condicién de que se les proporcione una copia de los resultados -
al final del evento.

Por ejemplo, si una compafiia desea saber de cufinto a cufinto
ganan los contadores con cierto nimero de afios de experiencia, -
puede pedir de la zona que emplean contadores que le digan los sa
larios que pagan. A cambio de ello cuando otra firma quiera saber
lo que se le paga, por cjemplo a un Ingeniero Mecdnico, sc senti-
r4 con derecho a preguntario. Aunque resulta mis dificil hacer és



to cuando se¢ trata dc empresas del mismo ramo, pucsto que deriva-
do de 1la libre competencia puede darse el caso que se muestren va
cfos a proporcionarla.

En la Figura No. 4 se muestra un ejemplo de un cuestionario
para recabar datos para una encuesta de salarios.

Figura 3.

FORMULARTO DE INFORMACION PARA LA DESCRIPCION DEL PUESTO

FECHA

1. DESIGNACION DEL PUESTO

2. DEPARTAMENTO

3. DIVISI(N

4. NUMERO DE PERSONAS SUPERVISADAS

S. TIPO DE PUESTOS SUPERVISADOS

6. OBJETIVOS DEL PUESTO

7.- OBLIGACICNES Y RESPONSABILIDADES

8.- OBLIGACIONES OCASIONALES

9.- OBLIGACIONES ADMINISTRATIVAS Y DL SUPERVISION

10. AUTORIDAD

11. - RELACIONES DE DEPENDENCIA

12. CONDICIONES ESPECIALES DE TRABAJO

ANALISTA DE PUESTOS
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Figura 4.

MODELO DE ENCUESTA DE SALARIOS

FECHA

DATOS PROPORCIONADOS POR LA COMPANIA

CON RELACION AL PUESTO QUE EN NUESTRA COMPANIA, SE CONOCE CON EL NOMBRE

DE Y EN

LA ORGANIZACION INFORMANTE SE LE DESIGNA EL NOMBRE DE

CUYAS LABORES GENERICAS CONSISTEN FUNDAMENTALMENIE -

EN

Y SUS LABORES ESPECIFICAS SON:

PERMANENTES O DIARIAS

PERIODICAS (INDICANDO SI SCN SEMANALES, MENSUALES, ETC.)

EVENTUALES

DESEMPENANDO EN ESTA EMPRESA POR PERSONAS QUE

REALIZAN TRABAJOS TGUALES Y MISMAS QUE TIENEN UN SALARIO MINIMO DE - -

$ Y MAXIMO DE § POR DIA.
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Existen otros factores que afectan los salarios, por ejemplo:
¢l sueldo que se ofrezca debe tener cierta relacién con el que -
se paga a los actuales empleados en puestos similares a fin de -
mantener un equilibrio equitativo. Si un recien llegado se le pa-
ga mids que a personas que cumplen tareas similares, la moral se -
verd afectada. La realidad ha demostrado que es muy dificil y ca-
si imposible mantener el secreto en materia de salarios.
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5. EVALUACION DE SOLICITUDES PRESENTADAS.

AsI como las especificaciones del puesto describen qué debe
buscarse en un postulante, la solicitud de empleo también enume-
ra sus estadisticas vitales.

Entre ellas figuran:-

* La medida y la calidad de su educécién.

* Antecedentes de trabajos, que incluyen: fechas, cargos, em
pleadores, salarios y las razones que tuvo para retirarse
de cada empleo.

* Realizaciones importantes.

* Conocimientos especiales.

Y en general cada empresa es responsable de cerciorarse de -
que dichos formularios de solicitud respondan a las exigencias de
las mismas.

Una vez requisitadas dichas solicitudes, deberdn ser evalua-
das segiin los siguientes criterios:

* Educacién. (Es suficiente para el puesto?, Si la informa--
cién es vaga, el entrevistador buscard aclararlo en la en-
trevista.

* Experiencia especifica de trabajo. Aqui se incluye la des-
cripcién de las principales obligaciones. Una informacién
poco clara o incompleta podrd subsanarse en la entrevista.

* Progreso en sus diferentes emplecos. Se mide por el ndmero
de puestos ocupados en cada empresa, la categorfa y por -
los salarios. También es importante determinar si la carre
ra seguida, muestra una responsabilidad creciente. En teo-
ria los ascensos estdn en proporcidén directa de la expe- -
riencia. Sin embargo, como el ritmo de la carrcra depende
no sélo del talento sino de otros factores que escapan al
control del postulante, en la entrevista se cxaminan las -
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razones de un progreso lento. Por ejemplo, un progreso len
to de c¢recimiento de una empresa o rama industrial puede -
explicar un progreso lento de sus empleados.

* Estabilidad. Los cambios frecuentes de empleo dan a enten-
der que el candidato se muestra insatisfecho muy a menudo.
Su reaccién al pr6ximo empleo puede no ser diferente. Cla-
ro que puede haber circunstancias atenuantes. Tras una ca-
rrera "inestable" puede ocultarse el revés de una organiza
cién, o la incorporacién de una empresa a un nuevo giro 6
rama industrial. La entrevista es el proceso de explorarlo

Hay otro rasgo que un candidato revela al llenar una solici-
tud: su aptitud de seguir instrucciones sencillas.

Las empresas deben estar dispuestas a aclarar a los postulan
tes que pretendan presentar un curriculum en lugar de la solici--
tud de empleo, que deberd llenar 8sta. Los curriculums complemen-
tan las solicitudes, pero no pueden sustituirlas.

Antes de la entrevista, el entrevistador relee el curriculum
y la solicitud. En los casos en que la informacifn sea insuficien
te anota las preguntas que ha de formular, con notas que indiquen
qué terreno dcbe explorar durante la entrevista,
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IT. LA REALIZACION DE LA ENTREVISTA.

Del tamaiio de la empresa y de la indole del puesto depender4
quién habrd de rcalizar la entrevista. llay compafifas con especia-
listas de personal que hacen todns las entrevistas. Qtras que permi
ten que los jefes departamentales contraten directamente a su per
sonal., Y otras que tienen a una persona especifica para ésta fun-
cién y que va seleccionando a los postulantes y luego remite a -
los finalistas, al jefe del departamento o a un gerente superior,
para que éste practique una segunda entrevista y la seleccifn fi-
nal. ‘

Asi mismo, los candidatos para cargos mds importantes son en
trevistados por un ejecutivo superior.

1. ESTRUCTURACION DE LA ENTREVISTA.

Se recomienda estructurar una reunién con las siguientes ca-
racteristicas:

* Estableciendo una corriente de entendimiento.

* Recogiendo una perspectiva de los antecedentes del postu--
lante.

* Obteniendo informacién detallada de todos los aspectos de
la cducacién y la experiencia decl postulante.

* Bvaluando sus realizaciones especiales,
* Evaluando la capacidad de organizacién,

* Evaluando el potencial del postulante a encuadrar en el -
puesto y cn la empresa.

* Evaluando caracteristicas personales.
* Dando informaci6én sobrec la empresa y el puesto.
* Permiticndo al candidato que haga preguntas,

¥ Discutiendo sueldos.

28



Todas las preguntas, incluso las destinadas a obtener infor
macién minuciosa sobre aspectos especificos, deben formularse de
manera amplia, Una pregunta bien concebida dard lugar a una res
puesta descriptiva en lugar de un SI o un NO.

Ejemplo:

CORRECTO: "Hibleme de su trabajo como supervisor de produc-
cién”.

INCORRECTO: “"iUsted es ahora supervisor de produccién?".
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2. ACERCAMIENTO INICIAL.

La entrevista lleva consigo un intercambio de informacidn -
que ecs esencialmente personal; sin embargo, dicha informacidn no
debe obtenerse hasta que las relacioncs entrc entrevistador y en
trevistado sean lo suficientemente cercanas como para vencer la
natural oposicién del sujeto.

Lo anterior significa que durante la entrevista debe buscar
se una relacién de cordialidad y confianza mutua, o sea, una con
dicibén de comprensidén ¢ interés sobre objetivos comunes. Este a-
cercamiento no sflo se realiza en el terreno verbal sino también
mostrando un aspecto cordial y amistoso.

El entrevistador debe preparar el terrenoc, a fin de lograr
un ambiente adecuado, procurando que el entrevistado tenga la -
sensacifn de que sus ideas son importantes y de interés para -
ser escuchadas y discutidas en un plano de igualdad.

Si tomamos en cuenta que el centrevistado se encuentra ante
una situacién nueva que le genera angustia, una pldtica prelimi
nar que no involucre freas emocionales le d4 oportunidad para -
que se tranquilice; sin embargo, no conviene prolongar demasia-
do estos preliminares, ya que el cntrevistado sabe que ese no -
es ¢l tema que se va a tratar.

2.1 ENTREVISTA INICIAL O PREVIA.

Es el hecho del primer contacto personal que tiene el candi
dato para ser entrevistado en la empresa, por lo que €s recomen-
dable crear una buena imagen de la misma, sin exageraciones inne
cesarias que a la larga serfan perjudiciales.

Esta entrevista pretende detectar de manera gruesa y en el
minimo de tiempo posible los aspectos mis ostentibles del candi-
dato y su relacién con los requerimientos del puesto, es decir -
que sc trata de una entrevista de caracter superficial, mas sin
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embargo en el primer filtro al que es sometido el candidato y se
utiliza con diversos fines:

* Tener una impresidén personal del individuo.

* Cerciorarse de que sea compatible con los requisitos gene-
rales del puesto y con las politicas generales de la empre
sa, tales como: HORARIO, SUELDO DESEADC, EDAD, DISPONIBILI
DAD, LEJANIA DE SU DOMICILIO EN RELACION CON LA EMPRESA, -
FACILIDADES DE TRANSPORTACION, IMPEDIMENTOS FISICOS O MEN-
TALES PERCEPTIBLES A SIMPLE VISTA QUE DIFICULTEN EL ADECUA
DO DESARROLLO DEL TRABAJO A DESEMPERAR, ETC.

* Aclarar y confirmar con el candidato los datos expuestos -
por €1 en la hoja de solicitud de empleo: ESCOLARIDAD, PRO
FESION, IDIOMAS, DATOS PERSONALES, CAUSAS DE SEPARACION EN
EMPLEOS ANTERIORES, ETC.

Debe informdrsele también la naturaleza del puesto que se -
pretende cubrir, el horario, la remuneracién ofrecida, las presta
ciones, etc., a fin de que &l decida si le interesa seguir adelan
te con el proceso. Si existe interés por ambas partes se pasa a -
la siguiente etapa.

2.2, ENTREVISTA FORMAL O PROFUNDA.

Como su nombre lo indica, requiere de mids tiempo para conocer
lo mids a fondo posible a la persona, asi como los aspectos profun
dos de su personalidad, sobre:

* Familia.

* Trabajos anteriores.

* Caracter.

* Motivaciones y actitudes.
* Intereses.

* Cultura.
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Por lo general se acostumbra realizar despuds de haber apli
cado las prucbas de aptitudes y en algunos casos después de ha--
ber aplicado la bateria de pruebas}psicoldgicns.

Para llevarla a cabo se recomlenda annllzar prev1amente los
resultados obtenldos por el prospecto en las fases anterlores -
del proceso, ‘ ‘

Esta entrevista es sumnmehte»importante, ya la vez. puede -
en ocasiones, ser un factor determinante o definitivo eﬂv1a deci
sifn que se somete respecto al candidato, por lo que es en extre
mo delicada, y por norma debe ser realizada por entrevistadores
suficientemente entrenados y capaces para ello.

Usualmente es del tipo de entrevistas no dirigidas, y en -
ocasiones semidirigidas, en la que el entrevistador encausa el -
diflogo, pero también dejando libertad al sujeto para que hable
sobre los aspectos que desee.

Entrevistar requiere tener conocimiento y habilidades en to
dos los principios de relaciones humanas, estar capacitado para
desarrollar la comprensifn necesaria hacia los sentimientos de -
otra persona y ser capaz de captar el significado de muchas de -
sus reacciones,

2.3 FORMAS DE ENTREVISTA. DIRIGIDA Y NO DIRIGIDA.

La estructura de la entrevista puede seguir dos ordenes: la
entrevista dirigida y la entrevista no dirigida.

La Entrevista Dirigida.

Se caracteriza por seguir una estructura previa en la cual
el entrevistador dirige la entrevista hacia los aspectos que son

de su interés.

Se dice que e¢s dirigida o directa porque las preguntas espe

cfficas persiguen una informacién especifica, se considera gene-
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ralmente directa porque el entrevistador mediante sus preguntas,
lleva la discusifn a una serie de puntos 0 conceptos que conside
ra importantes,

senta algunas ventajas, ya que -

Este tipo de entrev1sta p
algo de importancia y unificar

elimina la posibilidad de 01 id
en cierto modo las difere
res, al seguir todas el m1sm

qrsohales de los entrevistado--

lan de preguntas, ademds de neu--
tralizar sus aversiones y preferenczas.

La entrevista dirigida es.la que requiere de mis participa-
cién activa del entrevistador. Debido a esta razén, el entrevis-
tado se coloca en una situaci6én pasiva, en la que constantemente
se le hacen preguntas, teniendo derecho a creer que aquello que
no se le pregunta no interesa al entrevistador.

Este método se emplea para ciertos propSsitos muy limitados
y definidos. Por ejemplo: si en 15 minutos deseamos acumular in-
dicios sobre si una persona posee 1l0s requisitos necesarios para
desempefiar un puesto especifico, entonces es factible emplear és
te tipo de entrevista.

Sin embargo, si es grande el nGimero de personas entrevista-
das bajo éste sistema, el porcentaje de equivocacién en el jui--
cio del entrevistador serdi elevado. En este caso la persona que
desea utilizar este tipo de interrogatorios unilateral, también
debe interpretar una buena parte de lo que sucede en la situa- -
cién de la entrevista, ademds de las respuestas propiamente di--
chas.

Si se desea alcanzar los propdsitos de la entrevista psico-
16gica, no resultari suficiente la aplicaci6én de una técnica co-
mo ésta, basada simplemente en el sistema de preguntas y respues
tas.

Un ejemplo tipico de pregunta directa para el postulante es:

* ";Cuinta gente supervisaba Usted en su Gltimo empleo?"
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Sobre la cual se obtendri una respuesta directa que seguird
con averiguaciones adicionales, mids detalladas.

Para permitir un registro sistemitico de las impresiones -
del entrevistador, se han elaborado varias formas, mismas que va
rian seglin el trabajo implicado y la informacién que se busca., -
Donde los trabajos son rutinarios, muchas veces basta una lista
checante sencilla. Por otra parte si se requieren capacidades es
pecificas, preparaci6n avanzada o adiestramiento b4dsico, se pue-
de requerir de una forma mis detallada.

En la Figura No. 5 se muestra un ejemple de una forma senci
1la de registro de impresiones del entrevistador.

La Entrevista No Dirigida

Permiten considerable libertad al entrevistado para expre--
sarse por si mismo y para determinar el curso de la discusién.

Las ventajas que se obtienen en &ste tipo de entrevista son
de importancia, ya que permiten alejarse de la rigida estructura
del interrogatorio, proporciona una forma de acercamiento mis -
flexible y facilita un procedimiento que se adopta a cada entre-
vistado,

La forma mds idénea para enfocar la entrevista psicolfgica
es utilizar el método NO DIRIGIDO, pués por é€ste medio sc mani--
fiesta lu personalidad del interlocutor, sus intereses, sus méto
dos y los medios de los que pretende valerse para alcanzar sus -
fines,

La mayorfia de los entrevistadores utilizan la llamada TECNI
CA DE EMBUDO, consistente cn dejar al entrevistado durante algln
tiempo que dirija 1a cntrevista para después guiar el entrevista
dor la conversaci6n sobre aquellos aspectos que no le parecieron
claros.
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Figura 5.

REGISTRO DE IMPRESIONES DEL ENTREVISTADOR

FECHA

NOMBRE
CANDIDATO PARA
MARQUE EL ESPACIO APROPIADO
EXCELENTE - REGULAR INFERIOR
1. EXPERIENCIA
2. EDUCACION
3. PRESENTACION
4. PERSONALIDAD
OBSERVACIONES
RECOMIENDO EMPLEO: 51 )
FIRVA
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Las preguntas no dirigidas son de alcance muy amplio. Alien-
tan a la gente a decir lo mds posible al no encausarse las respu-
estas. He aqul un ejemplo de una pregunta no dirigida, a un postu
tante a Supervisor:

Entrevistador : "Hibleme de su -experiencia como Supervisor"
(se acomoda en su asiento y escucha).

Postulante : "Supervisaba a 20 personas

Entrevistador: (mantiene silencio)

Postulante : "15 eran mujeres y § hombres"

Entrevistador:. "iHmI (asiente con la cabeza)

Postulante : "Con las mujeres no tenia problema, pero su-
pervisar a los hombres me daba dolores de -
cabeza",

Los signos No Dirigidos (el silencio, comentarios neutrales
tales como: Hm, Si y respuestas similares) alientan al postulante
a que siga hablando, permitiendo que diga cosas que jamis habria
tenido oportunidad de mencionar durante una entrevista directa -
sencillamente porque no hay entrevistador que haga tantas pregun-
tas.

Sin embargo, el interrogatorio NO DIRIGIDO lleva demasiado -
tiempo para ser aplicado en toda una entrevista. Se le usa sobre
todo para obtener informacién adicional o datos sobre terrenos -

que el entrevistador no sabe qué preguntas hacer.

Tanto la entrevista dirigida como la no dirigida tienen en -
comdn el hecho de que se trata de un experimento en relaciones -
humanas, en el que durante su desarrollo se busca mayor compren--
sién entre dos personas.

No hay lugar a duda que todos percibimos en forma diferente
una misma situacidén, es decir, dos personas con las mismas carac-
teristicas perciben de manera distinta un mismo mensaje, cada uno

lo interpreta de acuerdo a su propia experiencia, a su motivacién
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- inconsciente, al significado y entonacién con que pronuncia las
palabras, etc.

El entrevistador puede perder la objetividad dando diferen-
tes significados a las palabras, dejdndose llevar por sus prejui
cios o atribuyendo sus caracteristicas personales al entrevista-
do distbrSiSnando el material que Este le brinda., El entrevista-
dor debe de reccoger una scric de datos objetivos y captar las -
emociones que los trasmiten de acuerdo al eco que hagan en &1, -
pero sin dejar que sus emociones intervengan. Es preciso conside
rar como percibe el entrevistador no s6lo a la persona entrevis-
tada, sino la situacién total de la que él mismo forma parte.



3. EL "RAPPORT". SU DEFINICION E IMPORTANCIA.

Se conoce con el nombre de "RAPPORT" a la relacién que ven-
cc la resistencia del sujeto y perm1te un flujo 11bre y abierto
de informacidn.

Una buena relacién‘de'entﬁndim§§pto,dépende“de tres facto--
res: B ,

* El modo como se acoge al postulante. o

* La atmésfera de la sala en‘queﬁse celebra 1a entrev1sta.

* Tono que se establece en 1os m1nutos 1n1c1u1es de la reu-
nién. ‘

La primer meta de todo entrevistador consiste en tranquili-
zar al candidato lo més rdpidamente posible., Y esta labor impli-
ca una corriente de simpatia y de comunicacién y una actitud emo
cional positiva por parte del entrevistado hacia el entrevista--
dor.

El establecimiento del RAPPORT es esencial ya que no puede
obtenerse del entrevistado la informacién necesaria, hasta no ha
ber logrado un ambiente propicio que disminuya la angustia provo
cada por la nueva situacién.

Un ambiente fisico y psicolégico agradable y un acercamien-
to amistoso hacia el cntrevistado desde el primer encuentro, lo
prepara para sentirse tranquilo y tener seguridad de que el en--
trevistador se interesa por su caso, y que al preguntarle no tie
ne otras intenciones.

Realizar la entrevista en una atmésfera acogedora y toleran
te, permite que ¢l entrevistado sienta el deseo de colaborar en

el logro del prop6sito fijado para la entrevista.

"RAPPORT" significa "concordancia', "simpatia". Es una eta-
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pa de la entrevista que tiene como propfsito disminuir las ten--
siones del solicitante y aunque en sentido estricto el RAPPORT -
debe imperar durante todo el desarrollo de la entrevista. Un tra
to cordial ayuda a establecerlo, preguntas que no pongan en ten-
si6én al candidato e interés al escucharlo, y por el contrario le
dificulta el sarcasmo, la ironfa, las interrupciones, etc.

En la entrevista de seleccién, puede ayudar a establecer el
RAPPORT, el hecho de que el entrevistador explique antes de en--
trevistar al candidato, las caracteristicas de la empresa, sus -
prestaciones, el horario, etc.

El prop6sito del RAPPORT en otras palabras es el de "romper
el hielo" frecuentemente este acercamiento inicial no se realiza
en el terreno verbal, sino mis bien a través de actitudes: mos--
trandose cordial y amistoso, en virtud de que el candidato habi-
tualmente es una persona a la que no se conoce. Tal vez el escri
torio en un momento dado sea una barrera, es mejor usar sillones
de sala confortables.

El establecimiento del RAPPORT es esencialmente un asunto -
que disminuye la ansiedad del solicitante acerca de hablar con -
libertad y comportarse tan natural como lo permitan las circuns-
tancias. Obviamente los candidatos quieren dar la impresidn mds
favorable que puedan. Y por lo tanto ellos buscarin no proporcio
nar informaci6n que a su juicio sea desfavorable.

Enseguida enlistamos algunas reglas del comportamiento de -
un entrevistador que contribuye a establecer el 1llamado RAPPORT.

* Tratar con cortesia.
* Intereses al escuchar.
* Hacer preguntas extensas en lugar de especificas,

* Seleccionar dreas que le sean familiares al solicitante -
para poder abrir la entrevista. La descripcidén de las ac-
tividades del trabajo actual es usualmente segura, sin pe
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ligro parua ¢l entrevistado,.

* Informarle al candidato que los datos personales quec nos -
proporcione serdn tratados confidencialmente.

* Que haya privaciu en ¢l lugar donde realice la entrevista.
Se puede dubar el RAPPORT por:

* Utilizar el sarcasmo y poner a la persona en ridiculo.

* Revisar el correo, contestar el teléfono, mientras el can-
didato le habla, o

* Petulancia acerca de los acontecimientos que parecen in- -
tracendentes y tontos al entrevistador, pero.no al solicitan
te. :

* Tratar con desprecio o autoritariamente.
* Hacer un sinfimero de preguntas en sucesifn precipitada.

* Poner a prueba la veracidad del aspirante, abierta o clari
dosamente. :

3.1 LA CIMA.

Esta etapa se refiere a la realizacifn de la entrevista en -
sus aspectos claves, que van a explorarse con mayor atencién y -
proporcionan la informacién mds delicada y exacta que se requiere
para una buena seleccién. Esto es que se realizard un interrogato
rio mds directo, como: pedir razones por las cuales cambia de tra
bajo, salud, finanzas y relaciones familiares.

Los efectivos y experimentados entrevistadores pueden crear
condiciones confortahles vy establecer RAPPORT, con la mayoria de
los solicitantes en 5 6 10 minutos.

Por supuesto que algunas personas no se "calman' atin en en-
trevistas de una hora. Pero cuando el entrevistador no logra esta
blecer ¢l RAPPORT sus solicitantes sc muestran cautelosos o ten--
$0%, s¢ notan con mis claridad como extrafiamente ansiosos, defen-

sivos, ecviasivos o desconfiados.
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Por lo que si el RAPPORT, ha continuado cs el momento preci
s0 para conocer los puntos débiles del entrevistado, y aquellos
aspectos criticos que serdn definitivos al tomar la decisién fi-
nal.

3.2 EL CIERRE DE ENTREVISTA.

Faltando 5 é 10 minutos para terminar la entrevista, es con-
veniente anunciar que se acerca el final con frases como:

* "Antes de finalizar voy hacerle una pregunta mds"

* "Nos estamos acercando al final de nuestra conversacién, -
pero antes quisiera que me diga...."

*# "para terminar digame...."

Estas frases ayudan al individuo a prepararse para finalizar
con éxito la entrevista, es decir dan oportunidad al solicitante
para que haga las preguntas yue estime pertinentes y manifieste -
sus impresiones sobre la entrevista misma y finalmente se le dé -
a conocer cudl es el siguiente paso a realizar. Si el candidato -
no es aceptado se deberd de orientar, lo cudl implica un conoci--
miento por parte del entrevistador del mercado de trabajo, para -
lograr que su interlocutor obtenga un beneficio personal; que si-
enta que ''la entrevista valié la pena" y que el no ser aceptado -
no implica derrota sino, por el contrario un estimulo para buscar

un empleo que le permita el aprovechamiento mds adecuado de sus -
recursos.

Se insiste en que la extensién y profundidad de la entrevis
ta de seleccidén, como en otras fases del procesc de seleccién, es
td condicionada al nivel que se selecciona; es decir, si se selec
ciona a nivel ejecutivo la entrevista es bésicamente no dirigida,
conocida también como entrevista libre ¢ pasiva, porque fundamen-
talmente &éste (ltimo papel es el que desempefia el entrevistador ,
permitiendo al entrevistado una mayor intervenci6n en contraste -
con la entrevista dirigida, conocida también como activa, en don-
de se orienta al entrevistado a través de una serie de¢ preguntas
predeterminadas.
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4. OBTENCION DE DATOS.

Como se ha expresado con anterioridad, uno de los propésitos
de la entrevista es obtener informacién. En la entrevista los me-
dios que estudiaremos y que se utilizan para obteneriihfdrmacidn,
son: escuchar, observar y preguntar. S ‘

4.1 ESCUCHAR

La clave de la comunicaci6n efectiva estd en la capacidad de
escuchar de tal manera que tanto el que habla como el que escucha
obtengan el miximo provecho.

El entrevistador al ser buen oyente permite por un lado, ob-’
tener toda informacién que necesita y por el otro motivo el entre
vistado a que hable de si mismo.

La situacién de entrevista es una situacién amenazante, ya -
que siempre demanda algo a los individuos: TIEMPO, ESFUERZO, DA--
TOS QUE ESTIMAN CONFIDENCIALES, ETC., provocando que la enfrenten
con resistencia y suma precaucién. En la medida que se demanda al
go del entrevistado, es necesario escucharlo para compensar aque-
1lo que se le pide.

Escuchar no implica dnicamente una actitud pasiva en la cuil
el entrevistado pueda estar cémodo, mostrandose alejado, desinte-
resado e indiferente, sino por el contrario, requiere una entrega
total. Para escuchar bien es necesario que el entrevistador utilji
ce todos sus sentidos como receptor, lo requiere cantidades gran-
des de energia mental para examinar v almacenar todo lo que se -
presenta a sus sentidos.

El buen ovente trabaja con sus oidos, ojos y todo su organis
mo, transmitiendo una corriente emocional continua, mientras escu

cha.

No debemos olvidar que la actitud del entrevistador va a de-
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terminar la reaccién del entrevistado; es por esto que los gestos
e inflexiones del entrevistador mientras escucha pueden alentar 6
inhibir la comunicacién del entrevistado. Por ejemplo, se le pue-
de alentar a que siga hablando sobrc un tema de interés para el en
trevistado, guardando silencio cuando aparentemente ha terminado

y animindole con una mimica suave. Hay que recordar que ésta es -
una técnica de presif6n y s6lo debe ser utilizada una vez que el -
RAPPORT se ha establecido.

Vemos por lo anteriormente expuesto, que el escuchar requie-
Te una entrega total, si es que se pretende recibir plenamente to
do lo que el entrevistado tiene que ofrecer. El entrevistador de
be analizar en su mente el significado de las comunicaciones no -
verbales del entrevistado, tales como: un cambio stbito del color
de la tez, puede ser mds elocuente que las palabras oidas en el -
mismo momento; el cefio fruncido al referirse a algo; golpear en -
el escritorio o piernas; temblor en manos; respiracién agitada; -
tartamudeo; cambios bruscos en el tono de voz, mirada vaga, etc.

El buen oyente actfia de manera tal que ayuda al que habla, -
y le facilita decir lo que estd pensando, por medio de nuestras -
reacciones hacia las personas que escuchamos, mantenemos un grado
importante de control sobre lo que averiguamos por nuestros ofdos.

Mientras habla la persona, su exposicién va de un punto a -
otro con las pausas normales. Cuando la persona titubea un momen-
to, o se detiene para recobrar el pensamiento, el entrevistador -
sagaz aprovecha la oportunidad para revisar mentalmente lo dicho
para cambiar la estrategia o para dirigir la entrevista a otro -
punto de su interés,

Lo que no dice una persona puede ser mds importante de lo -
que sf dice. Mientras el entrevistador escucha, tiene tiempo para
buscar significacioncs ocultas entre lo que se ha dicho: "escu- -
char entre lincas".

JEsti evadiendo ¢l candidato detalles deliberadamente?

JAlgGn asunto le molesta y guarda silencio repentino?
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JInform6é extensamente sobre algo y en cambio no lo hizo con otro
aspecto aparentemente fundamental o mis importante?

Los pensamientos de un entrevistador experimentado sc adelan
tan a las palabras del que habla,‘tratando‘dé adivinar el camino
de la conversacién y cudles conclusiones se sacarfn de las pala--
bras que se estéin pronunciando en el momento.

Cuando habla una persona, aln informalmente, por lo general
trata de exponer un punto de vista especifico. Algunas veces en -
el transcurso de la pldtica expone varios puntos y todos ellos -
sirven para apoyar una proposicién o idea. Pero no olvidemos que
una persona que sabe escuchar, ayuda al que habla a transmitir su
mensaje.

4.2 OBSERVAR.

La observacifn es una técnica mediante la cufl se obtiene in
formacién del entrevistado al detectar aspectos significativos de
su conducta, ya que la entrevista es en sf misma, una prueba de -
conducta.

Observar cémo se comporta el entrevistado en el momento de -
la entrevista "en el aqui y ahora", permite investigar su reac- -
cifn ante situaciones nuevas o presionantes; cfmo se relaciona, -
cémo act@ia ante la figura de autoridad representada por el entre-
vistador, etc. Esta informacidén nos permite conocer las activida-
des y conductas del entrevistado con mids precisién que si lo inte
rrogamos acerca de ellas.

Las observaciones sc hacen desde el momento en que el candi-
dato entrevistado penetra en la oficina y se sienta frente al en-
trevistador, quien debe observar cualquier manifestacién de con--
ducta; por insignificante que sea; por ecjemplo: su coordinacién -
muscular (modo de andar, movimiento de manos, pies, mirada, etc.)
que puede ser indicativo de un bajo nivel de encrgia, lesi6n orgd

nica, etc.
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Se tiene datos muy valiosos sobre el ajuste emocional del -
entrevistado, debe valorar si estan o no adecuados al estimulo,
o sea, si su expresién indica més- emot1v1dad de la. que seria razo
nable para el tema tratado. :

En la comunicacidn durante ‘1a entrev1sta, 1nterv1enen varios
factores, no s6lo la comun1cac16 erbal Hay también gestos, ac-
titudes, posturas, etc., que nosit nsmiten, también mansajes que
debemos decifrar, conocer-y evaluar.
seleccién la observacién tiene'.u
tante. :

Por. ello en la entrevista de
‘lugar fundamental y muy impor--

La observacifn de la expresi6n facial es necesaria para dar-
se cuenta, también de los efectos que causan nuestras palabras o
simplemente nuestra presencia. La cara refleja agrado o desagra--
do, rechazo, aceptacién, emocién,duda, etc., sin necesidad de que
todo &sto se exprese verbalmente. Junto con la expresién facial ,
los ademanes y la actitud que adopta el candidato proporcionan da
tos complementarios que nos ayudan a realizar una mejor evalua- -
cién.

No es conveniente que el entrevistador se deje influir por -
la primer impresién que le causa el candidato, ya sea favorable -
o desfavorable. Es aconsejable ''tomar mds impresiones' en el - -
transcurso de la entrevista, para no estar predispuestos Gnicamen
te con la primera al dar su evaluacién final.

No obstante, en todos los candidatos hay un rasgo especifico
que sobresale y va a influir bastante en la imagen final que ten-
gamos del sujeto entrevistado. Aunque no ha sido posible alejar -
del todo este elemento predisponente llamado "EFECTO DEL HALO", -
si es necesario tomarlo en cuenta en una entrevista de seleccién,
enfocando la atencién a buscar, en ¢l individuo las caracteristi-
cas que scan necesarias para cubrir el puesto vacante, y no dejar
se llevar por ese rasgo especffico.

4.3 PREGUNTAR.
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La pregunta es el medio més directo para obtener informacién
del entrevistado, utilizdndose como técnica para dirigir la entre
vista. '

El manejo° adecuad' de 1n pregunta de parte del entrevistador
adquiere grdn 1mportan
ra en que formp;af;a pr

,xigc suma habilidad, ya que la mane-
‘puede afectar profundamente la res-
puesta que reciba;:i; .

El entreV1stador debe tener presente algunos puntoes genera--

les que le sirva de base al’ ut111zar 1a pregunta durante la entre
vista.

A continuacién sefialamos aquellos de mayor importancia:

Trazar una especic¢ de plan general a seguir en su interro-
gatorio antes de que comience la entrevista, para asegurar
se de que obtendrd toda la informacién necesaria,

Expresarse en un lenguaje claro y sencillo, ajustando su -
pensamiento y lenguaje al nivel de abstraccidn del entre--
vistado, lo cual le facilita la identificacién y le ayuda
a sincerarse.

* Tener presente la naturaleza simbdlica del lenguaje, ya -
que como hemos mencionado, no siempre las mismas palabras
significan lo mismo para diferentes personas.

* Al preguntar,distinguir el lenguaje informativo del lengua
je simb&lico. El primero es verificable y estd libre de -
carga afectiva. El segundo lleva una carga afectiva que -
provoca una reaccién en el que escucha, ya que mediante €1
se comunica simpatia o antipatia.

Estar seguro de que ¢l entrevistado ha comprendido el sen-
tido de la pregunta, comoc €1 lo estd de que sc ha entendi-
do la respuesta.
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* No permitir que las preguntas influyan en las respuestas,
sugiriendo la contestacién deseada.

* No s6lo es importante la buena formulacién de las pregun-
tas, también lo es la interpretacién de las respuestas.
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5. PROCEDIMIENTO PARA CONDUCIR LA ENTREVISTA.
GUIA DIAGNOSTICO PARA ENTREVISTADORES.

El paso previo a la entrevista de seleccién es examinar los
datos de la solicitud con objeto de tener una imugen previa de la
persona que vamos a entrevistar. ' ‘

Nos interesa conocer el nombre del solicitante, puesto y - -
sueldo deseado, grado escolar alcanzado, experiencia de trabajo y
disponibilidad.

Examinar la solicitud constituye un medio para conocer algu-
nas de las caracteristicas del solicitante. Se toma en cuenta el
cuidado que se haya puesto en la ejecucién, la continuidad de las
fechas de estudio y trabajo, las preguntas y fechas no contesta--
das, asi como los borrones y tachaduras, ya que es sorprendente -
ver cémo aparecen datos interesantes relacionados con dichos errg
res,

Cabe sefialar que la solicitud de empleo sc utiliza con fre--
cuencia como gufa para realizar la entrevista, dirigiéndola hacia
aquellos puntos que nos parczcan confusos o que no esten bien - -
aclarados en la solicitud.

El proceso de la entrevista de seleccifn lleva consigo tres
pasos, que son:

* Determinar los conocimientos, aptitudes, intereses y ras--
gos de personalidad que el solicitante posee y al mismo -
tiempo, los requerimientos especificos que exige una tarea.

* Comparar las aptitudes del solicitante con las que el tra-
bajo exige.

* Detectar qué solicitante las posee en grado suficiente co-
mo para prever que actuari con éxito,

El entrevistador debe conocer por un lado, los rasgos o apti
tudes humanas y los métodos de valorarlos, y por otro, la natura-
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leza de las tarcas, asi como la capacidad especifica que se nece
sita para realizarlos con éxito: valorar las aptitudes del soli-
citante en relacién al puesto y dar una informacibén adecuada - -
acerca de las condiciones del trabéjo.' TRy

GUIA DIAGNOSTICO PARA ENTREVISTADORES.

Muchos entrevistadores consideran conveniente contar con -
una ayuda, ademéds de la forma de solicitud de empleo una lista -
de confrontacidén de los principales hechos que deben obtenerse -
en la entrevista. Mediante esta lista, el entrevistador evita el
que se le pase por alto discutir consideraciones importantes. En
ocasiones, algunas anotaciones en la lista suministra medios con
venientes para recordar hechos esenciales con respecto al solici
tante.

Otros entrevistadores consideran conveniente utilizar o se
guir un patrén o esquema para realizar la entrevista de selec- -
cién, el que se deba usar depende del tipo de entrevista.

En la Figura No, 6 ejemplificamos una lista de confronta- -
cién para entrevistadores,

En estos casos, ésta lista puede incluir un gran nlmero de -
conceptos, incluyendo: MODALES, SALUD APARENTE, HABILIDAD DE EX-
PRESION, HABILIDAD PARA RAZONAR, CARACTER E INTEGRIDAD, ENTRENA-
MIENTO, CONOCIMIENTOS, INICIATIVA, ETC.

Tan pronto como se¢ concluya la entrevista el entrevistador
puede tomarse dc¢ 10 a 15 minutos sobre el residimen o reporte de -

la entrevista.

En el ejemplo de la figura No. 6 se puedc contemplar que sc
trata de una lista de confrontacién para una entrevista breve &
preliminar de 10 a 15 minutos, para los casos se¢ requicre que la

lista sea mas amplia, como la que cjemplificamos en la Fig. 7.
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Figura 6.

LISTA DE CONFRONTACION PARA ENTREVISTADORES

-----------

CONCEPTO

MUY MAL

MAL

PROMEDIO

BUENO

EXCELENTE

APARTENCIA

FISICO

CARACTER

ACTITUD

GENERAL

NOTAS U (BSERVACIONES :

FIRMA DEL ENTREVISTADOR
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Figura 7

ESCALA DE PUNTUACION DEL ENTREVISTADOR
NOMBRE DEL SOLICITANTE ....vviviieniiininnieieniinonas FECHA .............

EXPERIENCIA

9 EL T .............................................................
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MODELO DE CUESTIONARIO PARA SER LLENADO POR
EL. ENTREVISTADOR DESPUES DE LA ENTREVISTA

FECHA DE ENTREVISTA TIEMPO QUE LE DEDICO

NOMBRE DEL CANDIDATO

PUESTO AREA O SECCION

1. iCudl es su opinifn sobre la experiencia y capacitaci6n del candidato
respecto al puesto que pretende desempefiar?

( ) No hay relacifn entre sus ( ) Poca relacifn entre sus cono
conocimientos y el puesto. cimientos y el puesto. Algo
de capacitacién, pero sin ex
perlencm.
( ) Parte de sus conocimientos ( ) Amplios conocimientos rela-
tienen relaci6n al puesto, cionados con el puesto. Con-
experiencia limitada. siderable experiencia.

( ) Excelentes conocimientos
y experiencia sobre cl
puesto.

2. iQué opini6n tienc de su historial de trabajo?

( ) Muy pobre. Frecuentemente ( ) Pobre. Varios cambios de em-
cambia de empleo. pleo sin razones aparentes.
( ) Regular. Algunos cambios ( ) Bueno. Por lo general no cam
de empleo sin justivica- bia de empleo, si no tiene -
cién y otros con razon. alguna buena raz6n para ha--
cerlo.

() Excelente. Munca cambia
de empleo, si no existe
alguna clara y bien de-
finida razén para hacer
lo.

3. (Qué tan bien informado estd el candidato del entorno laboral del -
puesto que solicita?.

( ) No sabe nada ( ) Muy poca informacién, Cono-
ce algo de la terminologia,
pero nada del proceso.




( ) Regular. Conoce algo de la
temminologia y poco del -
proceso.

( ) Bien informado. Conoce mis -
que el promedio de solicitan
tes.

( ) Muy bien informado. Tiene
excelentes conocimientos
del proceso y sus procedi

mientos.

4, ;Qué tanta iniciativa muestra el candidato en sus trabajos anterio-

res?.

( ) Nu muestra iniciativa.

( ) La manifiesta bajo pre
sidn.

( ) Poca iniciativa, muy de vez
en cuando la muestra.
( ) Tiene mucha iniciativa, pero

sGlo cuando hay de por medio
intereses que la motiven.

( ) Tiene gran iniciativa. Ha
logrado mucho y muestra -
verdaderos deseos por se-
guir adelante.

5. {Qué opina de la apariencia personal del candidato?

( ) Refleja ser un sujeto
desalifiado y sucio.

{ ) Regular. Su apariencia y
ropa son comunes. Parece
no preocuparle. Indife--
rente a ello.

( ) Poco cuidado en su arreglo y
en su vestimenta.

( ) Buena. Mejor presentacién -
que la generalidad.

{ ) Excelente apariencia. Lim
pia, ropa apropiada.

6. (C6mo se expresa el candidato? (Qué tan clara y adecuadamente ha-

bla?

( ) Muy poca expresi6n. Habla
Ty poco y no se puede ex
presar bien.

( ) Regular. Habla bastante -
pero no con fluidez.

() Poca expresi6n. Trata de ex
presarse pero no consigue -
hacerlo bien.

( ) Buena expresién. Habla 1o -
necesario y se expresa con
fluidez. Amplic vocabulario.

() Excelente. Habla con pro
piedad. Claramente y con
fluidez. Rico vocabulario.

7. (Qué tan sociable es el candidato?

( ) Nada sociable. Demasiado
introvertido. Nada amis-
toso.

( ) Algo reservado y retraido.
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( ) Amistoso, pero no muy ex- ( )} Sociable, amistoso, Expresivo.
presivo.
( ) Extremadamente social. -
Trata a las personas co-
mo si fueran viejos cono
nocidos. Muy amistoso.

8. :El candidato es un hombre de equipo? (En sus anteriores empleos ha
gustado de trabajar y colaborar con los demds?

{ ) No. Demasindo aislado. No ( ) No lc agrada compartir ni tra-

desea laborar con otras - bajo, ni éxitos con otros. Con
personas. 1o que €1 hace cs suficiente.

( ) En ocasicnes lo hace, pero ( ) Estd acostumbrado a trabajar -
nu por gusto, sino porque en equipe y para el equipo,

€5 MeCesaTio:  ( y pofinjtivamente muestra

ser un hombre de equipo.
Su esfuerzo lo une al de
los demds. Custa de cola
borar, no Gnicamente en
lo que a €1 se le ha en-
comendado.

9. (Qué tanto inter€s ocupacional muestra para laborar con nosotros?
( ) Muy indiferente. S6lo es un ( ) Algo indiferente. Mis intere

enpleo mis. sado en el aspecto salarial.

( ) No entusiasmado. Mucstra - ( )} Manifiestu interés por nues-
cierto interés por cmplear- tra empresa y parece prefe--
se cn algo, rirla de otras.

( ) Muy interesado por labo
rar en nuestra empresa,
Desea tener la oportuni
dad. Tiene la seguridad
de tener éxito,

10. (Recomendaria usted su contrataci6n?

{ ) Definitivamente NO. ( ) Preferiria esperar y ver -
otros candidatos.

( )} Si, pero bajo las siguientes condiciones:

() S1 es el candidato apropiado.

Nombre del entrevistador y firma
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Asf mismo algunas firmas o entrevistadores utilizan otras -
formas para "moldear" o "estructurar" entrevistas, una de ellas
es la GUIA DIAGNOSTICA PARA El. ENTREVISTADOR, elaborados por E.F.
WONDERLIN, de Glencoe, Illinois, E.U.C., que incluye preguntas -
especificas que debe hacerse al solicitante con respecto a su his
toria de trabajo, familia, social y personal. Ademds cada una de
esas cuatro principales divisiones se concluye con una seccifn -
formada por preguntas que hace el mismo entrevistador, Y en base
a las respuestas correspondientes es como se efectia la puntua--
cién de la entrevista.

ANTECEDENTES DE TRABAJO.

Donde se han disefiado preguntas para ayudar al entrevistador
a establecer si el solicitante ha demostrado capacidad para cre--
cer y desarrollarse en sus trabajos anteriores. Ademds nos intere
sa investigar:

* La naturaleza de la experiencia de trabajo y su relaci6n -
con el puesto que solicita.

* Estabilidad y continuidad en los trabajos anteriores.

* Evoluci6n en cuanto a responsabilidades en los puestos de
sempefiados, asi como el aspecto econfmico.

Forma de relacionarse con jefes, compafieros y subordinados
grado de relaci6én y calidad de la misma.

Enfoque de sus intereses y motivaci6én hacia el trabajo.

Motivo real de scparacién en cada uno dec sus anteriores em
pleos.

Razén por la que le interesa la empresa d6nde estd solici-
tando trabajo.

La informacién anterior nos proporciona un contexto amplio -
sobre la persona, si tiene posibilidades de desarrollarse y sen--
tirse contenta en la empresa realizandose como individuo, o si -
por el contrario simplemente va a aceptar ¢} trabajo s6lo por su

plir su necesidad econémica inmediata.
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Todo lo relativo a cémo obtuvo sus empleos anteriores, puede
indicarnos qué motivaciones son las mds fuertes y darnos datos -
sobre su madurez emocional y mental.

En caso de. candidatos sin historia laboral, se deben evaluar
sus posibilidades,. ya que muchas de estas personas son j6venes -
que acaban de terminar sus estudios y pueden tener cualidades pa-
ra llegar a desempefiar con éxito las tareas que emprendan, natu--
ralmente con el entrenamiento, capacitacién y supervisién adecua-
da.

ANTECEDENTES FAMILIARES.

El entrenamiento que el hombre- reC1be en su-hogar puede afec
tar su capacidad para absorver cr1t1c

'y someterseaa 1a discipli
na y su sentido de superlorldddwo,1n£' o dad;A  RN

'te tema extraen informes -
sobre el tipo de hogar en que se cr16 el sollcitante y su situa--
cidén doméstica actual, conduce hacia los mejores intereses del -

Las preguntas elaboradas sob

hombre mismo de la compafiia.
Con respecto a esto nos interesa conocer:

* iCon quién y c6mo vive el solicitante?
* ;Cuidnto tiempo tiene de habitar el domicilio que indica?

* ;A qué se dedican y dSnde trabajan sus familiares mds cer-

canos?

* ;Cudntas personas viven con él y que grado de parentesco -
los une?

* En caso de tener hermanos, jcudntos y qué lugar ocupa el -
solicitante?

* ;Qué tipo de relacién sostienc los micembros de la familia
y el solicitante?

* B1 sentido de responsabilidad que asume ante su familia,
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La informacién sobre 1la historia familiar nos es ltil para -
observar con mis cuidado los posibles problemas de desajuste del
sujeto, y que quede ciarc que esto no indica en todos los casos ,
la presencia de un desajustc emocional,

ANTECEDENTES SOCIALES.

Muchas veces existe un gran deseo de asegurarse del trabajo;
pero no para pagar el precio que exige el éxito. En esta seccidn
el entrevistador investiga los intereses sociales del solicitante
y las fuentes de su satisfaccién social. ¢(Existe una demanda so-
cial sobre su tiempo que no le permitird trabajar horas extras -
cuando fuese necesario? ;Serd suficiente el sueldo que se le va a
pagar para cubrir los gastos que implica su vida social?. La pre-
si6n econémica que implica una actividad social muy extensa es -
causa muy frecuente de la insatisfaccién del empleado cuando el -
desempefio propio de su trabajo no presente ningin motivo para la
satisfaccién. En ésta frea se investiga:

* Su ambhiente social.

* Clase de amistades que frecuenta y cémo influyen en su con
ducta.

* Su socialidad.

* (A qué se dedica en sus dias y horas libres?

ANTECEDENTES PERSONALES.

En lo que abarca ésta seccifn nos interesa primordialmente -
establecer la existencia o carencia de esas maneras de pensar o -
actitudes ante la vida que le prestan al hombre el deseo de luchar
y trabajar para salir avante.

* ;Demuestra ambici6n?
* ;Reconoce la necesidad de trabajar duro y constante?
* ;Demuestra ideales clevados?

* ,Verdaderamente busca el éxito?
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Asi mismo este Gltimo punto lo podemos conplementar con la
escolaridad que es un requisito formal que varia para cada puesto.

Debemos considerar que la escuela es:prﬁcticaménté el primer
paso que dd el individuo fuera de su cﬁéa} en lo que a educacién
y disciplina se refiere. Es por ello que la investigaci6n de 1a -
trayectoria escolar ademids de prOporcionéfnos‘un dato formal, nos
informa sobre el grado de adaptabilidad del sujeto a sus normas -
y exigencias. ‘

Al final de cada secci6n se aéientan,preguntas que se plan-
tea el entrevistador a si mismo y de esta serie de preguntas se -
deriva una puntuacién cuantitéﬁiva. Se le asigna a cada pregunta
un signo de mds o de menos, como ﬁor ejemplo:

* ;Ha demostrado el solicitante una actitud seria y sincera
hacia el trabajo que ha estado desempefiando?

"si (+), no (-). Se establece el nimero de signos de mis
y los de menos para cada solicitante y se obtiene una -
puntuacién total que indica si el solicitante es promete
dor.

5.1 MANERA DE FORMULAR PREGUNTAS. CLASIFICACION: ABIERTA Y CE--
RRADA .

El entrevistador es quién asume la iniciativa en la entrevis
ta de empleo., Busca respuestas a algunas preguntas especificas vy
busca también las reacciones y expresiones significativas por par
te del solicitante.

La entrevista es generalmente "directiva" en el sentido de -
que el entrevistador, mediante sus preguntas lleva la discusién -
a una serie de puntos o conceptos que considera importantes. Por
otra parte y hasta cicrto grado, parte de la visita puede ser - -
"no directiva', en ¢l sentido de que anima al entrevistado a dis-
cutir cualquier tema que considere relevante ¢ interesante,
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Al preguntarnos qué informaci6n es la que se debe de obte- -
ner en una entrevista de seleccién, podemos responder que toda 1la
necesaria, para‘determinar si el solicitante reune los requisitos
que le permitan desempefiarse en su trabajo satisfactoriamente des
de el punto-de vista de la empresa.

La informacién concierne a la personalidad total y no a ras-
gos o conocimientos aislados. '

La PREGUNTA ABIERTA, no sigue ningn lineamiento, se limita
a sefialar el drea que el entrevistador lefintéresa investigar, y
sirve de guia para conducir la entrevista{ Se utiliza generalmen
te en entrevistas no estandarizadas,

La pregunta abierta facilita €l RAPPORT, proporciona informa
cifn que no esperabamos, asi como datos de la personalidad del -
entrevistado.

Este tipo de pregunta presenta algunas desventajas, ya que -
es mds dificil de manejar, porque debe ser ajustada a cada perso-
na, permite la desviacién del tema de discusién e impide hacer un
registro completo de lo expresado por el entrevistado, debido a -
que provoca una respuesta amplia.

La PREGUNTA CERRADA, sigue un esquema o patrén que persigue
obtener informacifén que sea comparable y factible de clasificar.
Puede ser contestada con una o muy pocas palabras. Se utiliza pre
ferentemente cn las entrevistas estandarizadas.

La pregunta cerrada disminuye cl RAPPORT, climina datos de -
personalidad y proporciona otras técnicas.

Este tipo de preguntas encierra una gran limitacién, ya que
el cntrevistador por lo general muestra poco interés en conocer -
los puntos de vista del entrevistado que no esten dentro de los -
lineamientos de la pregunta, y por otra parte, no presta atencién
a su ansiedad o a la sensacidn de inscguridad que pueda experimen
tar.

59



Con la pregunta abierta es posible alejarsc de la rigida es-
tructura del interrogatorio, facilitando un acercamiento mids - -
flexible. Permite al entrevistado expresarse franca y libremente,
haciéndole sentir que se le presta atencién'y proporciona una in-
formacién extensa y valiosa.

5.2 EL COMIENZO DE LA ENTREVISTA.

Abrir la conversacidn con preguntas inocuas, displicentes, -
ayuda a disipar la inquietud del postulante. Por ejemplo:

* jTuvo alguna dificultad parg'encontrar la empresa?, &
* ;C6mo encontrd el trdfico a &stas horas?

Los comentarios sobre el tiempo son siempre anodinos y permi
ten que las partes se pongan ficilmente de acuerdo.

Los comentarios sobre amigos comunes, o el colega que envia
al postulante, constituyen un medio de suavizar el despegue de la
entrevista.

El curriculum o la solicitud de empleo ofrecen una buena - -
fuente de informacién para preguntas del tipo de una charla entre
conocidos. Por ejemplo:

* "He visto que usted fuc a la Facultad de Contaduria y Ad-
ministracién, jconoci§ al profesor Bonfil que ensefia Re-
cursos Humanos?"

* Veo que usted vive en Villa Coapa. Entiendo que se ha - -
construido mucho por ahf.

El mostrar interés por una de las realizaciones del candida
to o por sus emplcos pasados, resulta halagador y ayudari a tran-

quilizarlo.

* '"Me interesé mucho saber que usted trabajé en la compafifa
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Ford Motor Company. Me gustaria oir algo de lo que usted -
hizo alli",

5.3 COMO ENCARAR LA NERVIOSIDAD DEL POSTULANTE.

Una manera de superar la inquietud o la ansiedad del postu--
lante manifestada en gestos nerviosos de sentimientos, grufiidos -
monosilébicos, ponerse los anteojos al despegar al hablar cada po
cos minutos, etc., consiste en mencionar una experiencia com@n, -
como por ejemplo: la Universidad, el servicio militar, los hijos,
pasatiempos, asociaciones profesionales o empresariales, a que -
pertenecen ambas partes, etc.

Suele ser también eficaz aludir a los éxitos, empleos u - -
otras actividades pasadas del candidato que figuran en la solici-
tud o el curriculum vitae.

EVITAR comenzar la entrevista con una pregunta que pueda in-
terpretarse como un reto. Por ejemplo la pregunta:

* jPor qué cree usted que puede desempefiar &ste puesto?

Colocard al interesado a la defensiva y probablemente inte--
rrumpa el curso de informaci6n.

Este tipo de preguntas, de hacerse, deben serlo s8lo en una
etapa muy posterior de la entrevista.

5.4 LOS ANTECEDENTES DEL POSTULANTE.

Una vez entablada la conversacifén, el entrevistador puede ir
formindose una jdea de lo que ha hecho el postulante, preguntando
qué tarcas ha cumplido y qué responsabilidades asumié en su cargo
anterior.

* Describame un dia tipico en su dGltimo empleo.

El candidato al pucsto de Gerente de Servicios de Oficina, -
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acaso conteste:

* "Tenia a mi cargo la supervisién de los servicién de todo
el edificio, 3 oficinistas, 3 mensajeros y la operadora -
del conmutador. También, mantenia constancia de todas las
adquisiciones de muebles y equipo de oficina, institul nue
vos sistemas y procedimientos".

El entrevistador toma nota de las porciones de las declara--
ciones del candidato que deseard ahondar ulteriormente en la reu-
nién.

5.5 INFORMACION DETALLADA SOBRE EDUCACION Y EXPERIENCIA.

He aqui un buen método, el de las cinco preguntas bdsicas so
bre los estudios y puestos:

"iQué?, iCulindo?, ¢D6nde?, (Quién? y iPor qué?"
Para completar los antecedentes, s6lo hay que agregar ';Cémo?"

* ;Qué aptitudes se necesitaban para cumplir esa tarea?
* ,Cudndo se hizo cargo usted de éste tipo de trabajo?
* ;Dénde se aplicaba ésto?

* ;Quién era el responsable?

* jPor qué tomé usted esa decisién?

* .C6mo resolvid usted éste problema?

Al ir ahondando el entrevistador su interrogatorio, podrd dis
tinguir al buen candidato del mediocre.

El ejemplo que sigue muestra cémo mediante las mismas pregun-
tas exploratorias a dos postulantes al cargo de GERENTE DE SERVI--
CIOS DE OFICINA, se obticnen diferentes respuestas que ayudan al -
entrevistador a elegir al individuo superior.
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ENTREVISTADOR:

LSégﬁn qué criterios asignaba
usted trabajo a sus subordina
dos?

POSTULANTE ""A'": _

Conocia la capacidad de cada-
uno y distribula las tareas -
consiguientemente.

ENTREVISTADOR:

LC6mo se cercioraba de que el
trabajo se hiciera correcta--
mente?

POSTULANTE "A"

Yo mismo verificaba todo el -
trabajo.

ENTREVISTADOR:

(Lo llevaba eso demasiado tiem

po?

POSTULANTE "“A':
Era mi trabajo y yo lo hacia.

ENTREVISTADOR:
¢Cémo encontraba tiempo?

ENTREVISTADOR:

(Segln qﬁé criterios asigna
ba usted trabajo a sus su--
bordinados?

POSTULANTE ''B":

Dividia a mi gente en cuatro
secciones y cada una tenia a
su cargo una porcién especi-
fica del trabajo.

ENTREVISTADOR:

(Cémo se cercioraba de que -
el trabajo se hiciera correc
tamente?

POSTULANTE "B"

Se registraba todo el traba-
jo una vez terminado. Los -
sectores criticos se verifi-
caban regularmente. En cuan-
to a los aspectos de rutina,
se hacian comprobaciones al
azar.

ENTREVISTADOR:
¢Cudn eficaz era todo?

PQSTULANTE "B":

Los errores eran minimos, y
ello me daha tiempo para - -
atender otras cosas.

ENTREVI STADOR:
(Por ejemplo?
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POSTULANTE "A'":

Me llevaba la mayor parte del
dfa , y a veces trabajaba has
ta la noche,

POSTULANTE '"B'':
Planificar, elaborar nuevos sis
temas, etc,

Este interrogatorio inteligente reveidyque~e1 Postulante "B"
era mids sistemdtico y eficaz que el Postulante "AY,

Otras serie de preguntas revela las aptitudes de supervisién:

ENTREVISTADOR :

iQué métodos utilizaba para
apreciar la labor de la gen
te?.

POSTULANTE YA":

No teniamos un sistema formal.
8i hacfan un trabajo deficien-
te, se los hacia saber.

ENTREVISTADOR:
(Y si trabajaban bien?

POSTULANTE "A':

Elogiaba el buen desempefio pe
0 esto lo reservaba para un

trabajo verdaderamente sobre-
saliente.

ENTREVISTADOR:

Cuando sc¢ solicitaban ascen--
sos o aumentos de sueldo, ien
qué basaba usted su decisién?

ENTREVISTADOR: ,
iQué métodos utilizaba para -
apreciar la labor de la gente?

POSTULANTE "B":

La compafiia no tenia un sistema
formal pero periodicamente me -
reunia con mi gente y pasaba re
vista a su trabajo,

ENTREVISTADOR:
¢Con qué bases?

POSTULANTE '"B'":

Estipulabamos normas para cada
fase de todo trabajo y cada per
sona sabia lo que de ella se es
peraba. lablabamos de los bien
que cumplian. 5i no 1o hacfian -
discutiamos qué podian hacer pa
ra mejorar.

ENTREVISTADOR:
Cuando se solicitaban ascensos
o aumentos de sueldo, ien qué -

hasaba usted su decisién?.
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POSTULANTE "A" POSTULANTE "B"
Sabia quiénes trabajaban bien Aquellos que cumplian sus objeti
y quiénes mal y hacia mis re- vos de manera regular recibfan -
comendaciones. aumentos automdticamente. Los -
‘ ascensos se daban en razén de un
desempefio excepcional y de la ca
pacidad de asumir los cargos mids
altos para las que pudieran es--
tar calificados.

Para cada fase del empleo deben hacerse preguntas similares.
Se derivan de la déstriﬁcién del puesto, de consultas previas al -
jefe que supervisa el cargo, del conocimiento o de la observacién
personal del trabajo o de material escrito que describe las fun- -
ciones del puesto.

A continuacién se describen preguntas especialmente fitiles -
para postulantes a cargos técnicos, administrativos y profesiona-
les. '

* Para determinar la capacidad de un postulante de innovar y
de adaptarse al cambio:
JC6mo se modificé el contenido de su puesto desde que lo -
asumié y hasta la fecha que lo desempefio?

* Para averiguar cufiles son sus fortalezas y debilidades:
iPor qué cosas lo han felicitado sus superiores inmediatos?
i(Por cudles 1o han criticado?

* Para evaluar qué disposicién tiene a cumplir el trabajo que
ahora estd vacante:
Si usted desempeiia este puesto, ja qué sectores haria una -
aportacién inmediata?. ;En cudles necesitaria una mayor ca-
pacitacién?.

5.6 REALIZACIONES PERSONALES ESPECIALES,
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La esperanza de éxitos futuros descansa por lo menos en par-
te en el pasado desempefio. Un candidato superior por lo general -
ha tenido reulizacianes significati?as en el pasado. Para revelar
cudin significutiVa$ han sido_arla prégunta inicial:

“iCudles considera sus realizaciones més significativas?".-
pueden seguir d??fiéuéciones mis a fondo., - ‘

Por ejemplo: si el postulante .contesta:
“"Puse en prictica un sistema que reduce los costos en un 103"
El entreyiétéd@r'debe pedir se complemente su respuesta:

"Describa el sistema original

"$Qué cambios introdujo?'

"JQué problemas enfrent6 para ponerlos en préctica?"
"y Como los resolvig?"

";Cufdles fueron los resultados?"

";C6mo midié las economias?",

Si un empleo anterior no se prestaba a ejercitar la capaci--
dad creadora, o un exsupervisor sofocaba la iniciativa, s6lo en -
la actividad externa podrédn hallarse indicadores de competencia -
sobresaliente.

El talento aplicado a las actividades educativas, civicas, -

religiosas, profesionales o sociales, de canalizarse a la vida la
boral, pueden producir un empleado excepcional.

5.7 LA APTITUD ORGANIZATIVA.
Para puestos que exigen una aptitud administrativa la capaci

dad del postulante de organizar el tiempo y planear el trabajo es
critica,
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Por ejemplo:

ENTREVISTADOR:
iC6mo organiza usted su dfa?

POSTULANTE "A"

Mi cargo es muy complejo. En
realidad no puedo planificar,
Siempre aparecen problemas y
tengo que ser flexible si -
quiero resolverlos llego tem
prano y el teléfono empieza
a sonar. Entre atender los
problemas cotidianos y vigi-
lar el trabajo, estoy ocupan
do todo el dia.

ENTREVISTADOR:

(Qué hace usted con lo que no
puede atender debido a proble
mas inesperados?

POSTULANTE "A"

No me asusta trabajar muchas
horas para terminar las co--
sas.

ENTREVISTADOR:
¢(Hay parte del trabajo que -
pueda delegar en otros?

POSTULANTE "A':

ENTREVISTADOR:
4C6émo organiza usted su dia?

POSTULANTE "B"

Cada tarde, antes de retirarme
fijo un plan para el dia si- -
guiente., Hago una lista de lo
que debe hacerse, en orden de
importancia. Sigo mi plan en -
la medida de lo posible. Natu-
ralmente si aparecen problemas
tendré que alterar mis planes.
Pero al atender primero las -
cuestiones mis prioritarias me
cercioro de que se cumplan, -
ocurra lo que ocurra.

ENTREVISTADOR:
¢Qué hace usted con lo que no
puede atender?

POSTULANTE "B"

Algunas cosas pueden esperar -
para mis adelante. Otras las -
delego.

ENTREVISTADOR :
{Qué delega?

POSTULANTE "B':

Hay ciertas cosas que puedo Cada uno de mis empleados tiene

delegar, pero como de todos conocimientos especializados de
modos tengo que verificarlo, varios aspectos del trabajo, y
a veces es mids f[dcil que lo - les asigno tarecas ecn consecuen-
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haga yo. cia. También aliento a la gen-
te a que se encargue de misio-
nes esﬁecialeS'a fin de que se
capaciten bara cuando ‘10 nece-
site. L

Entre otras preguntas para examinar la aptitud organizativa -
estan las siguientes:

* ;Qué competencia tenia usted en materia de planificacién?

* D€ algunos ejemplos de planes en que participé en el Gltimo
afio .

* ;Qué decisiones podia tomar sin necesidad de aprobacifén de
sus superiores?

Si el postulante ha tomado decisiones sobre el personal, com-
pras y otras cuestiones importantes, el entrevistador deberd pedir
ejemplos concretos.

Para averiguar si el postulante encara los problemas de modo
sistemitico debe pedirsele que explique en detalle cfmo concibié
determinada solucién y las razones que le animaron para escoger un

curso de accién y no otro a cada etapa.

Esto mostrard no s6lo lo que hizo sino también cémo piensa.

5.8  CARACTERISTICAS PERSONALES

Existe una lista de cualidades personales esenciales para el
desempefio de la mayoria de los cargos técnicos, administrativos vy
profesionales.

INTELIGENCIA.

iQué tipo de inteligencia se necesita para el puesto?

Si 8ste exige alguien que pueda pensar réipidamente bajo la -
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presién de los acontecimientos, el entrevistador debe observar si
responde de inmediato a las preguntas,

Si el empleo requiere una ideacién reflexiva analitica, las
respuestas rfipidas a preguntas complejas son un mal indicio. La *

inteligencia para evitar problemas se define mejor planteando pre
guntas que pongan a prueba la 1d6gica del candidato.

NIVEL DE ENERGIA.

Ademds de observar si el postulante se mueve ridpidamente y -
con firmeza, el entrevistador puede preguntar:

* ;A qué tipo de actividades recreativas se dedica?

* JQué hace usted para mantener en buen estado fisico?
Quienes se dedican a los deportes o mantienen cierta discipli

na para conservar su estado fisico, probablemente tengan mayor ni-
vel de energla.

MADUREZ.
Preguntas que pueden determinar el nivel de madurez:
* ,Qué metas personales se ha fijado usted?

La gente madura suele fijarse metas mds realistas para s vy
para sus familiares.

* ;Cudl fue la decisi6n més importante que debi6 tomar en -
los Gltimos cinco afios?

* Digame, icémo lleg6 a esa decisién?

Puede tratarse de una decisi6n personal o profesional, las -
respuestas reflejardn la madurez y el juicio del postulante,
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MULTIPLICIDAD DE RECURSOS.

Hay gente capaz de responder a todo tipo de pruebas. caracte
ristica importante para quienes asumen - tareas de responsab111dad

Entre las preguntas adecuadas para determlnar 51 el candlda-
to es un hombre de recursos, estén las 51gu1entes.

* iCufiles fueron algunos de los problemas més d1f£c11es con
que tropez6 en su ultlmo puesto?

* ;C6mo los reSOIV16?

* A qu1én acudi6 para que lo asesorara cuando no pudo resol
ver un problema de trabajo?

LIDERAZGO

Para un cargo de administracién, no s6lo resulta esencial 1a
aptitud del liderazgo, sino también el administrativo correcto. -
Como estos estilos van de autocritico al aquiescente, lo importan
te es que no choquen los estilos del postulante y de la empresa.

Por ejemplo:

ENTREVISTADOR:

Cuando se le presenta un tra-
bajo urgente, ic6mo logra que
la gente lo termine a tiempo?

POSTULANTE "A"

Les decia qué hacer y lo ha--
cian.
trén,

Sabian quién era el pa-

ENTREVISTADOR:

Cuando se le presenta un traba
jo urgente,
gente lo termine a tiempo?

(c6mo logra que la

POSTULANTE "B"
Los reunia, les explicaba el -
trabajo y les convencia de 1la
importancia de cumplir en el -
plazo. Preguntaban si tenian -
alguna sugerencia sobre clmo -

cumplir la tarca a tiempo.
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ENTREVISTADOR: ENTREVISTADOR:
Y, Jc6mo resulta? Y, icOmo resulta?

POSTULANTE "A" ' POSTULANTE "'B"

Grufifan un poco, pero por lo = Trabajfbamos en equipo y mi gen

general el trabajo estaba a te producfa de verdad. Por lo -

tiempo. ‘ general cumplimos nuestros com-
' ﬁromisos puntualmente;

Estas respuestas dan un buen ejemplo de los dos estilos de 1i
derazgo de los postulantes. S

Mds preguntas para hacer:

* ;Qué clase de otros 'problemas humanbs" encontré usted?

*# DE algunos ejemblos y describa. lo que hiZijara'resolverlos“.

Esto permitird que el entrevistador juzgue la competencia de
los postulantes en materia de relaciones interpersonales,

Un error comtin: Emplear o ascender a alguien a la adminis
tracién a base méramente de su competencia técnica; al me
jor vendedor lo convicrtan en gercnte de ventas, un inge-
niero competente lo contratan como gerente técnico., Admi-
nistrar exige poscer caracteristicas especiales. Afortuna
damente hay gente que tiene aptitudes tanto administrati-

vas como técnicas.

FIRMEZA DE CARACTER.
Preguntas tipicas:

* ;Cufil fue la idca mds original, inusitada o novedosa que in
corpor§ usted a su empresa?

* ;C6mo persuadié a la administracién de que la aceptara?

* Trabajando en comité o cn proyectos de equipo, iqué papel -

le toc6 desempefiar?

71



* pé algunos ejemplos de situaciones en que debié convencer
a otros miembros de un grupo que debian ver las cosas a -
su manera.

APTITUD DE TRABAJO DIRIGIDO.

Las respuestas a las preguntas siguientes revelarén cémo res
ponde el postulante‘a‘laskérdenes y cémo las cumple:

* Descrlba los metodos de superv1s16n de cada uno de sus ex-
gerentes. Evalﬁelos.

Esto ha dé mostf@r’a qué tiﬁovde conduccién responde mejor -
el candidato. El estilo de administracién con que éste trabaja me
jor, deberd corresponder al de la persona de quién dependerd.

ACTITUDES.

Es tan importante saber qué piensa un futuro empleado de su-
trabajo como la manera de cumplirlo, (Lo considera un engorro - -
obligado, necesario para ganarse la vida, o algo que le reportard
satisfacciones?. Esto podrd determinarse preguntando:

* ;Qué es lo que més (menos) le gusta de su puesto?

* ;A qué actividades se dedica fuera del trabajo?

La mayoria de los empleos no exige una dedicacién total. Pe-
ro quienes cumplen tareas de administracién o profesionales, wuna
excesiva actividad externa tal vez indique que el postulante per-
sigue realizacién fuera del emplco,

CAPACIDAD DE COMUNICARSE.

Si el puesto requicre pronunciar discursos o representar a -
la empresa ante otras, cl entrevistador averigua la experiencia -
en cstos terrcnos y lucgo escucha 1as respuestas prestando aten--

cibn a la claridad y la concisién.
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Para la evaluacién de la aptitud de comunicarse por escrito,
se pide al postulante que después de la entrevista redacte una -
carta sobre algln problema especifico que pudiera presentarse en
su cargo.

5.9 PROPORCIONAR INFORMACION.

Una de las partes mids importantes de la entrevista consiste
en la informacién que se proporciona al postulante sobre la empre
sa y el puesto, Mientras el entrevistador evalda al postulante pa
ra determinar sus condiciones, el postulante evalda la empresa vy
el puesto.

El entrevistador no debe anticiparse a hablar mucho del pues
tn al comienzo de la reunién, porque el postulante sagaz aprove--

. ‘c - -J
chard la informaci6n parad aucce.’ SUs respuéstas a las preguntas.
dal tra-

Por ejemplo: si el entrevistador dice que cierto aspecto uc. tr2
bajo es muy importante, el candidato quizds exagere las partes co
rrespondientes de su informaci6n,

No obstante debe darse cierta informacién bdsica sobre el -
cargo para poder determinar si al postulante le interesa ese tipo
de trabajo.

La informacién general sobre la empresa puede proporcionar-
se en cualquier momento del proceso de cntrevistas. Hay organiza-
ciones que dan a todos los postulantes ejemplares de folletos c¢n
que se describe la compaiiia, sus productos o servicios y su histo

ria.

Cuando se cmpieza a considerar seriamente a un candidato, -
puede dirscle informaci6n adicional, tal como cifras de ventas -
(si no son confidenciales), organigramas que muestren cudl es la
jerarquia administrativa. Esta informacifén puede scr complementa
da con una breve relacidén sobre la empresa y su lugar dentro del

ramo industrial a que pertenece. Por ejemplo:
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YNuestra empresa tiene 25 afios, por nuestro tamafio, --
ocupamos el cuarto lugar en nuestro ramo, y esperamos
estar entre las dos primeras apenas entre en funciona
miento nuestra nueva planta”.

Otro tipo de informacibn que debe otrogarse es la del puesto,
una buena manera de empezar es dar al postulante la descripcién -
del puesto para que la lea. El entrevistador puede dar mds deta--
lles y responder preguhtas.'ﬁntre lo que debe tratarse estdn las
funciones involucradas, relaciones de dependencia, responsabilida
des especiales, horario normal de trabajo, los problemas especia-
les vinculados al puesto, etc.

Un medio excelente de asegurarse que el postulante comprende
lo que el puesto entraifia es permitirle observar el puesto, Esto -
s6lo se hace en el caso dc un candidato que interese seriamente a -
la empresa.

5.10 PERMITIR QUE EL POSTULANTE HAGA PREGUNTAS.

Al alentarse a los candidatos a que hagan preguntas sc les -
did la oportunidad de recoger informacién que el entrevistader aca
so no les haya dado. Y el tipo y la hondura de la informacién que
buscan los postulantes da al ejecutivo un medio mis de evaluarlos.

Menos promisorios son los postulantes que hacen preguntas va
gas sobre la empresa o el puesto, o cuyo interés principal radica
en los beneficios personales: Vacaciones, dias festivos, politica
de revisién de sueldos.

Quienes ticnen algo mids que ofrecer suelen preguntar lo si--

guiente:

* Detalles sobre cl puesto.
* Datos técnicos relacionados con el cargo.

* La capacitacién en cl empleo que ofrece ia empresa.
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* Los planes de crecimiento de la compafiia.

Aunque un candidato diga que no tiene preguntas que hacer, -
puede inducirsele a encontrarlas. Por e1emplo. el entrev1stador -
puede decirle:

* 81 usted empezara a trabajar en nuestra compaﬁia, Lqué co-
sas querria saber de inmediato acerca: delfpue‘to? i

* Le he hecho una serie de preguntas sobre su fo ac16n, ac-
tividades y metas, itiene usted alguna que: hacer sobre las

actividades y metas de nuestra compafifa?,

5.11 SUGERENCIAS PARA EL ENTREVISTADOR.

Los bucnos entrevistadores se hacen,ne nacen. El estudio, 1a
observacién, la prictica y la autocritica, son las sendas para lo
grar ser un mejor entrevistador,

* Utilice el andlisis de puestos como auxilio en la entrevis
ta,

* Prepare la entrevista con previo conocimiento de lo que -
busca y 1a mejor manera de encontrarlo.

* Revise detenidamente los datos aportados por el candidato
en la solicitud de empleo. Apoydndose al miximo en los da-
tos proporcionados por el candidato en dicha solicitud.

* Entreviste al candidato en privado; evite interrupciones.

* Al conocer al candidato, dedique algGn tiempo a "romper el
hielo".

* Expliquele brevemente acerca de la empresa y del trabajo -
que estd solicitando descmpeiiar.

* Recuerde que se tiene una responsabilidad para con el soli
citante, en cuanto satisfacer su curiosidad acerca del - -
puesto en cuestién y los lineamicentos de la empresa.

* La efectividad de una pregunta depende tanto de su forma -

como de su contenido,
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LO QUE

Escuche con atencidn, obserye cuidadosamente y comente con
algin prop6sito. Lo que un solicitante diga puede revelar -
mds acerca de c6mo dice las cosas, que acerca de las cosas
que piensa.

Frases sueltas, aparentemente sin mayor trascendencia di- -
chas por el solicitante, con frecuencia nos revelan rasgos
buenos o malos sobre todo si tenemos oportunidad de escu- -
charlo fuera de la entrevista.

Periodicamente haga que otra persona entreviste a los candi
datos después de haberlo hecho usted, con el objeto de com-
parar los resultados y las opiniones.

Debera verificarse la efectividad de la técnica utilizada -
para la entrevista con los resultados reales observados pos
teriormente, en el desarrollo del trabajo de la persona con
tratada,

Al rechazar a un aspirante, hégalo con todo tacto y corte--
sia, ddndole la debida orientacién y alenténdolo,

NO DEBERA HACER EL ENTREVISTADOR.

No considere como evidencia cierta del candidato el hecho -
de que éste tenga experiencia variada. La experiencia pro--
longada sin progreso puede ser indicio de mediocridad. Una
experiencia demasiado variada puede indicar inestabilidad.

Evite los riesgos del "efecto del halo', es decir, no debe-
rd juzgarse ecn forma definitiva al candidato a causa de un
determinado rasgo que nos atraiga o nos disguste.

Evite hasta donde sea posible, las preguntas a las cuales -
se pueda responder con un "si'" o un "no". Es preferible es-
timular las respuestas narrativas preguntando "qué', '‘c6émo"
y ''por qué’.

No discuta con cl solicitante, ni haga juicios.criticos ne-

gativos,

No intente engafiar al solicitante o ahusar agresivamente dc
é1  aprovechando su situacién.
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* No considere que todos los datos contradictorios aportados
por el candidato hayan sido proporcionados en forma delibe
rada o deshonesta. La memoria puede fallar y en particular
en condiciones que propicien un estado de tensién, como cs
en el caso de la entrevista.

* Conserve el control de la entrevista, exitando hablar dema
siado o permitiéndo que el solicitante haga 1o mismo,

* No permita que la entrevista resulte apresurada, ni tampo-
co dilatada. ’

* No olvide que un trato"cortésfySaméb;e,ﬂpéra~cpn el candi-
dato es’ fundamental para las Bu§nds,feIaCiones:prlicas.

* No prometa al candidato -Sin estarfééguro,@e.pbdérfcumplif
su promesa. ' R e

* No se olvide de anotar los datos e 1mpre51ones inmedlata- -
mente después de la entrevista.

MODELO DE PAQUETE DE PREGUNTAS.

A continuacién se dan ejemplos de preguntas que nos aporta- -
rian datos relevantes. Con frecuencia alguna de estas preguntas -
nos mostrarin aspectos interesantes de la personalidad del entre--
vistado.

Analizando las respuestas a algunas de las preguntas siguien-
tes, el entrevistador podréd tener bases mds s6lidas para juzgar -
las motivaciones, madurez, perseverancia y en general las caracte-
risticas de personalidad y cardcter del solicitante.

Preguntas Personales,

* jQué caracteristicas de personalidad considera usted necesa
rias para el éxito de su trabajo?

* ;Qué clase de jefe preficre?
* ;Qué clase de personas le disgustan?

* jHa sido intervenido alguna vez quirGrgicamente?
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¢Cuél ha sido la enfermedad mds grave que ha padecido?
iCon qué frecuencia tiene usted rcuniones en su casa?

Todos en ocasiones nos llegamos a sentir débiles e incompe
tentes, iqué factores, ecn su caso particular, le hacen sen
tirse débil e incompetente?.

La mayor parte de nosotros nos precocupamos en ocasiones de
diversas cosas. En su caso, jcudles son las cosas por las
que se preocupa con mayor frecuencia?.:

iCuiles considera usted que son sus caructeristicas positi
vas para el puesto que tenemos vacante?.,

Seglin su criterio, ¢cudl es el motivo brincipal por cl que
debamos darle el trabajo?. :

iCufiles son los grados o afios escolares que considera usted
hayan tenido mayor influencia en el desurrollo de su carfic
ter? ' ‘

Ademis de este trabajo, Jqué otro trabajo lc agradaria ha-
cer?,

(Qué es de lo que més sc enorgullece cn su vida?

(Qué piensa su csposa (o) del trabajo de usted?

Preguntas sobre el Historial Laboral.

$Qué fue lo que mis ayuddé a ohtener su dltimo trabajo?
iCuindo ha estado usted mids préximo a ser despedido?
(Por qué motivo?

(Alguna vez ha sido liquidado?

(Cudl fue ¢l periodo de desempleo mids largo que haya usted
pasado?

{Qué crec usted que le faltd hacer para lograr un ascenso

en su trabajo anterior?

(Qué aspecto de su trabajo fue motivo de crftica en sus an

teriores empleos?
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FSTA eSS w0 oruE
B 8L meusiros
* iEn qué forma lo traté su dltimo jefe?

* ;Qué aprendif en su (ltimo empleo?

* De ser posible, ¢volveria a trabajar para la empresa ante-
rior?.

* (Por qué?
Preguntas sobre 1a‘Esc61aridad.

‘*HQTtenido?

* Qué ventajas;eduCQCionél'

% ;Por qué fﬁé56”n6“fué 1a Univer51dad? ;

{Por qué trunc6 sus estud1o 24

* (En cuél obtuvo los peore
* LQué mater1as le: gustaban méé?

% jCudles le disgustaban?

* ;Se siente usted satisfecho con los estudios que realizd?
* jConsidera que eligié bien su carrera?. (Por qué?

* De poder realizar otra, icudl escogerfa. (Por qué?
MODELO DE CUESTIONARIO PARA SECRETARIAS.

% ;Dénde nacié usted?

* ,Tiene usted hermanos?., (A qué se dedican?

* ;Qué lugar ocupa usted dentro de su familia?

* ;Cudl es la ocupacién de su padre?

* ;{Quién sosticne econdmicamentc su hogar?

* ;Contribuye usted de alguna manera al gasto familiar?
* .Vive usted en el domicilio que habitan sus padres?

* iC6mo son sus rclaciones familiares?

* ,Por qué sc decidié a estudiar esta carrcra?

* Cuando sc inicié en esta carrera, ¢sabla usted que a ella co
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rrespondian sus aptitudes?
* ;Culindo se recibié usted?
* zEstudié?détualmente?
* :En qué:escuela?
* ;Domina usted la taquigrafia?
* iDomina usted la mecanografia?.~ 
* sEn qué consistia su trabajo antefior?
* IA que Se dedicaba 1la empresh?v
* 1Quién era su jefe inmediato?
* jUsted empezé ganado el sueldo que me sefiala aqui?
* ;No le aumentaron el sueldo en alguna ocasién?
* ;Qué era lo que mis le agradaba hacer?
* ;Qué era lo que mds se le dificultaba en su labor?
* JAlgunas veces la ascendieron de puesto?
* (COmo eran sus relaciones con sus compafieros?

* (Cufil es el medio ambiente en ¢l cual se siente bien traba

jando?
* ;le gustaria trabajar en una empresa grande o pequefia?

* ;Cuidles son sus aficiones?
En ningGn case quizd habrdn de usarse todas, sin embargo, el

repasarlas antes de la entrevista nos permitird hacer uso de ellas,
seglin lo amerite el caso.
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III, TECNICAS.

Vamos a explicar qué entendemos por ténicas., Técnicas es el
conjunto de procedimientos. y recursos de que se sirve una ciencia
o un arte. XN R A

Las técnicas de la entrevista son, por‘lo'tahto,’lqs instru-
mentos con los cuales se logra el objetivo de'la misma. Sin técni
cas toda entrevista se convertiria en un interrogatorio simple.

Como todo instrumento, las técnicas pueden ser usadas correc
ta o incorrectamente, dependiendo ello del entrevistador, quién
debe utilizarlas tomando en cuenta el momento, la persona y los -
fines de la entrevista. Lo esencial es captar primero el mensaje
del entrevistado, para después responder con la técnica adecuada.

Las técnicas deben ser utilizadas por el entrevistador cons-
cientemente, es importante que no se conviertan en actitudes fal-
sas, ya que el uso inadecuado y artificioso de una técnica es con
traproducente, deben por ésto, formar parte de la conducta espon-
tinea del entrevitador.

. Se utilizan técnicas al iniciar la entrevista, tales como la
de establecer el RAPPORT, para motivar al entrevistado a cooperar
y dar material, como la de "escuchar'" para dirigir la entrevista,
la que se refiere al mancjo del lenguaje y aquella que tiene la -
finalidad de disminuir resistencias, asi como las que hacen de la
entrevista una situacién segura.

El entrevistado llega a la entrevista con un determinado ni-
mero de resistencias, de acuerdo con las circunstancias de la en-
trevista y su manera de ser particular. Del cntrevistador depen--
den eliminar dichas resistencias, utilizando como ya dijimos las
técnicas necesarias para que el entrevistado se sicenta tranquilo
y relajado, proporcionfindole una atmésfera de confianza y scguri-
dad en la que no se sicnta inhibido, ni para expresarse ni para -
comportarse, permitiendo con ésto una buena comunicacién,
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1. TECNICA DEL EMBUDO.

Dicha técnica, utiliza al principio preguntas abiertas y -
cuando se ha establecido el RAPPORT y se requicfe obtener datos
precisos, se emplean preguntas cerradas., '

La técnica consiste en dejar al entreVistédp durante algfin
tiempo que dirija la entrevista , para después gbiar al entrevis
tador la conversacifn sobre aquellos aspectos que no le parecie-
ron muy claros.

2. TECNICA DEL SILENCIO.

Consiste en animar al entrev1stador con gestos suaves y - -
guardando silencio para que siga hablando.

Saber cuéindo no debe intervenirse en la entrevista es tan -
importante como hacerlo en los momentos oportunos. En ocasiones
una nueva pregunta puede romper el hielo del pensamiento y senti
miento del entrevistado, lo cual nos priva de una informacién -
que puecde ser sumamente valiosa,

Mantenerse callado es una forma de hablar, de comunicar al
entrevistado el deseo de escucharlo, atenderlo y entenderlo. Es-
ta es una técnica de presién, por lo que no hay que olvidar que
debe utilizarse una vez que el RAPPORT se ha establecido,

3. UTILIZACION DE EXPRESIONES.

jHumm! , jAja' , son dos variaciones de la técnica del si--
lencio, sélo que este caso, como antes comentamos lo Gnico que -
hace el entrevistador es una exclamacién, también en un tono muy
suave y después de hacerlo guarda silencio y espera,

Como comentdibamos en temas anteriores &sta clase de actitu-

des neutrales por parte del entrevistador alientan al postulante
a expresarse o profundizarse en algdn tema,
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4. LA PREGUNTA GUIA.

Consiste en formular una pregunta clave, que se utiliza para
que el entrevistado se d1r13a a nuevas ﬁreas, sin que esto impli-
que un cambio brusco de tema. '

Por ejemplo: ,
* En cuanto a su experiencia adm1n1strat1va, ipodrfa decir-
me .......7 :

5. LA PREGUNTA REFORZADA.

Que consiste en repetir lo.que ha dicho el entrevistado,se
emplea cuando el entrevistador quiere ratificar si entendié el -
mensaje que le desea transmitir el entrevistado.

Permite corregir algln problema de comunicacién y hacer sen-
tir al entrevistado que estf siendo escuchado y comprendido.

Por ejemplo:
* JAsi que afirma usted que renuncié a su empleo anterior por
mejorar econfmicamente?

6., LA PREGUNTA ESPEJO.

Que es una variacién de la pregunta reformulada y consiste
en reflejar los sentimientos y actitudes del entrevistado hacia -
un determinado problema, cuando existen fuertes cargas emociona--
les consiguiendo por un lado, que el entrevistado se desahogue y
por otro evaluando mis objetivamente.

Por ejemplo:
* .Y qué hizo usted cuando lo despidieron?

7. LA PREGUNTA ECO.

Que consiste en repetir al final de la frase que cl entrevis
tado acaba de decir, con objeto de que amplfe el tema que estd tra
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tando.

Por ejemplo:
* pienso seguir estudiando. "JEstudiando?"

8. LA PREGUNTA DE CONFRONTACION.

En dicha pregunta se trata de pedir al entrevistado datos y
pruebas objetivas sobre lo que nos estd diciendo; se emplea prin-
cipalmente cuando el entrevistado trata de sorprender al entrevis
tador exagerando sus capacidades y conocimientos y se le interro-
ga sobre lo que suponemos exagera.

Po ejemplo:
* Tomando en cuenta que, como afirma usted, domina el Inglés
le agradeceré continue su plidtica en dicho idioma.

9. LA PREGUNTA PROYECTIVA.

Se trata de hacer una pregunta indirecta que investigue la -
opinién del entrevistado sobre determinado punto.

El objetivo es hacer sentir al entrevistado sobre determina-
do punto, con mayor libertad al expresar lo que opinan "lo demis’

comunicando en las respuestas su propia manera de pensar.

Por ejemplo:
* ;Qué opinarfa su familia sobre.....?

* ;C8mo cree que reaccionarfan sus amigos ante .....?
10. LA PREGUNTA SITUACIONAL.

Es una variacién de la técnica anterior. Consiste en pedirle
al entrevistado se coloque en una situacién hipotética y que nos

diga lo que harfa estando en ella.

Por ejemplo:
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* JQué haria usted si fuera duefio de ésta empresa?

* 3Qué harfa si se sacara el premio mayor de la loterfa?
11. UTILIZACION DE LA MIMICA DEL AGRADO.

Cuando el entrevistado estd hablando y el entrevistador hace
gestos de aprobaci6n como dando a entender que estf de acuerdo con
lo que 1la persona estf diciendo, que va por buen camino, con ésta
mimica de aprobacién lo alienta a seguir adelante, le inspira con-
fianza y ademis &sta técnica nos permite observar cémo reacciona -

el entrevistado ante el "apoyo'.
12. UTILIZACION DE LA MIMICA DEL DESAGRADO.

Es 1o contrario de la técnica anterior. Se trata de que el en
trevistador haga gestos como indicando cierta desaprobacidén o que
no esti de acuerdo, que el entrevistado no lo estd haciendo bien ,
que lo que estd diciendo no es bueno para el puesto que estd soli-
citando, etc;

Esta técnica también es de "presién" y sirve para ver cuéinta
seguridad tiene el individuo en si mismo, si es capaz de mantener
su juicio firme, si por el contrario, aparece inseguro o nervioso
y trata de retractarse y de complacernos.

13. EXPRESIONES DE ESTIMULO.
Los estimulos pueden introducirse en cualquier momento de la
entrevista, para indicar al entrevistado que se estd poniendo - -

atencién y se ticne interés en lo que estd diciendo.

L.os estfimulos tienen diversos propdsitos. Dan a entender al -
entrevistado, quec cl entrevistador comprende y estd interesado y -
estd escuchando atentamente. Indican que el entrevistador desea -
que el entrevistado continGie hablando sohre el tema.

Estos estimulos se manifiestan por el entrevistador mediante
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sonidos o frases como:

* "“caray"

* Vque intéresnnte"'
* "perfecto

* "muy bien”;n

* "comprendéﬁ

* vadelante"

* "magnifico"

Cuando el entrevistador los introduce con cierta frecuencia
en la entrevista y los suprime, de pronto puede tener el efecto -
de inhibir al entrevistado.

14. INTERRUPCIONES UTILIZANDO INTERSECCIONES REPENTINAS.

Este tipo de interrupciones tiende a hacer que el entrevista
do reduzca o termine lo que estd diciendo.

La interrupcién puede inicialmente, ser anunciada por una in
terseccién como: 'teste", "ah", "eh', por parte del entrevistador,
con lo cudl estd indicando al entrevistado que desea decir algo.
Generalmente el entrevistado al darse cuenta de lo anterior termi
natd su frase y permitird que hable el entrevistador.

Sin embargo, puede suceder que cl entrevistado haga caso omji
so de tales avisos y continde hablando. Es entonces cuando verda-
deramente haremos la interrupcién al entrevistado. E1 momento mis
oportuno serd cuando ¢l entrevistado termine su frase.

Si las interrupciones se utilizan en forma dosificada con el
propdsito de aclarar, orientar o confirmar algln punto 6 idea del
entrevistado, 1a entrevista tendrd mayor consecuencia. No obstan-
te, las interrupciones demasiado frecuentes, e¢s decir, el abuso -
de las mismas puede reducir la participacién del entrevistado, -
provocarle malestar, desconfianza ¢ inseguridad a tal grade que -
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lo haremos hermético y perderf interés,

Este tipo de interrupciones no debe hacerse al iniciarse la
entrevista, ya que puede afectar al desarrollo favorable de la -

misma.

Si el entrevistador habla con contxnuzdad proporc1onando es
pontfineamente sus ideas, sin sal1rse del tema y sin caer en repe-
ticiones, el entrevistado no nece51tar5 hacer mucho uso de estas
interrupciones.

Pero pueden hacerse necesarias cuando el-éﬁtre?istado sale -
del tema o prolonga demasiado sus respuestas. ‘ o

15. MEDIANTE PRESION EMOCIONAL.

Las afirmaciones de presién emocional pueden ser ttiles pa-
ra conocer el grado de control emocional que el individuo tiene -
en si mismo, y consisten en desaprobar 1o que el entrevistado di-

ce.

Es necesario tener presente que las respuestas no deben ser
interpretadas aisladamente, sino en relaci6n con los datos que -
puedan contener relativos a tipos generales de conducta. Cada con
testacién como vimos anteriormente, nos conduce de modo significa
tivo a otras preguntas o a otros campos de informacién, que en -
ocasiones son de mayor importancia que la pregunta misma. Cabe al
entrevistador estar alerta a las tales sefales.

Por ecjemplo:
* "Qiga, disculpeme, pero no estoy de acuerdo"

* "Lo siento, pero eso si que no lo creo'

16. MEDIANTE PRESION DE TIEMPO.

Se utiliza para cxplorar la capacidad de organizacién y de -

sintetizaci6n mental, pero sobre todo cuando se estd bajo un 1fmi
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te de tiempo.

Por ejemplo:
* "Dispongo de 15 minutos para entrev1starlo"

* "Le voy a pedir que en 5 m1nutos me plathue un resdmen de
su experiencia laboral".

* "Higame el favor de explicarme en 10fminutos. ya que es el
tiempo que disponemos para esta entrevista, cufiles han si-
do sus trabajos anteriores, las causas de separacifn y los
sueldos.

La aplicaci6n de las anteriores técnicas depende primordial-
mente del dominio que el entrevistador va adquiriendo sobre el de
sarrollo de la entrevista, mediante la prdctica. As{ mismo el en-
trevistador debe incorporarlas a su propia personalidad y manera
de ser, para que su uso sea totalmente natural y no artificial o
falso.
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1Y. EVALUACION DE POSTULANTES,

El entrevistado desea obtener el empleo, ya sea que llend o
no los requisitos que se estan buscando, qu 1o que tiende a ocul
tar las cosas que no le convienen que conozca el entrevistador, y
que piensa puedan interferir en la obtencifn del- trabajo.

No dudarid en poner la verdad a un lado, en el momento quec lo
juzgue necesario y tratard de causar la mejor impresidn posible ,
pues la necesidad de conseguir empleo asi lo requiere.

1. CLASIFICACION GENERAL DE LOS DIVERSOS TIPOS DE CANDIDATOS.

Los candidatos que vayamos a entrevistar serdn de muy diver-
sos tipos. Lo mds probable es que no encontremos ninguno igual a
otro; no obstante, cada individuo tendrd caracteristicas comunes
que nos permita clasificarlos.

Antes de entrar en detalles sobre la clasificacién, cabe acla
rar que, desde luego habri. excepciones, En ningdn caso se quiere -
decir que a todas las personas se pretenda catalogarlas o 'encasi-
llarlas" en los diferentes tipos.

La finalidad que se busca al presentar tal variedad de gene-
ralidades, es ayudar al entrevistador a detectar ciertas peculia-
ridades que no para todos los casos y puestos son del todo negati
vas, ya que, por ejemplo: la agresividad bien canalizada, desde -
luego es fundamental para un puesto de ventas. Hay que tomar en -
consideracién el ya antes mencionado consejo de ne dejarse llevar
por la primera impresién que en nosotros forme el entrevistado, -
es preciso tener varias impresiones durante el desarrollo de la -
entrevista, y al final poder contar con un retrato lo mds ajusta-
do posible a la realidad del candidato.

1.1 CANDIDATO TIMIDO.
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La ansiedad es 1o que le inhihe y también un sentimiento de
inseguridad. El remedio mds fdcil y mds adecuado es proporcionar
le apoyo. El entrevistador debe hablar hasta que el individuo se
acostumbre a €1, y después deberf sélo estimularlo con preguntas
fdciles y concretas hasta que se sienta mfs confiado en si mismo
y en la situaci6n de entrevista.

Deberd empezar a hablarle sobre temas triviales y si lo es-
tima necesario, darle alguna informacién sobre el puesto y la em
presa. La manera de formular preguntas, la expresién facial y 1la
postura al sentarse del entrevistador, tiene mucha relacién con
la confianza que se le quiere proporcionar al entrevistado. En -
repetidas ocasiones la urgencia que tiene el entrevistador para
hacer varias entrevistas en poco tiempo, puede transmitir su prg
pia ansiedad y tensi6n a un individuo sensible y por lo tanto -
inhibirlo mids, Este tipo de persona necesita que se le trate con
sonrisas y afecto. Una vez que se logra conquistar la confianza
del candidato inhibido, en 1la mayoria de los casos éste se sien-
te dispuesto a desahogarse con el entrevistador y a platicarle -
todo 1o relativo a sus problemas.

1.2 CANDIDATO AGRESIVO.

La sugerencia para conducir esta clase de entrevistas son -
todo lo contrario a las que se dieron cn el pdrrafo anterior pa-
ra el prospecto timido.

El '"RAPPORT" debe ser corto y en muchos casos dejar que ¢l
sujeto lo haga. No necesita grandes muestras de afecto y apoyo -
de parte del entrevistador sino, por el contrario, lo que €1 bus
ca es demostrar que c¢s muy independiente y capaz de llevar a fe-
liz término cualquier situacién que le sea planteada en la entre
vista; por lo tanto, hay que dejarle que satisfaga su necesidad
dejfindole que é1 hable bastante al principio. La gran mayoria de
éste tipo de personas su actitud agresiva la presentan exagerada
y es mds aparente que recal.

Después de los primeros diez minutos de la entrevista, tien-
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de a disminuir y con la astucia propia del entrevistadar, deberd
conducirla sutilmente hacia las 4drcas que haya planeado investi-
gar,

1.3 CANDIDATO MANIPULADOR.

La persona a que nos referﬁmps considera que todos los seres
humanos son vanidosos y tratafdéfménejarlbs,por medio . de la adula
cién. Clasico es que llegue a la entrevista con una actitud como
ésta: f A_ Ly . -

"jAh! , susted es el famoso sefior Gonzflez?. No sabe cuéntos

deseos tenia de tonocérlo;, he oido hablar mucho de usted".

o bien,

"El Sefior Pérez es intimo amigo mio y me ha hablado muy bien
de usted". '

En ocasiones el entrevistador principiante cae en la treta y
ni cuenta se d4 de ello. Termina la entrevista y piensa:

"Que buena persona, ojald que todas mis entrevistas fueran -
asi".

"Es lo que anddbamos buscando, es un tipo estupendo y ademis
muy motivador".

Este tipo de personas saben utilizar "sus piropos" a su fa--
vor, se expresan muy fdcilmente, con mucha franquesa aparentemen-
te, parccen un libro abierto, casi no permiten que les pregunten
nada y hasta con excesiva scguridad preguntan al entrevistador si
quicre saber sobre sus amplias experiencias, magnificas recomenda
ciones, o su sélida situacién [inanciera, o

Usualmente estan tratando de despistar al entrevistador de -

algunas dreas diffciles de tocar para ellos. Su meta es poder ma-

nejar la entrevista y al entrevistador como ellos quieran.
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La técnica que debe usar el entreyistador es controlar sus -
propias necesidades de ser adulado y no apartarse de las metas -
trazadas en su plan de entrevista, deberd tener-especial cuidado
de observar si estd cubriendo sus objetivos o se estd dejando en-
gafiar por un tipo demasiado hdbil.

Como entrevistadores debemos aprender a "sentir! al éntrevii
tado desde los primeros momentos con objeto de decidir-qué téeni-
ca serd la m&s adecuada para llevar a cabo la entrevista con #&xi-
to.

1.4 CANDIDATO EMBUSTERO.

Tiende a "inflar" las cosas mds de lo que realmente son. Es-
ta actitud es muy comin en candidatos para puestos de ventas y re
laciones plblicas, con frecuencia atras de esta actitud hay senti
mientos de inferioridad o fracasos, por lo que el entrevistador -
debe ser cauteloso al hacer juicios con éste tipo de personas.

La técnica fundamental para manejar a éstos individuos es la
confrontacién, por ejemplo:

Si dice que toda su vida ha tenido siempre éxitos en las ven
tas y en sus trabajos anteriores ha sido considerado como de los
me jores vendedores, bastaria confrontar su estabilidad, nivel so-

cioeconémico actual, puesto que solicita y sueldo que aceptaria.

Cuando cl cntrevistador tenga sospechas de que estd inflado
los conocimientos técnicos que el sujeto entrevistado dice tener
deberd procurar que un experto dentro de la empresa lo confronte.

En conclusién si desde un principio uno acepta las mentiras
como reales, el sujeto se sentird confiado para seguir inflando
sus respucstas hasta que en el mejor de los casos llegue al punto
de quedar en evidencia con algo absurdo, o que no pueda respaldar
y entonces tendrd que retroceder y disculparse. Esto es muy reve-
lador pero no ayuda mucho a mantener el RAPPORT con el entrevista

92



do. Por lo tanto es conveniente pedir aclaraciones francas desde
el principio sobre los puntos dudesos; ésto pone en estado de -
alerta al embustero, le permite decidir si quiere seguir 'blo- -
feando", o si sc¢ decide por jugar en un plano més seguro y mis -
apegado a la realidad. o

1.5 CANDIDATO DERROTADO.

Aquel que piensa y ademds esta—éeguro,»antes de la primera
entrevista: : ‘

"Para qué, si ya sé que no me van a contratar".
q

Se debe utilizar, en éste caso, mucho RAPPORT, entusiasmar-
lo, descubrirle y explicarle sus aptitudes y habilidades.

1.6 CANDIDATO PRESURQSO.

Que desde antes de iniciar la entrevista nos la limita:

" Sabe, acepté que me entrevistara, pero ino tardard?, por -
que tengo un compromiso'.

Con frecuencia cada vez que le preguntamos algo consulta su
reloj y cuando €1 se siente de plano "acorralado'", se retira de -
pronto diciendo:

"Disculpeme, pero voy a llegar tarde, mejor otro dfa vengo -
con mds calma".

TECNICA: RAPPORT corto dado que no hay tiempo, interesarlo -
en el puesto, sueldo, posibilidades de desarrollo e ir interca--

lando preguntas suaves, adentrindose mids conforme se vaya calman-
do.

1.7 CANDIDATO SIMPATICO,

Aquel que al recibirlo dice:
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"Permitame que le cuente lo que me acaba de suceder, es para
ripley".

Con frecuencxa trata de 1nterrump1r cuando 51ente que le -
d1fic11 yAd1ce.v»l '

van a preguntar :

A propésit’ de eso me acabo de acordar de un anecdotn muy

1nteresante que ne contaron zNo estﬁ muy ocupado, se la pue

do contar?.

TECNICA: Minimo RAPPORT, preguntas directas, limitar t1empo
de 1a entrevista.

1.8 CANDIDATO PARLANCHIN,

Es aquel que esquiva las preguntas, platiténdéhosidel clima:

"Qué calor estd haciendo en estos dfas, iverdad?".

Al igual que en el caso de la descripcién anterior cuando --
siente que el terreno en que estd entrando el entrevistador es es
cabroso para ellos, de pronto nos platica sobre:

"Ya ley6 lo que declard el secretario de Hacienda".

TECNICA: Minimo RAPPORT, preguntas directas, limitar el tiem
po de la entrevista,

1.9 CANDIDATO DRAMATICO.

Es mfs frecuente en e¢l personal femenino, entran a la expec-
tativa, se les vé calmadas y tan pronto sienten dificultad en las
respucstas que tendrin que dar y sorpresivamente dicen:

"Perdone que lo interrumpa, fijese que estoy muy angustiada,

porque tengo a un parientc enfermo, y para cobno mi padre no
tiene trabajo.... y ..."
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Hay excepciones desde luego, pero este tipo de personas tra-
tan de jugar con los sentimientos del entreyistador, rehusan res-
ponder a las preguntas por "la dificil situacién en que se encuen
tran" y por todos los medios intentan causar ldstima, para con -
ello conseguir el empleo,

El entrevistador experimentado conoce éste tipo de argucias
y detecta con facilidad. la falsedad de las mismas.

TECNICA: No eStablecer'RAPPORT y dar por terminada la entre-
vista.

Asf como en los casos anteriores, pueden existir si hacemos
la clasificacién diversos y variados tipos de personas como: el -
AVENTURERO, el INCREDULO, el CRITICO, el OBSTINADO, et AUTORITA--
RIO, el MENTIROSO, el ARRIESGADO, el PERFECTO, etc.

Cierto es que todos los humanos tenemos algo de cada uno, vy
el encuadrar a los candidatos en estos tipos, no quiere decir que
por ello fueran a quedar definitivamente eliminados, pues depende
rd del entrevistador profesional el buscar las virtudes y cualida
des de las personas, tomando como base el tipo para elegir la téc
nica o estrategia que pueda ser mds efectiva en el campo de la -
entrevista de seleccion, para continuar después con las deméds fa-
ses que iﬁtegran el proceso selectivo,
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2. LA PLANILLA DE RESUMEN DE LAS ENTREVISTAS,

Para sistematizar la evaluacién'de'IOs poSiUlahfés*Se utili-
za una planilla de restdmen de las entrev1stas como 1os que ilus--
tramos en la flgura No. 9. :

En la columna de la izquierda se enumeran los '"factores del
puesto'", obligaciones, responsabilidades, aptitudes y calificacio
nes, extraidas tanto de las especificaciones del puesto- -como de -
la descripcién del puesto. Las condiciones del postulante se men-
cionan a la derecha, al lado de cada factor, o

En la segunda hoja de la planilla se utiliza para comentar -
las caracteristicas personales del postulante y 51ntetizar sus -
virtudes y debilidades.

En la figura No. 10 se ilustra un ejempio,cbﬁpleto de la sfin

tesis de la entrevista a un postulante al cargo de Gerencia de -
Servicios de Oficinas. o B

96



Figura 9.

PLANILLA DE RESUMEN DE ‘ENTREVISTAS

POSTULANTE

CARGO DEL POSTULANTE

FACTORES DEL PJESTO

OBSERVACI(NES:

ANTECEDENTES DEL POSTULANTE

APTITUDES REQUERIDAS :

EDUCACION REQUERIDA:

TIPO ESPECIFICO:

RESULTADCS LOGRADOS:

OI'ROS FACTORES DEL PUESTO:
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Figura 9 continuacién.

FACTORES PERSONALES

COMENTARIOS

EVOLUCION DE 1A CARRERA

REALIZACICNES

INTANGIBLES

ASPECTO

MOTIVACION

HOMBRE DE RECURSOS

ESTABILIDAD

LIDERAZGO

CAPACIDAD CREADORA

RAPIDEZ MENTAL

NIVEL DE _ENERGIA

APTITUD PARA COMUNICARSE

FE EN SI MISMO

COMENTARIOS

FORTALEZAS DEL POSTULANTE:

LIMITACIONES DEL POSTULANTIE :

( ) HAY QUE EMPLEARLO.

CAPACITACION ADICIONAL RECCMENDADA:

( ) NO DEBE IMPLEARSE.
RAZONES:

OTROS COMENTARIOS:
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Figura 10.

PLANILLA DE RESUMEN DE ENTREVISTAS

POSTULANTE: Juan José Pérez Sudrez

FECHA: Mayo 20, 1985

CARGO DEL POSTULANIE:Gte. de Servicios

de Oficina ENTREVISTADOR:

FACTORES DEL PUESTO

OBSERVACIQNES: Atencifn a clientes.

ANTECEDENTES DEL POSTULANTE

Servicios de oficinas.

Fijd planes de trabajo,dirigid persona

Correspondencia y suministros.

A cargo del despacho.Utiles de oficina

Nombrar, capacitar y cvaluar personal

10 personas supervisadas,poca rotacién

Dirigir personal por medio de jefes.

Dirige s6lo al personal sin jefes.

Formular sistemas y procedimientos.

Implanté sistemas de atencién de pedid

Adquirir equipo y provisiones.

Adquirid muebles,equipo y suministros

Preparar presupuesto departamental.

No tiene experiencia.

APTITUDES RBQUERIDAS:

EDUCACICN REQUERIDA: Titulo Universi-

Titulo

tario.

TIPO ESPECIFICO: Relaciones con el -

puesto.

RESULTADOS LOGRADOS:

OTROS FACTDRES DEL PUESTO: Camunicar-

Habla con claridad, consicifn y caréc

se bien,

ter.

Trabajar bajo presién.

Habituado a la presién del tiempo pa-

ra cumplir.
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Figura 10 continuacién.

FACTORES PERSONALES QOMENTARIOS

EVCLUCION DE LA CARRERA Progreso comstante aunque no ripido.

REALI ZACIONES Prepard sistemas y recomendS equipo que ahorraron
a la empresa tiempo y dinero.

INTANGIBLES

ASPECTO Buena presencia.

MOTIVACION Mira los objetivos sin ser exageradamente ambicioso|

HOMBRE DE RECURSOS Es flexible en la gestién del tiempo.

ESTABILIDAD 2 puestos en 10 afios.

LIDERAZGO Se gana la colaboracién de su gente.
Prepara gente para ascender.

CAPACIDAD CREADORA Encara los problemas con criterio.

RAPIDEZ MENTAL Respondié confiado y sin vacilar

NIVEL DE ENERGIA Parece ser enérgico.

TITUD PARA OOMUNICARSE |Excelente en comunicacion.
FE EN SI MISMO Fé€ en sus aptitudes.
COMENTARIOS

FORTALEZAS DEL POSTULANTE : Sus antecedentes se aproximan a nuestras especifi

caciones, trabajo en los terrenos deseados, buen comunicador, buena presen-

cia, bien organizado.

LIMITACIONES DEL POSTULANTE : No tiene experiencia en adminis tracién a tra-
vés de jefes de seccidn. Sin experiencia en presupuestos.

{x) HAY QUE EMPLEARLO.
CAPACITACION ADICIONAL RECOMENDADA: Capacitacifn en presupuestos. Ayudarle

a aprender a administrar por intermedio de jefes.

( )} NO DEBE EMPLEARSE.
RAZ(NES:

(TROS CMENTARICS:
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3. COMPARACION DE CONDICIONES CON LOS FACTORES DE EMPLEO.

Cuando la comparacién entre los factores de empleo y las con
diciones del postulante revelan debilidades especificas, el en--
trevistador puede buscar una experiencia que las compense.

Por ejemplo:

Si consideramos que el Sr. Pérez Sudrez, postulante al pues
to de Gerente de Servicios de Oficina, no tuviera el Titulo uni-
versitario, pero ha cursado seminarios sobre temas empresariales
aunque no posee experiencia de supervision mediante jefes interme
dios, tiene experiencia en supervisién directa. Y puede tener re
cursos muy s6lidos en muchos de los otros aspectos para el car-
go antes mencionado.

Cuando hay varios candidatos para un s6lo puesto, se compa-
ran las planillas de restmen y pueden eliminarse a algunos de -
ellos s6lo con analizar los factores de empleo.

Evaluaci6én de Intangibles.

Se pondrén s6lo los aspectos intangibles de la formacién de
un postulante que tenga relacidn con el puesto. Por ejemplo si -
el cargo requiere s6lo pericia y conocimientos técnicos y brinda
pocas perspectivas de ascender, no viene al caso juzgar la falta

de ambicién de un postulante.

El entrevistador deberd analizar las realizaciones del entre
vistado, teniendo en cuenta las necesidades de la empresa: cuando
mayor sea el nivel de rendimiento requerido, mds importante se -
volverdn las realizaciones especiales del candidato en puestos an
teriores en la cscuela o en actividades externas.
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4. EVITAR JUICIOS SUBJETIVOS.

Los entrevistadores, consciente o inconscientemente formu-
lun toda una serie de juicios sobre los entrevistados.

Por ejemplo:

Los entrevistadores no avanzados tienden a sobrevalorar la
buena presencia y el encanto personal. Todo prejuicio inconscien
te puede llevar a la seleccifn de un candidato menos competente.

La mejor manera de evitar basar las decisiones en la predi-
lecci6n personal es tener consciencia de ésta.

Por ejemplo:

El entrevistador que tiende a relacionar la incompetencia -
con el exceso de peso, debe practicar el ejercicio mental de re-
cordarse que el peso no influye sobre el desempefio de puestos -
técnicos, administrativos y profesionales,

Otro tipo de prejuicios consiste en atribuir gran capacidad
a un postulante que tiene una caracteristica excepcional,

Por ejemplo:

El entrevistador puede quedar tan impresionado por el domi-
nio que tiene ¢l candidato de la comercializacién, que supone -
erréneamente que es excelente en administracién, finanzas y otros
sectores.

Los psicélogns, reficren lo anterior como el "cfecto de au--
reola'", porque parece cubrir al entrevistado una aureola que in--
fluye sobre el juicio que de €1 se hace en conjunto. Lo contrario
del "efecto de aureola" es el "efecto de horquilla’, pues en este
caso el entrevistador proyecta una tdnica debilidad convirtiéndola
en incompetencia general.

A veces a un entrevistador le desagrada un candidato sin ru-

z26n aparente. Tal vez lo asocia inconscientemente a una persona -
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o experiencia desagradable.

Cuando el entrevistador no pueda explicar una impresidén nega
tiva sobre el entrevistado que, pot'losvdemﬁéresté calificado pa-
ra determinado cargo, debe pedirfdQ§ 1q‘én;réViste alguna otra -
persona de la organizacidn.}Uhd'gégﬁndafopinidn impedird el recha
zo de una adquisicifn posiblémenté;vaiioéa para la empresa,
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5. RESUMEN FINAL.

Cuando el entrevistador toma la decisién final del empleco, -
debe evaluar las perspectivas a largo plazo de los candidatos te-
niendo en cuenta las oportunidades que la empresa puede brindar.-
Tal vez se quiera elegir al postulante que tiene probabilidades -
de asumir cargos mis altos, adn cuando otros postulantes estén me
jor calificados para la vacante especifica,

Por ejemplo:

Se puede presentar el caso de que un postulante encaje bien
en una vacante en lo que se refiere a conocimientos, experiencia,
etc., pero quizd la compafifa quiera considerar a un candidato me-
nos calificado pero con conocimientos, Por ejemplo, de computa- -
cién, que resultan mis importantes para los planes futuros de la
compafiia.

A la inversa, pueden existir candidatos muy bien calificados
para el cargo actual, pero pudieran carecer de la educacién, expe
riencia propia de puestos de mds alto nivel.

Todo entrevistador que entreviste a un postulante deberd com
pletar una planilla de restmen de la entrevista y formular una re
comendacién de empleo.

La decisién final la podrd tomar el gerente departamental en
algunos casos, un miembro de la gerencia general o direccién. La
recomendacion de cada entrevistador debe ser considerada junto -
con informacién de referencia y otras fuentes,

Toda reserva en cuanto a las condiciones debe discutirse con
el postulante antes de que se concrete el ofrecimiento,

Por ejemplo:

Si el candidato no ticne experiencia en materia de clabora--
cién de presupuestos, pero sus antecedentes generales 1o habili--

tan para el puesto, podria hacérsele un ofrecimiento condicionado
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a que se comprometa a seguir cursos sohre presupuestos o a apren-
der en el trabajo. Esta condicién debe entenderse cabalmente con
el postulante, hasta que lo comprenda claramente,
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V. PROBLEMAS QUE PLANTEAN LAS ENTREVISTAS.

1. LIMITACIONES DE LAS ENTREVISTAS.

Al procedimiento de las entrevistas se le ha criticado en va
rias ocasiones por sus posibles limitaciones.

Entre las principales se encuentran:

* Tendencia frecuente a omitir o pasar por alto comsideracio
nes csenciales.

* Peligro de "estereotipar" cuando el entrevistador "tipica"
o "cataloga mentalmente" al solicitante y ve ciertas cuali
dades que pueden ser mis aparentes que reales,

* Una tendencia general a inferir demasiado de la apariencia
y modales. e

Partiendo del hecho de que las entrevistas son- informativas.
El peligro en su empleo surge en su mayor parte, en la interpreta
cién de lo que se ve y se oye.

De hecho los mis serios problemas o limitaciones nacen de la
casi inevitable tendencia para interpretar las caracteristicas fi
sicas, la apariencia y los modales o peculiaridades. Bs muy dudo-
so que pueda inferirse algo de la apariencia fisica con respecto
a los rasgos de personalidad oculta.

Se crce y es cierto que, algunas generalidades quedan justi-
ficadas, pero la e¢videncia en cuanto a su validez es distintamen-
te limitada.

En la prédctica corriente, la validez de los hullazgos y la -
utilidad de la entrevista como instrumento de seleccidén se acep--
tan ampliamente y frecuentemente sin objecién alguna. No obstante
en algunas organizaciones los especialistas han sugerido la nece-
sidad de una rigida confrontacién. llan sefialado algunas deficien-
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cias y los peligros entrafiados por la aceptacién llana y sencilla
de las conclusiones.

2. [EVALUACION DE SUCESOS DEL COMPORTAMIENTO PASADO.

Probablemente una de las pruebas mds duras para el entrevis-
tador sea el postulante que acaba de terminar sus estudios.

¢Cémo puede determinar un entrevistador si se justifica inver
tir en el candidato el tiempo y dinero para capacitarloe?

La respuesta es que el entrevistador debe lograr que el postu
lante revele pautas de comportamiento pasado, ya que estas son las
que posiblemente se extiendan a su préximo cargo y también su cong
cimiento del puesto que pretende ocupar,

Con preguntas escogidas se pueden obtener informaciones sobre
distintos tipos de pautas de comportamiento, por ejemplo:

Para evaluar pautas de perseverancia, nos podemos remontar a
la universidad y preguntar:

* ;Qué cursos comenz6 y abandoné después?
¥ (Por qué?

E1l postulante acaso demuestre una tendencia a desalentarse.

Para evaluar las pautas de motivacién:
* ,Cudles eran sus ambiciones en la escuela?

* ¢(Hasta qué puntos logré las metas de los grupos que encabe
267

* ;Qué cargos de direccién alcanzg?

* ;Cufles son sus objetivos de carrera o profesionales?

La gente muy motivada tiene objetivos y se empefia por lograr
los a una edad temprana. Los estudiantes manifiestan generalmente
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estas caracteristicas mediante una activa participacién en las ac

tividades escolares,

En cuanto a la gente sin experiencia en un terreno especifi-
co, resultan muy Gtiles preguntas sobre situaciones hipotéticas.-
Se puede preguntarle al postulante cémo encarar casos simulados -
con que podria tropezarse cn el empleo.

A continuacién damos un ejemplo de una pregunta de este tipo
para un puesto de atencién a clientes:

PREGUNTA: "Un cliente estd muy enfadado por la.demora en la
entrega de su pedido",

RESPUESTA DEFICIENTE: "Me disculparfa por la demora y avisa-
rfa al departamento de entregas para que tome medidas'

RESPUESTA ACEPTABLE: "Me disculparia por la demora y le dirfa
al cliente que, verificaré la situacién y le haré saber cudn

do puede esperar recibir el pedido; que haré personalmente -

todo lo necesario para acelerar la entrega',

Para evaluar tendencias de trabajo, podemos preguntar:

* ;Cémo organizaba usted su tiempo?

% jCémo enfrentaba los informes que debia preparar?

Las caracteristicas personales pueden mediarse de la siguien
te forma:

La INTELIGENCIA.- Segin la jerarquia abanzada en las califi-

caciones de la escuela.
La INICIATIVA.- A través de las actividades extraescolares.

La CAPACIDAD CREADORA.- Mediante preguntas sobre pasatiempos
proyectos que a juicio del entrevistador pueda demostrar la inven

tiva del postulantc.
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3. EVALUACION DEL CONOCIMIENTO GENERAL DEL PUESTO.
Esto puede verificarse con una preguntardirecta:
* lQué idea”tiene usted del phestO'que,solicita?

S5i el candldato pretende un cargo de asistente en el 4rea de
comercializacién, debe tener una noc16n bésica de lo que supone -
un puesto del firea, ’

Aunque el postulante no ‘sea. capaz de describir el cargo mis-
mo, su respuesta deberé mostrar si comprende o no el tipo de tra-
bajo 1nvolucrado.

Por ejempld:

ENTREVISTADOR: ;Qué idea tiene usted del puesto de asistente
de comercializacién?.

RESPUESTA DEFICIENTE: Supongo que ayudaré al gerente de comer
cializacién a tratar los detalles de su cargo.

RESPUESTA ACEPTABLE: Un asistente de comercializacién debe -
ayudar a preparar estudios sobre las necesidades de los - -
clientes, analizar tendencias en diversos mercados, y ayudar
a atender las relaciones con los clientes. Tal vez mis ade--
lante encuestas de mercado".

Otra buena pregunta complementaria puede ser:

* ;Qué otros estudios tiene usted que le ayude a tener éxito
en este tipo de trabajo?.

Algunos postulantes quizds hayan estudiado algunas materias
especificas que han preparado para el pucsto. De ser asf, debe in
terroglirscle sobre dichas materias, sobre los trabajos elaborados
y proyectos en que participaron,

Si la educacién de un candidato no ha sido especifica, el en
trevistador puede averiguar las aptitudes Gtiles que haya adquiri
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do

Para descubrir condiciones de investigador, podemos pregun-
tar: : ‘ ' '

* :Qué proyectos desarrqllé que requieren investigacién?
* Descriﬁa;uhbka,detallé.kfk

Para descubrir éptitudes.de hablar en pﬁblicd:f

* ;Qué oportunidades tuvo de hablar ante grupos?

* Cuenteme alguna de ellas.

4. EXPERIENCIA EN OTROS TERRENOS.

Hay postulantes con muy buena experiencia perc en distintos
tipos de actividades. Por ejemplo:

Siguiendo con el candidato al cargo de Gerente de Servicios
a Oficinas que ya hemos hablado en capitulos anteriores, quizé ha
ya supervisado un departamento de crédito.

Después de asegurar una relacidén armbnica con el entrevista-
do, el entrevistador puede preguntar al igual que 1o hizo con el
postulante sin experiencia:

* ;Qué idea tienec usted del puesto de Gerente de Servicios a
Oficinas?.

A esto debe seguirsele preguntando:

* De su experiencia o formacién pasada, iqué le puede ayudar
a lograr el éxito en este puesto?

RESPUESTA DEFTCIENTE: Puecdo hacer todo lo que me proponga. -
Aprendo répidamente.

RESPUESTA ACEPTABLE: Como Gerente de Crédito, administré a -
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personal compuesto por 8 empleados; nombré, capacité y diri
gl a esta gente. Ademds formulé sistemas y procedimientos -
que aceleraron el trabajo,

A los que obtuvieron experiencia en otros tipos diferentes
de trabajo debe pedirseles ejemplos concretos de obligaciones vy
realizaciones. El entrevistador analiza cémo logré resultados vy
no qué tipo de trabajo realiz6, También para este caso resultan
itiles las preguntas sobre situaciones hipotéticas.

5. ERRORES COMUNES.

Existen varios errores comunes que se presentan en la entrg‘
vista por parte del entrevistador; a continuacién enunciamos los
mas importantes.

* Soplar respuestas preferidas al postulante.- El entrevis-
tador hace saber al candidato directa o indirectamente, 1o qﬁé -
desea. Preguntas retéricas tales como ''usted tiene experiencia -
en contabilidad de costos, ino?",provocan un "si'' aun cuando 1la

experiencia del postulante sca minima.

* Intimidar al postulante.- De este puede coartarse toda la
comunicacién sustantiva. Entre los ejemplos tipicos de acciones
intimidatorias estin las siguientes: ’

- Hacer esperar al candidato durante un periodo injustifica

blemente largo. ‘ a
- Utilizar un tono de voz hostil. '
- Hacer preguntas amenazantes,

- Plantear irampas para revelar incongruencias.
Hay entrevistadores que sec valen deliberadamente de estas tcti-
cas para probar la fortalecza. Quicren averiguar si el postulante

soportarf las presiones del empleo,

Pero estas tdcticas, propias de la técnica de entrevistas -
con STRESS, raramente tienen éxito,
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El candidato que las sohrepase serd un hombre templado, pero
el entrevistudor no habrd determinado si puede desempefiarse en el
puesto o no. '

* Hablar Demasiado.- Hay muchos éntrevistadcte$;quefse pasan
demasiado tiempo hablando del cargo, de la empresa o de sf mismos
con 1o que logran impedir que el postulante propotéignc‘informa--
cién vital. ' e

* Tomar Demasiadas Notas.- Aunque las notas son importantes
escribir demasiado sobre una entrevista distrae y puede inhibir -
la corriente de informacifén que fluye del candidato.

* Jtilizar Vocabulario Técnico ante postulantes no técnicos.-
Si bien la utilizacién de la terminologia adecuada es un buen me-
dio para probar el conocimiento que un candidato a un cargo técni
co tiene de su profesibn, hay que evitarlo en el caso de los de--
mds.

Los entrevistadores con experiencia de ingenierfa u otra es-
pecializacién técnica tienen la tendencia a olvidar la formacién
del interesado.

* No escuchar como se debe.- Tal vez la recomendacién mds im
portante para realizar buenas entrevistas sea ESCUCHAR. Contraria
mente a la creencia popular, esto requiere un esfuerzo activo., Un
buen modo de mantener la concentracién consiste en dedicarse a es
tudiar la expresi6bn facial del postulante y otras donductas no --
verbalizadas.

Normalmente los entrevistadores sin experiencia dejan vagar
la imaginacién. Segln los psicélogos, la gente piensa varias ve--
ces mds rdpido de lo que habla. La mente del oyente se adelanta -
frenéticamente, completando subconscicntemente las oraciones del
postulante. Por lo tanto presume cntonces, con frecuencia inco- -
rrectamente, que lo que dirdn es lo que espera oir. Lntre el mo--
mento en que el cntrevistador completa subconscicentemente la fra-

se del candidato, y el instante en que este Gltimo termina de ha-
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blar, el oyente absqrye su propia idea en lugar de la del qradof,
y su imaginacién torna a divagar. Mientras las cosas sigan asi,. -
el entrevistador dejard de captar lo que diga el postulante. Cu?g
to mis sepa el primero sobre la especialidad del segundo, mds prQ
bablemente caiga en esta trampa.

En cierto momento el oyente comprenderfi que, en realidad, ha
dejado de escuchar. El primer indicio de ello es que del orador
le llegan sonidos en lugar de ideas.

1
Aprende a captar y corregir con prontitud esta pérdida de | -

]
i

atencién es un paso importante para convertirse en un buen entre-

vistador. ,

]
Otros aspectos de la audicidn eficaz es mantener contacto vi-
sual con el postulante sin fijar la mirada, evitar anticiparse p-
lo que diga el entrevistado. .

ERRORES COMUNES DEL ENTREVISTADO. (Postulantes con Problemas).

Si bien un entrevistador puede empefiarse por mejorar su técni
ca, hay ciertos problemas que escapan a su control: los que crea -
el postulante.

Puede que sean buenos candidatos, pero sencillamente se com-
portan mal en las entrevistas. O acaso tienen problemas que hagan
imprudente contratarlos.

En seguida enlistamos algunos ejemplos:

* £l postulante demasiado locuaz.-A cada pregunta responde -
con una disertacién. Si se le pregunta la hora, contesta explican
do c6mo fabricar un reloj.

Si bien esto produce muy mala impresidén,a caso se trate de -
suma nerviosidad que oculta el talento. Sin embargo, el entrevis-
tador quizfi necesite interrumpir con frecuencia para hacer pregun

tas concretas. Algunos candidatos parecerfin demasiado descnvuel --
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tos o relatardn una historia tras otra para disimular la falta de
condiciones. Con un poco de paciencin, el entrevistador podrd - -
apartar al bueno del incompetente.

* E1 Postulante reaclo,- Para superar la renuencia que suec--
le ser efecto de la ansiedad, debe dedicarse mds tiempo a estable
cer un clima propicio. También en este caso puede dar hucnos re--
sultados hablar de cuestiones anodinas o felicitar al postulante
(si corresponde) por alglin aspecto de su formacidén. Una vez que -
€ste afloja la tensién, habla con desenvoltura el entrevistador -
puede entrar en detalles.

* E1 Postulante belicoso.- Es el que tipicamente trata de po
ner al entrevistador a la defensiva, y hasta pretende arrastrarlo
a una discusién sobre determinada aptitud.

Este tipo de personas no deben cmplearse. Los entrevistadores
acusados mantienen la calma en todo momento y nunca se dejan lle--
var a un entredicho, mantienen la iniciativa y ponen término a 1a
entrevista, diplomdticamente, pero lo mis rdpidamente posible.

* El Postulante con alta presién.- Este tipo de postulantes
sucle describir otros ofrecimientos reccibidos, principalmente de
la competencia, y tratan de mostrar que si un entrevistador no to
ma una decisién favorable de inmediato, perderd un excelente cle
mento. Si se les apura a que den detalles o apunten realizaciones
suelen responder con vaguedades, no concreto.

Trata de persuadir al entrevistador de que aunque tienen 1i-
gera expericncia, pucden descmpefiarse en ¢l cargo.

6. LO QUE NO DEBERIA HACER EL ENTREVISTADOR.

En una entrevista de seleccién de personal deben evitarse -

los frecuentes errores que describimos a continuacidn:

* Utilizar un estilo que no sea acorde con la personalidad -
del cntrevistador, que no sea su comportamiento auténtico, Sc ha
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observade que algunos entreyistadores que durante la entre
vista intentan transformar su verdadera personalidad para -
convertirse en severos psicoanalistas, experimentados psicé
logos o agudos detectives, adoptando los modos de conducta
que a su entender corresponden a dichos especialistas sélo
ha logrado confundir a mis de un candidato y a veces hasta -
confundirse ellios mismos.

No preparar la entrevista., "Con que vamos a ver, jqué le -
preguntaré?"., Suele ser la expresifn que primero le arrojan
a un candidato, lo cufll refleja no sélo una falta de respon
sabilidad para manejar la seleccidén de personal, sino una -
absoluta falta de imaginaci6n.

Demostrar demasiada afabilidad al entrevistado, el cudl f4-
cilmente la podria confundir con una actitud sospechosa,

Lanzar al entrevistado preguntas directas sobre temas inti-
mos.

Permitir que uno o varios terceros presencien la entrevista
Con ello el candidato podrfa ocultar ciertos detalles o in-
flar otros que le beneficien frente al pfiblico que circuns-
tancialmente escuche.

Interrumpir con frecuencia para atender el teléfono, decir
algo a la secretaria, firmar algfin documento, etc., con lo
que no permitimos la exposicidén coherente del entrevistado
y le creamos una inadecuada presidn.

Inducir la contestacién del entrevistado a través de comen-
tarios como los siguientes:

iVerdad que usted piensa que....?

¢(No me dird usted que cree en ....?

Descargar su ira, frustacién o agresividad en el entrevista
do.

Entrevistar de prisa porque no se tiene suficiente tiempo -
para hacerlo.
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VI, QTRAS FQRMAS DE REALIZAR ENTREVISTAS,

Existen otras dos maneras bdsicas de variar el proceso de -
las entrevistas: una consiste en alterar el nidmero de entrevistas
porque pasa un candidato, y la otra, en modificar las caracteris-
ticas de 1a entrevista misma.

Las entrevistas consecutivas y en serie constituyen tipos de
entrevistas miltiples.

Ofrecen a las empresas mis de una opini6n sobre el candidato.
Las entrevistas por grupos y estructuradas, al alterar las caracte
risticas, brindan a los entrevistadores un método diferente de ave
riguacién.

1. ENTREVISTAS CONSECUTIVAS.

Esta es la técnica utilizada mds corricntemente. Los candida-
tos son scleccionados por un empleado de la empresa de jerarquia -
inferior. Los candidatos que son considerados dignos de pasar a -
otros anfilisis van al entrevistador de jerarquia inmediata supe- -
rior quien los recibe y decide si ha de remitirlos a unc o mis en-
trevistadores de mayor nivel. Los candidatos rechazados en cual- -
quiera de estos niveles nunca pasan de éste.

Este procedimiento elimina a los aspirantes sin condiciones -
antes de que hagan perder el tiempo valioso a un ejecutivo mayor.
A veces, dos o mds entrevistadores de nivel inferior comparan sus
evaluaciones y eligen a algunos candidatos destacados para someter
los a entrevistas definitivas con un jefe de departamento o un - -
miembro de la administracifén superior.

La desventaja que ticne éste sistema ¢s que un cjecutive de -
nivel bajo puede equivocarse y rechazar a un buen candidato antes
de que un administrador supcrior tenga la oportunidad dec conside--

rarlo,
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2. ENTREVISTAS EN SERIE.

En este sistema el departamento de personal o un asistente -
administrativo, selecciona mediante criterios especificos a los -
que evidentemente carecen de calificaciones. Todos los candidatos
que satisfacen los requisitos bdsicos son entrevistados por lo me
nos por otros dos representantes de la empresa,

Pueden ser especialistas en personal, el jefe del departamen
to y otros miembros del departamento donde existe la vacante,

Ningln entrevistador puede rechazar a nadie por si. Cada uno
llena un resGmen para cada aspirante. Una vez terminadas todas -
las entrevistas, se reunen los entrevistadores, comparan sus res(
menes y deciden qué candidatos presentar al jefe del departamento
para la decisién definitiva,

La entrevista en serie permite al gerente de quien dependeri
el nuevo empleado, basar su decisién en las perspectivas y evalua
ci6n de muchos gerentes. Diferentes entrevistadores pueden descu-
brir diferentes elementos o a su vez moderen los prejuicios de -
los demds aumentando asi las perspectivas de una decisién atinada

en la selecci6én final.

La mayor limitacién del procedimiento consiste en el gran -
tiempo que lleva su gran costo y las dificultades de programacién
ya que debe armonizar la disponibilidad de los entrevistadores. -
Esto puede traer como consecuencia que origine demoras en cubrir
la vacante y hacer que se pierda un candidato, que el lapso deci-
da aceptar otro empleo.
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3. ENTREVISTA POR GRUPOS.

En lugar de que cada uno de los representantes de la empresa
entrevisten al candidato por separado, un grupo de ejecutivos lo
ve al mismo tiempo, BT

Se organiza una conferencia, que preside algfin miembroidel -
grupo. Tras establecer un clima propicio, los ejecutivos hacen --
preguntas. No siguen ninguna pauta rfgida, las preguntas son es--

pontdneas,

Diferentes miembros del grupo, pueden hacer preguntas comple
mentarias. Después de la reunifn, el grupo debate cada caso y de-
cide si se emplea o no al candidato, o'bien, si demorari la deci-
si6én hasta haber entrevistado a otros aspirantes.

La entrevista por grupo reduce al minimo el tiempo que los -
ejecutivos deben aportar de sus obligaciones normales, permite que
todos los intervinientes basen sus comentarios y comparaciones en
una experiencia uniforme y aumenta las probabilidades de que las
preguntas que no se le ocurrieron a uno las haga otro.

Hay candidatos que se sienten intimidados por el grupo y no
responden bien. Esto puede contrarrestarse hasta cierto punto ad-
virtiéndoles por anticipado el objetivo de¢ la entrevista colecti-
va que puede ser:

"Dar a varios ejecutivos un medio eficaz de intercambiar ide

as sobre el puesto con el aspirante".

Puede decirseles también quién intervendrd en la reunién. No
es aconsejable utilizar esta técnica en una primera entrevista. -
El candidato debe tener por lo menos una reunién preliminar con -

una sola persona.

Otro problemd que se da en estos casos es de que un miembro -
del grupo llegue a dominar la reunién, Esto puede evitarse recor--

118



dando al grupo que todos los miembros deben participar y que nin
guno deberd cumplir un papel mds importantes que los demés.

Una variante de las entrevistas por grupos consiste en dos -
entrevistas consecutivas con dos personas cada una. Esto combina
la ventaja de las entrevistas por grupos en cuanto ahorra tiempo
con la familiaridad y el marco menos intimidatorio de una reunién
pequefia.

La Entrevista Estructurada.
Hay entrevistadores que prefieren valerse de una guia estruc
turada para asegurarse de atender todos los aspectos importantes

y recoger toda la informacién esencial.

En seguida ilustramos la guia de una entrevista estructurada
que contiene preguntas estandarizadas. (Fig. No. 11)
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Figura 11,

——

GUIA DE 1A ENTREVISTA ESTRUCTURADA

1.-

1I.

FECHA
NCMBRE DEL CANDIDATO :
DIRECCION :
TEL.:
CARGO O PUESTO :

ENTREVISTADO POR

I. FACTORES DEL PUESTO.

En su solicitud usted indic6 que traba
j6 en
¢ Cufinto tiempo estuvo empleado ahi?

Sirvase describir sus responsabilida-
des y obligaciones en dicha empresa.

iCudles eran las cosas que le agrada-
ban especialmente de su puesto?

iCudles eran las que no le agradaban?

Dfgame cudl considera su principal -
realizacién en esa compafiia.

Digame qué progresos logr6 dentro de -
esa enpresa.

¢Cudl fué la experiencia mds valiosa -
que obtuvo de ese cargo?

iPor qué se retiré (o por qué desea re
tirarse) de csa empresa?

EDUCACION

(Las primeras 8 preguntas son especificas
para candidatos sin una carrera profesional

NOTAS Y COMENTARIOS
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Figura 11. continuacién.

y las siguientes para candidatos con alguna
educacién profesional).

1.-

2.-

éCudl fué el mis alto nivel o grado mixi
mo de estudios?

(Por qué decidi6 no proseguir su educa--
ci6én formal?

(Cudles fueron sus calificaciones en ge-
neral?

¢En qué actividades extraescolares parti
cip6?

Hibleme de los cargos que ocups en clase
o en asociaciones estudiantiles.

Si trabaja, jcufintas horas por semana o
cudl era su horario y en qué tipo de -
trabajo?

¢Qué medidas ha tomado para adquirir edu
caci6én complementaria desde que dejé 1la
escuela?

¢Qué capacitacion obtuvo en 1a escuela
que le ayudara en su trabajo?

dQué le decidib elegir ésta carrera?

{Cudles fueron sus calificaciones univer
sitarias?

- ¢Qué cursos universitarios inicié y lue-

go abandon6? y ;Por qué?

éC6mo financié usted su carrera profesio
nal?

{Qué educacidn o cursos adicionales ha -
recibido desde que termind sus estudios?

NOTAS Y COMENTARIOS




Figura 11, continuacién

NOTAS Y COMENTARICS

6.- (Cudl fué el primer empleo de importan-
cia que tuvo después de concluir la ca-
rrera?

III. FACTORES TECNICOS O ESPECIALES.

Aqui se desarrollan preguntas relacionadas
con condiciones especializadas, capacitacién
y experiencia. Estas deben formularse para
cada tipo de trabajo para el que se entrevis|
ta al candidato,

IV. FACTORES INTANGIBLES.
A) .- OBJETIVOS Y MOTIVACION.

1.- Hableme de sus objetivos de carrera a -
corto y largo plazo,

2.- {C6mo espera alcanzar estos objetivos?

3.- iDe qué manera un empleo en nuestra em-
presa le pemitiria satisfacer sus obje
tivos de carrera?

4,- JQué factores han contribuido mis en el
pasado a su propio perfeccionamiento?

5.- ¢Qué factores cree usted que le han obs

taculizado un avance rapido?

6.- (Qué aspectos de un trabajo le resultan
mds importantes?

7.- iCufnto espera ganar en la actualidad?
Como 1leg6 a esa cifra?

8.- iQué piensa obtener en este empleo que
no tenga en su cargo actual?

R).- DESIEMPEW) IN IL EMPLFRD Y ACTITUDES




Figura 11. comentarios.

1.-

¢C6mo describiria al jefe mis eficaz que
haya tenido?

¢Cufiles eran sus virtudes?

iCulles eran sus limitaciones?

Describa a su superior menos eficaz.

Durante el pasado, ¢de qué lo han felici
tado sus jefes?

Hableme de algunos de los problemas mds
importantes con que tropezd en sus em--
pleos. (C6mo los abord§?

Si se incorpora a nuestra compafiia, ia -
qué frea cree usted que haria su mejor -
aportacién?.

¢En qué terrenos podemos ayudarles a per
feccionarse?

NOTAS Y COMENTARIOS

COMENTARIOS Y RECOMENDACIONES GENERALES.




La parte I de la Gufa, abarca factores generales del puesto.
Mediante una serie de preguntas se recaban datos sobre cada uno -
de los tres puestos anteriores del candidato. S6lo se anota la in
formaci6n esencial que el entrevistador necesita para recordar al
aspirante,

La parte'II, trata los antecedentes educativos. Puede utili-
zarse una seccifn para candidatos que no hayan tenido educacién -
profesional y otra para quienes sf la tengan. Esta parte resulta
especialmente valiosa para entrevistar a postulantes que hayan -
conclufde su educacién formal hace menos de cinco afios.

La parte III, va encaminada a evaluar la competencia técnica
o especializada. El entrevistador o el jefe del departamento debe
confeccionar las preguntas segfin las exigencias del cargo.

La parte IV, se refiere a intangibles, tales como objetivos
y actitudes.

Después de la entrevista, pueden apuntarse comentarios o re-
comendaciones finales.

Una ventaja de la Guia es que, el entrevistador puede compa-
rar fdcilmente a los candidatos, ya que a todos se les ha hecho -
las mismas preguntas bfsicas. Pero la Guia priva de la espontanei
dad a las entrevistas y tiende a uniformarlas a todas. A veces -
los entrevistadores se muestran tan ansiosos por hacer la pregun-
ta que sigue el formulario, que omiten completar adecuadamente -
las respuestas a preguntas anteriores y asi dejan de absorver in-
formacién valiosa.

Por supuesto que para un uso eficaz se impone la flexibili--
dad. El formulario es una guia, no un documento inconmovible. No
es necesario hacer todas las preguntas a cada aspirante. Si una -
pregunta resulta innecesaria, puede omitirse.
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4. LA SELECCION DEL MEJOR METODO.

El mejor método de entrevistar depende del tamafio de la em
presa, la estructura organizacional y la importancia del puesto
para el que se lleva a cabo dicho evento.

Una pequefia empresa tal vez no tenga los medios para reali-
zar entrevistas mfiltiples, Bastard con una reunién de seleccién
a cargo de un gerente de quien dependerd el postulante.

Si se desea una opinién mis, podr4d disponerse una entrevista
con otro integrante de la administracién,

Si se tratara de una persona que se tiene en cuenta para un
puesto de determinada relevancia debe ser entrevistado por el ge-
rente general y por otro ejecutivo superior. Si ello no fuera via
ble, puede bastar con que una persona ajena a la empresa pero que
la conozca bien, tal como un abogado o un consultor de empresas.
Para puestos importantes por lo tanto, habri que tenecrse en cuen-
ta la opinién de otros entendidos, ademids del gerente general an-
tes de adoptar una decisién definitiva.

En una compafila de tamafic pequefio con varios jefes de depar-
tamento y otras personas en cargos de administracifn, son espe- -
cialmente eficaces las entrevistas en serie. También puede resul-
tar las entrevistas por grupos. Pero si se recurre a estas Glti--
mas, debe familiarizarse a cada participante con su técnica,

Cualquiera que sca el sistema que se utiliza, habréd que - -
adiestrar a cada entrevistador y ddrsele instrucciones sobre cémo
emplear el restimen de entrevistas y las planillas de restimen de -

entrevistas eliminatorias.
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VII. LA ENTREVISTA PARA OFRECER EL PUESTO.

Una vez tomada la decisi6n.de elegir a una persona, el postu
lante es invitado aluna entrevista en que se le ofreéeiel puesto,

En esta reunién deben explicarse todos los detalles del ofre
cimiento y contestarle todas las preguntas que pueda tener el can
didato sobre las condiciones.

Debe haber una clara comprensién de :

* Remuneracién y beneficios.

* Fecha de entrada en funciones.

* Necesidad de realizar viajes.

* Requisitos de reasentamiento (si corresponde).
* Plazo para aceptar el ofrecimiento,

* Condiciones especiales de trabajo.

Remuneraci6én y Beneficio.

En la entrevista, para ofrecer el cargo vuelve a especificar-
se el sueldo para que no haya malos entendidos. Si los beneficios
se detallan en un folleto de 1a empresa, bastard entonces con en--
tregdrselo al candidato escogido. Los beneficios especiales que sé

lo se apliquen a éste pueden explicarse verbalmente.

Fecha de Entrada en Funciones.

Los postulantes que en la actualidad tienen un empleo que- -
rran seguramente dar aviso previo a la empresa donde prestan sus
servicios. En la entrevista para ofrecer el cargo debe estipular--

se¢ una fecha concreta de entrada en {unciones.

Necesidad de Realizar Viajes.

Debe detallarse aquf cl nidmero de viajes si los hay, asf como

su frecuencia. También ha de aclararse cémo sc considerardn los gas
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tos de viaje.

Requisitos de Reasentamiento.

Si el puesto se encuentra propenso a un inmediato reasenta--
miento, la compafifa y el candidato deberén ponerse de acuerdo en
la fecha en que se realizard la mudanza. También deberd tratarse
quién y cbémo ha de sufragar los gastos de traslado. Si se requi--
riera otro traslado en el futuro, también habri de discutirse es-
te aspecto. Si el postulante tiene serias reservas para desplazar
se, la empresa deberd considerar el valor de sus servicios con la
necesidad de traslade.

Plazo para Aceptar el Ofrecimiento.

Habrd candidatos que no estén en condiciones de aceptar de -
inmediato un ofrecimiento. Tal vez tengan reservas sobre el pues-
to u ofertas de otras compafiias que quiera considerar. Por lo tan
to, debe darse un plazo razonable para llegar a una decisién.

Condiciones Especiales de Trabajo.

Durante esta entrevista se tratan en detalle todos los aspec-
tos del puesto que afecten al candidato fuera del trabajo y en el
horario normal.

1. EL OFRECIMIENTO.

Con frecuencia un ofrecimiento de empleo se somete a ciertas
condiciones como la realizacién de un reconocimiento médico satis-
factorio, la recepcién en la compafiia de referencias, titulos aca
démicos u otros requisitos nececsarios para el puesto.

Todas estas condiciones deben explicarse en la inteligencia -
de que se retirard el ofrecimiento de empleo de no cumplirse ex- -

trictamente lo que se convino.

Por otro aspecto, muchas compafiias hacen ofrecimientos verba-
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les de trabajo. Algunas lo confirman por escrito. Otras hacen la -
oferta inicial por carta. Hay muchas que son muy formales cuando -
se trata de designar a un nuevo personal para cargos de administra
cifén, té&cnicos u otros de determinada jerarquia.

En seguida se ilustra un ejemplo de una carta de ofrecimiento,
En este caso, se hizo un ofrecimiento inicial verbal y la carta lo
confirma.

Junio lo. de: 1985

SR. JUAN JOSE PEREZ SUAREZ.
PRESENTE.

Estimado Sr, Pérez:

Por medio de la presente le confimamos el ofrecimiento de
empleo que le formulamos ayer en nuestras oficinas. Nos -
canplace ofrecerle el puesto de Gerente de Servicios a Ofi
cinas en nuestras oficinas de nuestra planta matriz. E1 -
sueldo serd de $140,000.00 pesos mensuales. Anexamos a  la
presente un folleto en el que se describen nuestros servi-
cios y prestaciones. Este ofrecimiento se hace con 1a re--
serva de que usted apruche el reconocimiento médico que -
prescribe nuestra compafiia.

Esperamos que usted nos haga saber su decisién a mis tar--
dar dentro de una semana y si podrd entrar en funciones 15
dias después de esa fecha.

Anticipamos el gusto de verle incomporado a nuestra organi

zacién y confiamos en que asi se inicic una relacién mutua
mente provechosa.

ATENTAMENTE

LA DCCION. DE RECURSOS HUMANOS
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2. CONTRARRESTAR EL CONTRAOFRECIMIENTO.

Después que un candidato ha aceptado un ofrecimiento, es po-
sible que en su organizacién actual le haga un contraofrecimiento
Para impedir una lucha prolongada o la anulacién de una acepta- -
ci6én anterior, el entrevistador debe presumir que todos los candi
datos actualmente empleados recibirdn un contraofrecimiento.

Una estrategia consiste en preparar al postulante para que -
rechace el contraofrecimiento desde el mismo momento en que el en
trevistador le concreta el ofrecimiento.

He aqui alguna tdctica para contrarrestar un contraofreci- -
miento futuro:

"Por lo que usted ha dicho, pienso que en su organizacién ac
tual le hardn un contraofrecimiento, Si asi fuera, usted -
querrd considerarlo seriamente. El contraofrecimiento con--
templard el beneficio de la compaiia, no el suyo. Si su - -
exempleador hubiera estimado a usted lo suficiente para au-
mentarle el sueldo, 1o habria hecho antes de que usted le -
diera el preaviso de que renunciaria. Si usted acepta el -
contraofrecimiento, la empresa lo tendrd como una maniobra
de la cual se valif para obtener mis dinero".

"En el futuro, se le considerari desleal",.

""La compafiia probablemente comience a preparar a alguien pa-
ra que aprenda su trabajo. Querri no verse nuevamente sor--
prendido si usted decide repetir esta experiencia, y asf po
der reemplazarlo a su comodidad"

"La préxima ve: que haya aumentos de sueldos, usted comproba
rd que lo pasardn por alto".

Aducir estos argumentos antes de que el aspirante dé el pre-

aviso a su empresa actual, reduce apreciablemente 1la probabilidad
de que se acepte un contraofrecimiento.
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3. COMO DIRIGIRSE A LOS CANDIDATOS RECHAZADOCS.

A los aspirantes que no se emplean se les debe notificar de
su rechazo. Aunque no es necesario dar al postulante la razfn -
concreta del rechazo, resulta descortés e indigno de la empresa
el desconocerlo.

Lo mds diplomdtico es informar a todos los postulantes, por
adelantado que hay varios candidatos para el puesto y que el en-
trevistador se propone elegir el que mis se acerque a cubrir los
requerimientos establecidos.

Por 1o tanto, cuando se rechaza algfin postulante, concreta-
mente lo que debe decirsele es que uno de los otros candidatos -
se encontré mejor calificado para el cargo.

De acuerdo a la politica de la organizacidn, a los candida-
tos de determinado nivel y a quienes se han sometido a varias en
trevistas pero que no reciben un ofrecimiento, debe envidrseles
una carta amable y personal de agradecimiento por las atenciones
prestadas a la organizacién.

En la Figura No. 12 mostramos un modelo de carta de rechazo.
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Figura 12. CARTA DE RECHAZO.

Junio lo. de 1985,

SR. JUAN JOSE PEREZ SUAREZ.
PRESENTE.

Estimado Sr. Pérez:

Le aseguramos que no fué una decisi6n ficil, pero después de una
deliberacifn cuidadosa hemos pensado que otro candidato al pues-
to de Gerente de Servicios de Oficina se acerca mis a nuestras -
especificaciones del puesto.

Esto de ninguna manera va en menosprecio de la calidad de sus an
tecedentes ni de su cardcter. Todos quienes en nuestra empresa -
lo entrevistaron tuvieron de usted una impresién excelente. Su -
experiencia definitivamente es superior.

Hacemos votos por el mejor de los éxitos en su carrera. Con sus

virtudes, seguramente hari una eportaci6n apreciable a cualquier

empresa.

Lamentamos sinceramente que por esta ocasi6n no sea la nuestra.

ATENTAMENTE

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS
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CONCLUSIONES

El hombre se da cuenta por experiencia propia y observacién
directa de lo que lo rodea, que hay ciertos tipos de actividades
que realiza con éxito y otras que efectua con muchas dificulta--
des o simplemente que no puede realizarlas. Asf mismo se percata
también que cuando ejecuta una actividad que le satisface puede
ser mds eficiente y sentirse bien con tal actividad en compara--
cifn con otras.

Por lo anterior, la necesidad de seleccionar a trabajadores
que puedan desarrollar las funciones especificas que la empresa
requiere en cada una de sus actividades para el logro de su desa
rrollc se basa precisamente en el reconocimiento de la diferen--
cia entre las personas. Esto es conocer, definir y valorar los -
conocimientos o aptitudes de los recursos humanos.

Partiendo precisamente de la premisa de que los Recursos Hu-
manos son los mds importantes de los factores con que cuenta una
organizacién, puesto que puede mejorar y perfeccionar las activi-
dades en bien de la empresa. Por lo que la etapa de selecci6n de
éstos es la mis critica y delicada, puesto que la decisién que to
me la organizacifn con respecto a la contrataci6n de algdn elcmen
to deberd estar basada en la 6 las entrevistas y podrd afectar a
la empresa durante afios y bien si ¢s cl candidato adecuado robus-

tecerd a la organizacién y la ayudan a crecer.
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