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P R O L O G O 

Con la idea de dejar antecedentes de los obstáculos que tuv,i 
mosque enfrentar en nuestra trayectoria como estudiantes, y aún, 
después de haber concluído el ciclo escolar; recordamos las angu~ 
tías 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 afies y senti-­
mos ahora una alegría inmensa por el hecho de que se presente la 
oportunidad de dejar testimonio de nuestras experiencias y sobre­
todo la satisfacción de que la confianza de la que fuimos objetos 
no la defraudamos y aún más, que no caímos en la mediocridad, - -
pués terminamos lo que emprendimos. 

Así mismo estamos conscientes que el tratar sobre un sólo te 
ma en la culminación de nuestros estudios, es s6lo una porción de 
nuestros conocimientos y una breve parte de nuestras experiencias, 
y si bien es cierto que hemos cubierto una área muy importante de 
nuestro campo de desarrollo, las satisfacciones que hasta ahora -
obtuvimos se van a engrandecer. 
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I N T R o D u e e I o N 

Una de las técnicas más amplias y extensas utilizadas en la -
soluci6n de problemas interpersonales es probablemente la entreví~ 
ta. Se aplica en la vida social, en los negocios, en la educaci6n, 
en las relaciones familiares, etc .. Sin embargo, es una de las téE_ 
nicas más p6bremente 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 intuici6n del entre 
vistador. 

En este proceso dinámico 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-

lo en términos del contexto total, y ese contexto, repetimos no es 
estático. 

Pero para el caso que nos ocupa, enfoquémonos, a la entrevis­
ta de selecci6n de personal, la cuál debe considerarse como una ig 
terrelaci6n de dos individuos, entrevistado y entrevistador, que -
van a ejercer una acción recíproca; y aunque es considerado uno de 
los medios más antiguos para la obtención de informaci6n de parte 
del solicitante, sigue representando a la fecha un elemento clave 
en la selección de personal. 

La entrevista de empleo es la etapa más crítica en el proceso 
de selección. Ninguna solicitud, currículum o recomendación tiene 
In fuerza de In reunión personal con un postulante. Y la decisión 
que tome un ejecutivo basada en la entre\·ista puede afectar a su 
empresa durante anos. 

Asi tnmbi6n la selección del candidato indicado puede robust~ 
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cer a una organización y ayudarlo a crecer. Contrariamente, nom- -
brar a quién no se debe, puede ser costoso en términos de tiempo y 
dinero. 
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I. CONSIDERACIONES GENERALES. 

1 .- CONCEPTO DE ENTREVISTA. 

Segdn los diferentes diccionarios y autores, la palabra en-­
trevista tiene variados usos y derivaciones. El diccionario de 
American College, define n lo entrevista como "un encuentro de 
personas cosa a cosa". En la publicaci6n "Como entrevistar", -
Binghan, Moore, afirman que, "una entrevista eR una conversaci6n 
dirigido con un prop6sito definido y se trata de un evento plane~ 
do más que un suceso". 

En sentido estricto mencionan algunos autores que, la entre­
vista es una forma de comunlcoci6n interpersonal que tiene por o~ 
jeto proporcionar o recabar In formac.ión o mod iÚcnr actitudes y -
en virtud de los cuftles se toman determinadas decisiones. 

Tul parece que casi todos coinciden en que, la entrevista es 
un método para investigar, es un proceso de comunicaci6n a un gr~ 

po que incluye dus o m&s personas, una de las cuales generalmente 
es un experto en el área u tratar. 

Es obvio que cualquier persona tiene numerosos contactos con 
otros, las cuales se presume, habrfin de producir informaci6n. Es­
tos contactos no son considerados como ejemplos de entrevistas, -
debido a la falta de uno de los requisitos fundamentales en toda 
entrevista: "el experto", quién como participante, guía de la con 
versaci6n, ohtlene la información deseada. 

La entrevista constituye una t~cnica que alienta una expre-­
si6n que no está influida ni con los prejuicios del entrevistad~r 
ni por la necesidad que siente el entrevistado de causar buena ~m 

presi6n. 

Asl pués, realizar una entrevista en forma adecuada cstl ~~Y 

lejos de ser sencillo, pués exijo del entrevistador un gran con:­

cimiento y dominio de si mismo, adirstrarnirnto y experiencia, -~ 



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

En la administración de Recursos Humanos se encuentran con -
frecuencia las entrevistas de selección, de ajuste, de confronta­
ción, de despido, etc., siendo la que ocupa mayor relevancia, la 
de selección, 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 ser~ de vital importancia 
en la decisión definitiva sobre la contrataci6n. 
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Z.- LA POLITICA DE LA ENTREVISTA. 

El objeto de l~s entrevistas tal y como se emplean en la se­
lecci6n de personal, esdesde luego el distinguir y diferenciar e!!. 
tre aque11os a cll1lellesse éree satisfactorios y aquellos a quienes 
se juzga potenc:i.aimcnte insitlsfactorios para el empleo o el traba 
jo. 

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

La politica trata, generalmente de evitar toda clase de des-­
cortesía 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 cortesía. 
* Dar explicaciones adecuadas para justificar el rechazo o de 

una posterior reconsidcraci6n. 
* 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 uel solicitan te no apropiados. Citan como ejemplos "el 
lugar donde vive el solicitante", si vive demasiado apartado o en 
una localidad donue le sea dificil el transporte,ese s6lo hecho 
puede justificar el rechazo. Similarmente una pregunta acerca del 
actual empleo puede ser "terminal" si la empresa no quiere "pira-­
tear" a empleados de empresas con las cuales 1 as relaciones amist~ 
sas son tirantes. 

En cualquier caso, debe tenerse cuidado de no provocar o de -
ofender a ningún solicitante. Puede indicárscle por ejemplo, que -

no hay vacante adecuada para 61, puede dccirscle que se le llamará 
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en caso de presentarse alguna oportunidad o se le indica que hay 
varios solicitantes que se estfin considerando y que no puede ex­
presarse ninguna decisi6n inmediata. 
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3.- OBJETIVOS GENERALES. 

Independientemente de cufil sea el prop6sito específico de la 
entrevista, los objetivos podemos decir, siempre serán los mismos. 

* Dar o proporcionar informaci6n. 
* Obtener información. 
* Establecer una relación de simpatía. 

La entrevista de selección tiene como obj~tivo específico el 
elegir al individuo que por sus características, habilidades y e~ 
periencias, satisfagan mejor los requerimientos del puesto a cu-­
brir. 

La información que se trata de obtener en la entrevista no -
se refiere s6lo a hechos relevantes, tales como condiciones y - -
acontecimientos, sino tambi~n 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 visión 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 selecci6n se enfoca a dos aspec­
tos principales: 

Primero. El de obtener del candidato la información sobre su 
experiencia, cualidades, aptitudes, rasgos de personalidad, inte­
reses, etc. 

Segundo. El de informar al interesado las características, -
ventajas y desventajas del puesto que va a ocupar, así como las -
oportunidades futuras que se le pueden brindar. 
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4.- PREPARACION PREVIA A LA ENTREVISTA. 

Antes de comenzar una entrevista, es importante que el entr~ 
vistador conozca claramente qué desea obtener de la entrevista y 

cuáles 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 informaci6n de dife­
rentes fuentes que le proporcionen datos valiosos. 

Los beneficios que ofrece la preparaci6n previa a la entre-­
vista, son obvios: 

11 Ahorra tiempo. 
11 Permite planear con exactitud las zonas de la .entrevista -

que requieren atenci6n especial y de tal forma elegir, al 
comenzar la entrevista, temas de interés que no provoquen 
reacciones emocionales en el entrevistado. 

La informaci6n a obtener varía 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 ENTREVISTADOR. 

Los entrevistadores deben conocer los trabajos para los cua­
les seleccionan, así como los requisitos de dichos trabajos. Ade­
más 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 atención a cuanto dice y hace. Deben saber el momento en -
que ya han obtenido lo informaci6n 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 solicita!!_ 

tes. 



Deberán resistir la tentación de dejarsr.i llevar por la "impr~ 
sión general", que pueda dejar un candidato por sus caracteristi­
cas físicas, 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 continuación se asientan ·algunos listados de las caracte-­
rísticas de un entrevistador según diferentes autores: 

HERBERT WURTZEL. 

* Un interés extraordinario de la gente y una curiosidad 
constante acerca de sus experiencias y lo que significa p~ 
ra ellos la vida. 

* Una amistad y cooperación profunda que se refleja en mani­
festaciones exteriores visibles. 

* Buena memoria. 

* Buen sentido del humor. 

* Cortesta. 

* Capacidad para entablar conversación. 

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

* Dirigir la mirada sobre el entrevistado. 

* Conocimientos generales de la economía y los negocios. 

* Conocimientos espccificos de la psicologia, la sociologia, 
y la fisiología. 

*Buen estado de salud mental y madurez. 

Asi mismo hace algunos años el DR. ARTHUR R. PELL, consultor 
en Recursos Humanos y profesor en la Universidad de Nueva York, -
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enumer6 una serie de cualidades que distinguen o un entrevistador 
excelente. 

*Serena a los postulantes. 

* Toma una decisi6n objetiva pese a las reacciones subjeti-­
vas, al aspecto, a la personalidad o a los antecedentes 
del postulante. 

* Comprende temores y la ansiedad del postulante y establece 
en él una corriente de entendimiento. 

* Toma la decisi6n del empleo sin demoras innecesarias. 

Generalmente se encuentran listas de estas caracteristicas,­
pero en ellas no se puede apreciar en la mayoría de las ocasiones 
mucha consistencia. Además, es poco probable que un s6lo indivi-­
duo reuna todas las características de una de estas listas. Sin -
embargo segdn el Profesor JORGE ENRIQUE OROZCO, es factible indi­
car algunas cualidades necesarias y dtiles para la realización de 
la entrevista: 

* Respetar autentica y profundamente al entrevistado. La si­
mulación de los sentimientos de cordialidad y simpatía es 
prudente, ya que el entrevistador transmitirá a través de 
medios sutiles y sobconscientes su verdadera actitud y se~ 
timientos. 

* Habilidad para establecer una relación y atmósfera 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. Alentnndo al entrevistado a que hable li-­
brementc sin necesidad de ayuda, omitiendo juicios que 
puedan influir en sus respuestas. 

* Capacidad de planeaci6n y dirección. Planear el curso del 
proceso, el cual no ha de ser muy prolongado ni tedioso. 

*Capacidad de observación y sensibilidad. Captar por un la 
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do, lo que la persona dice, así como los sentimientos que 
esconden las palabras, ideas y reacciones no expresadas. 

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

* Habilidad para oponerse a la presión. Es necesario que el 
entrevistador controle la presión 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 participación, y por consi- -­
guiente, también la del entrevistado. 

* Flexibilidad en la formulación 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 ere· 
encias y tabúes de los entrevistados, guardar como confi· 
dencial el material recibido, evitar críticas. 

Otra característica de gran importancia es la OBJETIVIDAD , 
que debe caracterizar al entrevistador. A continuación menciona­
mos algunos aspectos básicos que el entrevistador debe tener pr~ 
sente para lograr objetividad en sus apreciaciones: 

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

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

* Enfocar totalmente la atención sobre la situación de en­
trevista. 

* Profundizar en la apreciación <le la conducta en la persQ 

na tomando en cuenta no sólo los aspectos intelectuales, 
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sino también psicol6gicos, relacionados con las emociones 
y sentimientos. 

*Evitar prejuicios. El entrevistador que no conoce cuáles -
son sus prejuicios sobre los demás, al encontrarse con al 
guien que posea características que a él le son intolera-­
bles, va a rechazarlo, asi como, por el contrario aceptará 
a una persona que le sea agradable por que tiene rasgos 
con los que se identifica. 

No hay que olvidar que el entrevistador es un ser humano su­
jeto a cambios y estímulos del medio ambiente, por lo 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 crítico de la entrevista es estable­
cer relaciones eficaces y s6lidas en un ambiente de confianza mu­
tua, lo cual es de gran importancia, por ser de gran influencia -
en los resultados de la entrevista. 

No se exageraría 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 conversación es la parte más impor­
tante del proceso que se va a desarrollar, pués éste debe ser muy 
tranquilo y silencioso. 

Si esperamos que el sujeto proporcione la informaci6n que n~ 
cesitamos, debemos procurarle un sitio privado, donde pueda expr~ 
sarse tranquilamente. Entrevistar en un lugar privado y c6modo 
ayuda a que la expresión sea franca y abierta. 

Adem6s de la importancia que tiene para la entrevista el que 
se lleve a cnho en un ambiente fisico agrn<lnhle, debe tomarse en 

cuenta otro factor no menos importante: El AMBIENTE PSICOLOGICO , 
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que prepara a los dos integrantes a una comunicaci6n reciproca de 
idea, sentimientos, actitudes, etc. 

El entrevistador, como experto, debe cooperar para lograr e! 
te ambiente, comunicando con su actuaci6n al entrevistado, acept! 
ci6n, seguridad y confianza, y haciéndole sentir que en ese momen 
to es lo más importante. 

Desde el momento en que el entrevistador y entrevistado se -
ven uno al otro, entran en juego aspectos psicol6gicos muy impor­
tantes, mismos que pueden acelerar notablemente, el logro de re-­
sultados que se deseen o por el contrario, hacer inalcanzable di­
cho res u 1 tado. 

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 reúne la inteligen-­
cia, la preparaci6n, la experiencia, la capacidad y la personali­
dad para cierto trabajo. Son indispensables las buenas descripciQ 
nes y especificaciones si se quiere trabajar con éxito. 

El primer paso para llenar un cargo, es un análisis de pues­
tos. Consiste en dos partes: La "descripci6n del puesto", que es 
un resúmen 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 educaci6n, capacita­
ci6n y experiencias anteriores, factores flsicos, mentales y psi­
col6gicos. 

La Descripci6n del Puesto. 

Para redactar una dcscripci6n del puesto se requiere un cono 
cimiento de primera mano, es decir directo. El entrevistador que 
no esté familiarizado con él, debe hablar con el jefe que superv! 
sa el puesto. Las descripciones deben ser reevaluadas y actualiza 
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das períodicamente. 

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

* Los objetivos del puesto. 

* Las obligaciones y responsabilidades corrientes. 

* Las obligaciones ocasionales. 

* Los deberes administrativos y de supervisi6n. 

"' La autoridad. 
"' Las relaciones de dependencia. 

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

Las descripciones de puestos varían según las necesidades 
de cada empresa. No siguen pautas fijas, y no es necesario que · 
la informaci6n siga determinado orden. 

En la figura No. 1 detallamos un ejemplo de Descripci6n de 
Puestos. 

Las Especificaciones del Puesto. 

Para determinar qué calificaciones y aptitudes debe reunir 

el postulante id6neo, el entrevistador debe formular una serie 
de especificaciones del puesto. 

Y lo hace examinando los antecedentes de quién o quiénes -
ocupan actualmente el cargo y afiadiendo un poco de sentido coman, 
especialmente en lo que se refiere a los antecedentes de la edu­
cnci6n y condiciones requeridas. 

Si el puesto a cubrir e:; un escal6n hacia mayores alturas, 
las especificaciorH'S deben reflejarlo. Sin embargo, el uso de re 
qucrimientos demasiado elevadas, pueden dar lugar a la solución 
de un postulante sohrt'c,1lificado que pronto St' ahurrirti del em--



pleo inferior a su capacidad y pronto abandonará su cargo. 

Dentro de la informaci6n básica que contiene la especifica­
ci6n 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 categoría del "esfuerzo", se encuentran entre otros:­
atenci6n 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, húmedo, polvos, ruidos), peligros -
de accidentes de trabajo, etc. 

En la figura No. 2 detallamos un ejemplo de Espeficiaci6n -
del Puesto. 
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Figura 1. Dcscripci6n de Puestos. 

GERENI'E 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 eJ11lresa. 

OBLIGACI!l-lES Y RESPCNSABILIDADES: 

* Supervisar a través del jefe de secci6n, servicios de correspondencia y -
sunúnistros, que tramita y distribuye la correspondencia, telegramas, ca­

bles,correo interdepartamcntal, servicios de mensajería de SLDninistros, -

pedidos de material, almacena y distribuye artículos de oficina, tramita 

mcmorándwns administra los archivos y la localizaci6n de docunentos de la 

empresa. 

* Supervisa los servicios de oficina que tr<111itan y distribuyen material de 

ptblicidad para su despacho; coordina el servicio de duplicaci6n y fotoc~ 

piado, la recepci6n, la atenci6n telef6nica, viajes y reservaciones de ho 

teles. 

* FoITilula sistemas y procedimientos para la circulaci6n de papelería. 

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

OBLIG\CIONES OCASIONALES: 

* Prepara el presupuesto del departrurento. 

*Revisa, analiza y aprueba los infonnes mensuales emitidos por sus jefes de 

sección. 

* Promueve estudios para 1rcjornr el desempeño. 

* Planea la expansión de todos los servicios. 

OBLIGACIONES AIJMINIS1W\TIVAS Y DE SUPERVISTON: 

* Capacita y perfecciona a la gente para quE:' administre las secciones. 

*Aprueba las designaciones, ios traslados de empleados y las solicitudes de 

permisos con 6 sin sueldo que le sorrcten los jefes de sccci6n. 
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* Recomienda expansiones, reducciones de personal, cmrbios de clasificaci6n 
de puestos, sueldos, etc. 

A!JfOIUDAD. 

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

* Aprueba las solicitudes y recomendaciones de crurbios en sistemas y proced_i 
mientas establecidos que le someten los jefes de secci6n. 

REI.J\CIONES DE DEPENDENCIAS: 

* Depende del Subdirector de Administraci6n. 

CCNDICIONES ESPECIALES DE TRABAJO: 

* Trabajo so~ticlo a una presi6n constante. 
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Figura 2. Especificaciones del Puesto. 

GERENI'E DE SERVICIOS DE OFICINAS 

EJU:ACIOO: 

* Título en Administración de Empresas 6 equivalente. 

EXPERIENCIA: MUY PREFERIBLE 

* Administración de un departarrento ó secci6n manejando personal. 

* Establecimiento de sistemas y procedimientos de circulación de 
papelería. 

* Conocimientos prácticos de máquinas de escribir, sumadoras, cal 
culadoms y en general todo el equipo de oficina. 

* Conocimiento de nonnas y procedimientos postales. 

* Adquisición de equipo de oficina, muebles y sl.Dllinistros. 

DE DESEAR 

* Experiencia en atención al público. 

* Supervisión de personal por rredio de supervisores subordinados. 

* Conocimiento de la elaboración de presupuestos. 

CARACTERISTICAS PERSCNAIES 

* Estilo dirigente que le pennita ganarse la cooperación en lugar 
de exigirla. 

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

* Aptitudes para trabajar bajo presi6n. 
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4 . 3. 1 COMO OBTENER INFORMAC ION. 

Para recoger la informaci6n necesaria a fin de redactar las 
descripciones del puesto pueden utilizarse dos técnicas: entre-· 
vistar al empleado que ocupa actualmente el cargo y al jefe que 
lo supervisa. Así mismo pedirle al empleado que llene un reporte 
diario de actividades durante varios días, ésto 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 aras. 

Muchas empresas emplean una o ambas técnicas segdn 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 análisis. 

4.3.2 ENTREVISTA DEL EMPLEADO Y SU SUPERVISOR. 

Para la recopilaci6n de informaci6n crítica que se incorpore 
a la descripci6n del puesto, el entrevistador deberá preguntar: 

* ¿Cuál es el objetivo esencial del puesto? 

* ¿Cuáles son los objetivos secundarios y otros? 

* ¿Cuáles son sus principales obligaciones y responsabilid~ 

des?. 

* ¿Cuáles son sus obligaciones administrativas y de superv! 
si6n? 

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

La calidad de la información obtenida depende del talento -
del entrevistador. Para asegurar la cooperaci6n debe informarse 

a los entrevistados cu~l es el propósito de las descripciones de 
puestos, como por ejemplo: 

* Cubrir las vacantes con la mejor gente. 

* La valorización de funciones para mantener un sistema jus­
to y objetivo de rcmuncraciorws. 
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* Definir las relaciones de dependencia. 

La persona que supervisa el puesto puede verificar la infor 
maci6n proporcionada por el que lo ocupa. En aras de unas buenas 
relaciones públicas internas es recomendable que haya una entre­
vista con el superior, independientemente de lo bien que haya 
respondido el empleado. 

El entrevistador decidirá a quién entrevistará primero, si 
al empleado o a su superior, segdn el nivel y responsabilidad 
del puesto. 

El entrevistador deberá evitar todo tono de voz o gesto que 
dé a entender que critica al entrevistado. La mejor manera de 
mantener un tono de conversaci6n durante la discusi6n consiste -
en mostrar interés y segdn corresponda, admiraci6n por las cuali 
dades y aptitudes del individuo. 

Cuanto menos éste sistema que se defiende contra una acusa­
ci6n o crítica, tanto más se consignará a describir su puesto. -
Una reacci6n abierta y sin inhibiciones resulta importante si se 
quiere que el entrevistador recoja una informaci6n completa y 

exacta. 

~.3.3 REDACCION DE LA DESCRIPCION. 

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

* Eliminar toda informaci6n inexacta o in6til. 

* Descartar opiniones. 

Esto es lo el iminaclón de "juicios inexactos" que se produ­
jeron por circunstancias o momentos de la entrevista especiales, 
o hien, li! filtración de exageraciones que pudieron darse en el 
momento <le lu entrevista por parte del empleado con el fin de in 
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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 descripci6n en un 
"Formulario de Informaciones para la Descripción del Puesto" como 
la que se ilustra en la figura No. 3 de la página 

Es conveniente enviar un borrador de la descripción del pue~ 
to a aquellas personas cuyo cargo se describe y a su jefe inmedi~ 
to. Aunque el entrevistador que redacta la descripci6n mantiene · 
su autoridad definitiva sobre lo que ésta deba contener, consul-· 
tar a los demás permitirá advertir errores y señalar omisiones. -
También disipará toda inquietud que el empleado pudiera alentar -
en cuanto a qué movía al entrevistador a hacer todas esas pregun­
tas, o a c6mo interpret6 sus respuestas en el cuestionario. 

4.3.4 MAGNITUD DEL SALARIO. 

Para cada puesto la empresa debe contar con un salario pred!: 

terminado entre ciertos límites inferiores y superiores. Varios · 
factores detenninan esta magnitud. De los más importantes se en-­
cuentra el del VALOR EN EL MERCADO, que para éste tipo de puestos 
y dependiendo del giro y ubicaci6n 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 re­
cogen la información de otras organizaciones de la misma comuni·­
dad o giro productivo que aceptan participarles sus datos, con la 
condici6n de que se les proporcione una copia de los resultados -
al final del evento. 

Por ejemplo, si una compañía desea saber de cuánto a cuánto 
ganan los contadores con cierto ntlmero de anos de experiencia, 

puede pedir de la zona que emplean contadores que le digan los sa 
larios que pagan. f\ cambio de ello cuando otra firma quiera sahcr 

lo que se Je paga, por ejemplo a un Ingeniero Mecánico, se senti· 
ra con derecho a preguntarlo. flunquc resulta mtís difíci 1 hacl'r és 



to cuando se trata de empresas del mismo ramo, puesto que deriva­
do de la libre competencia puede darse el caso que se muestren v~ 
cíos a proporcionarla. 

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

Figura 3. 

FOOMJLARIO DE INFORMACION PARA lA DESCRIPCION DEL PUE$1U 

FEOIA 

1. DFSIGNACION DEL PUESTO----------------

2. DEPAIUAMENTO ---------------------
3. DIVISICN _____________________ ~ 

4. NUMEID DE PERSO'lAS SUPERVISADAS --------------

5. TIPO DE PUESTOS SUPERVISADOS---------------

6. OBJETIVOS DEL PUES'JD ------------------

7 .- OBLIGACICNES Y RESPONSABILIDADES-------------

8. - OBI.IOCIONES OCASIONAIES ----------------

9. - OOLIC'v\CIONES ADMINISfRATIVAS Y DE SUPERVISION --------

10. All'lDRIDAD ----------------------

11. REIACIONES DE DEPEt-.'DENCIA ----------------

12. CD'UJIC IONES ESPECIALES DE TAABAJO -------------

ANALISTA DE PlfilSTQS --------
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Figura 4. 

~tlDELO DE ENCUESTA DE SALARIOS 

FEC!-111 _________ _ 

DATOS PROPORCIONADOS POR LA COMPMIA 
~-~~~~~~~~~-

CON REIACION AL PUESTO ~ EN NUESTRA CCMPAfHA, SE COf\OCE CDN EL NCMBRE 

DE 

LA ORGANIZACION INFO~IANTE SE LE DESIGNA EL ta!BRE DE------­

------ CUYAS LABORES GENERICAS CDNSISTEN FUNOOIEITTALMFNI'E -

EN 

Y SUS LABORES ESPECIFICAS SON: 

PERMANENTES O DINUAS 
---------------~-

IB RI O DI CA S (INDICANDO SI SCN SEM•'\NALES, MENSUALES, ETC.) 

EVENIUALES 
~--------------------

DESEMPffiANDO EN ESTA EMPRESA roR -------- PER50NAS QUE 

RFALIZAN TRABAJOS IC11ALES Y MISM\S ~ TIENEN UN SALARIO MINIMJ DE - -

$ Y MAXIMJ DE$ _______ POR DIA. 
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Existen otros factores que afectan los salarios, por ejemplo: 
el sueldo que se ofrezca debe tener cierta relaci6n 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 más que a personas que cumplen tareas similares, la moral se -
verá afectada. La realidad ha demostrado que es muy difícil y ca­
si imposible mantener el secreto en materia de salarios. 
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S. EVALUACION DE SOLICITUDES PRESENTADAS. 

Así como las especificaciones del puesto describen qu6 debe 
buscarse en un postulante, la solicitud de empleo tambi6n enume­
ra sus estadísticas vitales. 

Entre ellas figuran: 

* La medida y la calidad de su educación. 

*Antecedentes de trabajos, que incluyen; fechas, cargos, e! 
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, deberán ser evalua­
das según los siguientes criterios: 

*Educación. ¿Es suficiente para el puesto?. Si la informa-­
ci6n es vaga, el entrevistador buscará aclararlo en la en­
trevista. 

*Experiencia específica de trabajo. Aquí se incluye la des­
cripci6n de las principales obligaciones. Una informaci6n 
poco clara o incompleta podr5 subsanarse en la entrevista. 

*Progreso en sus diferentes empleos. Se mide por el número 
de puestos ocupados en cada empresa, la categoría y por 
los salarios. Tambi6n es importante determinar si la carr~ 
ra seguida, muestra una responsabilidad creciente. En teo­
ría los ascensos están en proporci6n directa de Ja expe- -
riencia. Sin embargo, como el ritmo de la carrera depende 
no s6Io del talento sino de otros factores que escapan al 
control del postulante, en la entrevista se examinan las -
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razones de un progreso lento. Por ejemplo, un progreso le~ 
to de crecimiento 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 reacci6n 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 organiz_! 
·ci6n, o la incorporaci6n de una empresa a un nuevo giro ó 

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 postula~ 
tes que pretendan presentar un currículum en lugar de la solici-­
tu<l de empleo, que deberá llenar ésta. 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 informaci6n sea insuficien 
te anota las preguntas que ha de formular, con notas que indiquen 
qué terreno debe explorar durante la entrevista. 
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rr. LA REALIZACION DE LA ENTREVISTA. 

Del tamaño de la empresa y de la índole del puesto dependerá 
quién habrá de realizar la entrevista. llay compañias con especia­
listas de personal que hacen todas las entrevistas. Otras que perm,! 
ten que los jefes departamentales contraten directamente a su pe! 
sonal. Y otras que tienen a una persona específica para ésta fun­
ci6n 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 selecci6n fi­
nal. 

Así mismo, los candidatos para cargos más importantes son en 
trevistados por un ejecutivo superior. 

1. ESTRUCTURACION DE LA ENTREVISTA. 

Se recomienda estructurar una reuni6n con las siguientes ca­
racterísticas: 

*Estableciendo una corriente de entendimiento. 

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

* Obteniendo informaci6n detallada de todos los aspectos de 

la educaci6n y la experiencia del postulante. 

*Evaluando sus realizaciones especiales. 

* Evaluando la capacidad de organización. 

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

* Evaluando cnracteristicas personales. 

* Dando información sobre la empresa y el puesto. 

* Permitiendo al candidato que haga preguntas. 

* Discutiendo sueldos. 
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Todas las preguntas, incluso las destinadas a obtener infor 
maci6n minuciosu sobre aspectos espec[ficos, deben formularse de 
manera amplia. Una pregunta bien concebida dará lugar a una re~ 
puesta descriptiva en lugar de un SI o un NO. 

Ejemplo: 

CORRECTO: "Háblemc de su trabajo como supervisor de produc­
ción". 

INCORRECTO: "¿Usted es ahora supervisor de producción?". 
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2. ACERCAMIENTO INICIAL. 

La entrevista lleva consigo un intercambio de información -
que es esencialmente personal; sin embargo, dicha infonaaci6n no 
debe obtenerse hasta que las relaciones entre entrevistador y en 
trcvistado sean lo suficientemente cercanas como para vencer la 
natural oposici6n del sujeto. 

Lo anterior significa que durante la entrevista debe buscar 

se una relaci6n de cordialidad y confianza mutua, o sea, una con 
dici6n de comprensi6n e interés sobre objetivos comunes. Este a­

cercamiento no sólo se realiza en el terreno verbal sino también 
mostrando un aspecto cordial y amistoso. 

El entrevistador debe preparar el terreno, a fin de lograr 
un ambiente adecuado, procurando que el entrevistado tenga la -
sensaci6n 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 entrevistado se encuentra ante 
una situación nueva que le genera angustia, una plática prelim! 
nar que no involucre áreas emocionales le dá oportunidad para -

que se tranquilice; sin embargo, no conviene prolongar demasia­
do estos preliminares, ya que el entrevistado sabe que ese no -
es el 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 es recomen­
dable crear una buena imagen de la misma, sin exageraciones inne 
cesarías que a la larga serian perjudiciales. 

Esta entrevista pretende detectar de manera gruesa y en el 
mfnimo de tiempo posible Jos aspectos más ostentihles d~l candi­

dato y su relación con los requerimientos del puesto, es decir -
que se trata de uno 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 impresión personal del individuo. 

* Cerciorarse de que sea compatible con los requisitos gene­
rales del puesto y con las políticas generales de la empr~ 
sa, tales como: HORARIO, SUELDO DESEADO, EDAD, DISPONIBIL[ 
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 ADECU~ 
DO DESARROLLO DEL TRABA.JO A DESEMPE~AR, ETC. 

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

Debe informársele también la naturaleza del puesto que se 
pretende cubrir, el horario, la remuneraci6n ofrecida, las prest~ 
ciones, etc., a fin de que él decida si le interesa seguir adela~ 
te con el proceso. Si existe interés por ambas partes se pa~a a -
la siguiente etapa. 

2.2. ENTREVISTA FORMAL O PROFUNDA. 

Como su nombre lo indica, requiere de más tiempo para conocer 
lo más a fondo posible a la persona, así como los aspectos profu~ 
dos de su personalidad, sobre: 

* Familia. 

* Trabajos anteriores. 

* Caracter. 

* Motivaciones y actitudes. 

* Intereses. 

*Cultura. 
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Por lo general se acostumbra realizar después de haber apl! 
cado las pruebas de aptitudes y en algunos casos después de ha-­
ber aplicado la batería de pruebas psicológicas. 

Para llevarla a c•bo se ie~omienda analizar previamente los 
resultados obtenidos poi el prosp~cto en las faies ant~riores 
del proceso. 

Esta entrevista es sumamente importante, y a la vez puede -
en ocasiones, ser un factor determinante o definitivo en la dec! 
si6n que se somete respecto al candidato, por lo que es· en extr~ 
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 -
diálogo, pero también dejando libertad al sujeto para que hable 
sobre los aspectos que desee. 

Entrevistar requiere tener conocimiento y habilidades en t~ 
dos los principios de relaciones humanas, estar capacitado para 
desarrollar la comprensión 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 caractcri:a por seguir una estructura previa en la cual 
el entrevistador dirige la entrevista hacia los aspectos que son 
de su interés. 

Se dice que es dirigida o directa porque 1as preguntas espe 

cfficns persiguen una información específica, se considera gene-
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ralmente directa porque el entrevistador mediante sus preguntas, 
lleva la discusi6n a una serie de puntos o conceptos que consid~ 
ra importantes. 

Este tipo de entrevista'presenia algunas ventajas, ya que -
elimina la posibilidad de olvidH algo de importancia y unificar 
en cierto modo las difere~cÚiJ;~ersonales de los entrevistado-­
res, al seguir todas el mismo··'pl~n de preguntas, además de neu- -
tralizar sus aversiones y preÚ~encias. 

La entrevista dirigida es la que requiere de más participa­
ción activa del entrevistador. Debido a esta raz6n, el entrevis­
tado se coloca en una situación 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 prop6sitos muy limitados 
y definidos. Por ejemplo: si en 15 minutos deseamos acumular in­
dicios sobre si una persona posee los requisitos necesarios para 
desempefiar un puesto específico, entonces es factible emplear é~ 
te tipo de entrevista. 

Sin embargo, si es grande el número de personas entrevista­
das bajo éste sistema, el porcentaje de equivocaci6n en el jui-­
cio del entrevistador será 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- -
ción de la entrevista, además de las respuestas propiamente di-­
chas. 

Si se desea alcanzar los prop6sitos de la entrevista psico­
lógica, no resultará suficiente la aplicaci6n de una técnica co­
mo ésta, basada simplemente en el sistema de preguntas y respue~ 
tas. 

Un ejemplo tipico de pregunta directa para el postulante es: 

" "¿Cuánta gente supervisaba Usted en su último empleo?" 
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Sobre la cual se obtendrá una respuesta directa que seguirá 
con averiguaciones adicionales, más detalladas. 

Para permitir un registro sistemático de las impresiones 
del entrevistador, se han elaborado varias formas, mismas que va 
rían segan el trabajo implicado y la informaci6n que se busca. -
Donde los trabajos son rutinarios, muchas veces basta una lista 
checante sencilla. Por otra parte si se requieren capacidades e~ 
pecificas, preparaci6n avanzada o adiestramiento básico, se pue­
de requerir de una forma más detallada. 

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

La Entrevista No Dirigida 

Permiten considerable libertad al entrevistado para expre-­
sarse por sí mismo y para determinar el curso de la discusi6n. 

Las ventajas que se obtienen en éste tipo de entrevista son 
de importancia, ya que permiten alejarse de la rígida estructura 
del interrogatorio, proporciona una forma de acercamiento mas 
flexible y facilita un procedimiento que se adopta a cada entre­
vistado. 

La forma más id6nea para enfocar la entrevista psicol6gica 
es utilizar el método NO DIRIGIDO, pués por éste medio se mani-­
fiesta la personalidad del interlocutor, sus intereses, sus mét~ 
dos y los medios de los que pretende valerse para alcanzar sus -
fines. 

La mayorfa de los entrevistadores utilizan la llamada TECNI 

CA DE EMBUDO, consistente en dejar al entrevistado durantt• algan 
tiempo que dirija la entrevista para después guiar el entrevista 
dor la conversaci6n sobre aquellos aspectos que no le parecieron 
claros. 
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Figura 5. 

REGISOO DE IMPRESIONES DEL ENTREVISTAOOR 

FECMI\ -------

CANDIDATO PARA -------------------

MARQUE EL ESPACIO APROPIADO 

1 • EXPERIENCIA 

2. EDUO\CION 

3. PRESENTACION 

4 • PERSONALIDAD 

EXCELFNI'E REGJLAR INFERIOR 

OBSERVACIONES------------------

REffi\fI~OO EMPLEO: SI 

FIRMA-----------
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Las preguntas no dirigidas son de alcance muy amplio. Alien­
tan a la gente a decir lo más posible al no encausarse las respu­
estas. He aqui un ejemplo de una pregunta no dirigida, a un post~ 
tante a Supervisor: 

Entrevistador : 

Postulante : 

Entrevistador: 

Postulante : 

Entrevistador: 

Postulante : 

"Háb leme de su experiencia como Supervisor" 
(se acomoda en su asiento y escucha). 

"Supervisaba a 20 personas" 

(mantiene silencio) 

"15 eran mujeres y 5 hombres" 

"¡Hm! (asiente con la cabeza) 

"Con las mujeres no tenía 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 jamás habría 
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 información adicional o datos sobre terrenos 
que el entrevistador no sabe que preguntas hacer. 

Tanto la entrevista dirigida como la no dirigida tienen en -
común el hecho de que se trata de un experimento en relaciones -
humanas, en el que durante su desarrollo se busca mayor compren-­
si6n entre dos prrsnnas. 

No hay lugar a duda que todos percihimos en forma diferente 
una misma situaci6n, es decir, dos personas con las mismas carac­
terísticas perciben de manera distinta un mismo mensaje, cada uno 
lo interpreta de acuerdo a su propia experiencia, a su motivaci6n 
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inconsciente, al significado y entonación con que pronuncia las 
palabras, etc. 

El entrevistador puede perder la objetividad dando diferen­
tes significados a las palabras, dejándose llevar por sus prejui 
cios o atribuyendo sus características personales al entrevista­
do dist~rsi~nando el material que 6stc le brinda. El entrevi~ta­
dor debe de recoger una serie de datos objetivos y captar las 
emociones que los trasmiten de acuerdo al eco que hagan en él, -
pero sin dejar que sus emociones intervengan. Es preciso consid~ 
rar cómo percibe el entrevistador no s6lo a la persona entrevis­
tada, sino la situaci6n total de la que él mismo forma parte. 
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3. EL "RAPPORT". SU DEFINICION E IMPORTANCIA. 

Se conoce con el nombre de "RAPPORT" a la relaci6n que ven­
ce la resistencia del sujeto y permite un flujo libre y abierto 
de información. 

res: 
Una buena relaci6n de entendí.miento depende de tres facto--

* El modo como se acoge al postulante. 

* La atm6sfera de la sala cm que se cele.bra la entrevista. 

* Tono que se establece en los minutos ini¿iales de la reu-
ni6n. 

La primer meta de todo entrevistador consiste en tranquili­
zar al candidato lo más rápidamente posible. Y esta labor impli­
ca una corriente de simpatía y de comunicación y una actitud em~ 
cional positiva por parte del entrevistado hacia el entrevista-­
dar. 

El establecimiento del RAPPORT es esencial ya que no puede 
obtenerse del entrevistado la información necesaria, hasta no ha 
bcr logrado un ambiente propicio que disminuya la angustia prov~ 
cada por la nueva situaci6n. 

Un ambiente físico y psicológico agradable y un acercamien­
to amistoso hacia el entrevistado 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 tic 
ne otras intenciones. 

Realizar ln entrevista en una atmósfera acogedora y tolera~ 
te, permite que el entrevistado sienta el deseo de colaborar en 
el logro del propósito fijado para la entrevista. 

"RAPPORT" significa "concordancia", "simpatía". Es una eta-
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pa de la entrevista que tiene como prop6sito disminuir las ten·· 
sienes del solicitante y aunque en sentido estricto el RAPPORT • 
debe imperar durante todo el desarrollo de la entrevista. Un tr~ 

to cordial ayuda a establecerlo, preguntas que no pongan en ten­
sión al candidato e interés al escucharlo, y por el contrario le 
dificulta el sarcasmo, la ironía, las interrupciones, etc. 

En la entrevista de selecci6n, puede ayudar a establecer el 
RAPPORT, el hecho de que el entrevistador explique antes de en-­
trevistar al candidato, las características de la empresa, sus -

prestaciones, el horario, etc. 

El propósito del RAPPORT en otras palabras es el de "romper 
el hielo" frecuentemente este acercamiento inicial no se realiza 
en el terreno verbal, sino más 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 impresión más 
favorable que puedan. Y por lo tanto ellos buscarán no proporci~ 
nar infomaci6n que a su juicio sea desfavorable. 

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

* Tratar con cortesía. 

* Intereses al escuchar. 

*Hacer preguntas extensas en lugar de específicas. 

* Seleccionar áreas que le sean familiares al solicitante -
para poder abrir la entrevista. La descripci6n de las ac­
tividades del trabajo actual es usualmente segura, sin p~ 
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l igro para c·l entrevistado. 

* Informarle al candidato que los datos personales que nos -
proporcione scrdn tratudos confidencialmente. 

*Que haya privaciu en el lugar donde realice la entrevista. 

Se puede duftur el RAPPORT por: 

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

* Revisar el correo, contestar el teléfono, mientras el can­
didato le hubla, 

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

*Tratar con desprecio o autoritariamente. 

* Hacer un sinúmero de preguntas en sucesi6n precipitada. 

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

3.1 LA CIMA. 

Esta etapa se refiere a la realizaci6n de la entrevista en -
sus aspectos claves, que van a explorarse con mayor atención y 
proporcionan la informaci6n más delicada y exacta que se requiere 
para una buena selección. Esto es que se realizará un interrogat~ 
rio más directo, como: pedir razones por las cuales cambia de tra 
bajo, salud, finm1zas y relaciones familiares. 

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

Por supuesto que ulgunas personas no se "calman" aún en en­
trevistos de una horn. Pero cuando el entrevistador no logra esta 
blcccr el RAPPORT sus sL>l icitantes se mul'strnn cautelosos o ten--
sos, se notan con 111.ís claridad como t•xtrnñ<imPnte ansiosos, defen­
sivos, evasivos o drsconfiados. 
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Por lo que si el RAPPORT, ha continuado es el momento preci 
so para conocer los puntos débiles del entrevistado, y aquellos 
aspectos críticos que serán definitivos al tomar la decisión fi­
nal. 

3.Z EL CIERRE DE BNTRBVISTA. 

Faltando S ó 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 más" 

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

* "Para terminar dígame ..•. " 

Estas frases ayudan al individuo a prepararse para finalizar 
con éxito la entrevista, es decir dan oportunidad al solicitante 
para que haga las preguntas que estime pertinentes y manifieste -
sus impresiones sohre la entrevista misma y finalmente se le dé -
a conocer cuál es el siguiente paso a realizar. Si el candidato -
no es aceptado se deberá de orientar, lo cuál 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 valió la pena" y que el no ser aceptado -
no implica derrota sino, por el contrario un estímulo para buscar 
un empleo que le permita el aprovechamiento más adecuado de sus -
recursos. 

Se insiste en que la extensión y profundidad de la entreví~ 
ta de selección, como en otras fases del proceso de selección, e~ 
tá condicionada al nivel que se selecciona; es decir, si se sele~ 
ciona a nivel ejecutivo la entrevista es básicamente no dirigida, 
conocida también como entrevista libre o pasiva, porque fundamen­
talmente éste último papel es el que desempeña el entrevistador , 
permitiendo al entrevistado una mayor intervención en contraste -
con la entrevista dirigida, conocida tambi~n como activa, en don­
de se orienta al entrevistado a trav6s <le una serie de preguntas 
predeterminadas. 
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4. OBTENCION DE DATOS. 

Como se hu expresado con anterioridad, uno de los propósitos 
de la entrevista es obtener informaci6n. En la entrevista los me­
dios que estudiaremos y que se utilizan para obtener informaci6n, 
son: escuchar, observar y preguntar. 

4.1 ESCUCHAR 

La clave de la comunicación efectiva está en la capacidad de 
escuchar de tal manera que tanto el que habla como el que escucha 
obtengan el m§ximo provecho. 

El entrevistador al ser buen oyente permite por un lado, ob­
tener toda información que necesita y por el otro motivo el entr~ 
vistado a que hable de sí mismo. 

La situación de entrevista es una situación amenazante, ya -
que siempre demanda algo a los individuos: TIEMPO, ESFUERZO, DA-­
TOS QUE ESTI~~N CONFIDENCIALES, ETC., provocando que la enfrenten 
con resistencia y suma precaución. En la medida que se demanda a! 
go del entrevistado, es necesario escucharlo para compensar aque­
llo que se le pide. 

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

El buen oyente trabaja con sus oidos, ojos y todo su organi! 
mo, transmitiendo una corriente emocional continua, mientras escu 
cha. 

No debemos olvidar que la actitud del entrevistador va a de-

42 



terminar la reacción del entrevistado; es por esto que los gestos 
e inflexiones del entrevistador mientras escucha pueden alentar ó 
inhibir la comunicación del entrevistado. Por ejemplo, se le pue­
de alentar a que siga hablando sobre un tema de interés para el en 
trevistado, guardando silencio cuando aparentemente ha terminado 
y animándole con una mímica suave. Hay que recordar que ésta es -
una técnica de presión y sólo debe ser utilizada una vez que el -
RAPPORT se ha establecido. 

Vemos por lo anteriormente expuesto, que el escuchar requie­
re 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 súbito del color 
de la tez, puede ser más elocuente que las palabras oídas en el -
mismo momento; el cefio fruncido al referirse a algo; golpear en -
el escritorio o piernas; temblor en manos; respiraci6n agitada; -
tartamudeo; cambios bruscos en el tono de voz, mirada vaga, etc. 

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

Mientras habla la persona, su exposición 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 más importante de lo 
que sí dice. Mientras el entrevistador escucha, tiene tiempo para 
buscar significaciones ocultas entre lo que se ha dicho: "escu- -
char entre líneas". 

¿Está evadiendo el candidato detalles deliberadamente? 

¿Algdn asunto le molesta y guarda silencio repentino? 
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¿lnform6 extensamente sobre algo y en cambio no lo hizo con otro 
aspecto aparentemente fundamental o más importante? 

Los pensamientos de un entrevistador experimentado se adela~ 
tan a las palabras del que habla, tratando de adivinar el camino 
de la conversaci6n y cuáles conclusiones se sacarán de las pala-­
bras que se están pronunciando en el momento. 

Cuando habla una persona, aún informalmente, por lo general 
trata de exponer un punto de vista específico. Algunas veces en -
el transcurso de la plática expone varios puntos y todos ellos 
sirven para apoyar una proposici6n o idea. Pero no olvidemos que 
una persona que sabe escuchar, ayuda al que habla a transmitir su 
mensaje. 

4. 2 OBSERVAR. 

La observaci6n es una técnica mediante la cuál se obtiene in 
formaci6n del entrevistado al detectar aspectos significativos de 
su conducta, ya que la entrevista es en sí misma, una prueba de -
conducta. 

Observar c6mo se comporta el entrevistado en el momento de -
la entrevista "en el aquí y ahora", permite investigar su reac- -
ci6n ante situaciones nuevas o presionantes; cómo se relaciona, -
c6mo actúa ante la figura de autoridad representada por el entre­
vistador, etc. Esta información nos permite conocer las activida­
des y conductas del entrevistado con más precisión que si lo inte 
rrogamos acerca de ellas. 

Las observaciones se 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 manifestación de con-­
ducta; por insignificante que sea; por ejemplo: su coordinación -
muscular (modo de andar, movimiento de manos, pies, mirada, etc.) 
que puede ser indicativo de un bajo nivel de energía, lesión org! 
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 estímulo, 
o sea, si su expresi6n indica más emotividad de la que sería razo 
nable para el tema tratado. 

En la comunicaci6n durante. Tá. entrevista, ·intervienen varios 
factores, no s6lo la comunica~i~n}~erb~l. Hay también gestos, ac­
titudes, posturas, etc., que nci;:ftfi~;~iten~ también mansajes que 
debemos decifrar, conocer y e~al.u~r; p'or ello en la entrevista de 
selecci6n la observaci6n tiene' Üf1·1µgar fundamental y muy impor-­
tante. 

La observaci6n 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, aceptaci6n, emoci6n,duda, etc., sin necesidad de que 
todo ésto se exprese verbalmente. Junto con la expresi6n facial , 
los ademanes y la actitud que adopta el candidato proporcionan d~ 
tos complementarios que nos ayudan a realizar una mejor evalua- -
ci6n. 

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

No obstante, en todos los candidatos hay un rasgo específico 
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 predisponen te llamado "EFECTO DEL llALO", -
sí es necesario tomarlo en cuenta en una entrevista de selecci6n, 
enfocando la atención a buscar, en el individuo las característi­
cas que sean 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 más directo para obtener informaci6n 
del entrevistado, utilizándose como técnica para dirigir la entr~ 
vis ta. 

El manejo adecuado ele la pregunta de parte del entrevistador 
adquiere gran importan~Í.i•.y kXige suma habilidad, ya que la mane­
ra en que formula la pregunt~. puede afectar profundamente la res-

,,- ·:):~,_·, .·,' 

puesta que reciba. '«' :;·.,· 

El entrevistador .debe tener presente algunos puntos genera- -
les que le sirva 

0

de base aC lltil izar la pregunta durante la entre 
vista. 

A continuación sefialamos aquellos de mayor importancia: 

* Trazar una especie de plan general a seguir en su interro· 
gatorio antes de que comience la entrevista, para asegurar 
se de que obtendrá toda la información necesaria. 

* Expresarse en un lenguaje claro y sencillo, ajustando su · 
pensamiento y lenguaje al nivel de abstracción del entre·· 
vistado, lo cual le facilita la identificaci6n y le ayuda 
a sincerarse. 

* Tener presente la naturaleza simbólica 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 lengu~ 

je simb61ico. El primero es verificable y está libre de 
carga afectiva. El segundo lleva una carga afectiva que 
provoca una rencci6n en el que escucha, ya que mediante 61 
se comunica simpatia o antipatia. 

* Estnr seguro de que el entrevistado ha comprendido el sen­
tido de la pregunta, como 61 lo est6 de que se ha entendi· 
do la respuesta. 
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* No permitir que las preguntas influyan en las respuestas, 
sugiriendo la contestaci6n deseada. 

* No s6lo es importante la buena formulaci6n de las pregun­
tas, también lo es la.interpretaci6n de las respuestas. 
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5. PROCEDIMIENTO PARA CONDUCIR LA ENTREVISTA. 

GUIA DIAGNOSTICO PARA ENTREVISTADORES. 

El paso previo a la entrevista de selecci6n es examinar los 
datos de la solicitud con objeto de tener una imagen previa de la 

persona que vnmos a entrevistar. 

Nos inter~sa 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 características del solicitante. Se toma en cuenta el 
cuidado que se haya puesto en la ejecuci6n, Ja 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 cómo aparecen datos interesantes relacionados con dichos err~ 
res. 

Cabe seftalar que la solicitud de empleo se utiliza con fre-­
cucncia como guía para realizar la entrcvistn, dirigiéndola hacia 
aquellos puntos que nos parezcan confusos o que no esten bien · -
aclarados en la solicitud. 

El proceso de la entrevista de selección 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 específicos que exige una tarea. 

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

* Uetectnr qu6 solicitante las posee en grado suficiente co­
mo para prever que actuará con éxito. 

El entrevi~tador debe conocer por un lado, los rasgos o apt! 
tutles humanas y los métodos de valorarlos, y por otro, la natura-
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leza de las tareas, así como la capacidad específica que se nec! 
sita para realizarlos con éxito: valorar las aptitudes del soli­
citante en relaci6n al puesto y dar una información adecuada - -
acerca de las condiciones del trabajo. 

GUIA DIAGNOSTICO PARA ENTREVISTADORES. 

Muchos entrevistadores consideran conveniente contar con 
una ayuda, adem6s de la forma de solicitud de empleo una lista -
de confrontación 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 co~ 
venientes para recordar hechos esenciales con respecto al solici 
tante. 

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

En la Figura No. 6 ejemplificamos una lista de confronta- -
ci6n para entrevistadores. 

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

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

En el ejemplo de la figura No. 6 se puede contemplar que se 
trata de una lista de confrontación paru una entrevista breve 6 

preliminar de 10 a 15 minutos, para los casos se requiere que la 
lista sea rn5s amplia, como la que ejemplificamos en lu Fig. 7. 

49 



Figura 6. 

LISTA DE CONFRONTACION PARA ENTREVISTADORES 

OOMBRE •••••••••••••••••••••••••••••••••••••• SOLICITIID No. ··········. 

C(}ICEPTO MUY M\L Ml\L PRa.IEDIO BlIDIO EXCELENTE 

APAIUENCIA 

FISICO 

C.ARAC1ER 

ACTITIJD 

GlNERAL 

NOTAS U CBSERVACIONES : 

FIRMA DEL ENTREVISTADOR 

·· ······· ....................... 
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Figura 7 

ESCAIA DE PUN'JUACION DEL ENTREVISTADOO 

NCMBRE DEL SOLICITANTE ••••••••••••••••••••••••••••••• FECHA ••••••••••••• 

EXPERIENCIA 
EN EL TRABA ............................................................... . 
JO QUE SOLT PMCTICJ\MEN AI..00 DE E! BUENA EXP§. LARGA EXP§. EXPERTO 
CITA - TE NINGJNA. PERIOCIA. RIEOCIA. RIENCIA EN 

· a~oo­
TRABAJO. 

SALUD {X)NSI 
DERE EL~ ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• ' 
BAJO - MJa IA ENE,!! FNERGI CO NOR'o!AL BAJO LO ENFEOO ZO 

' GIA. NORMAL 

APAIUFNCIA 

CCNOCIMIEN 

OBSTAaJLIZA 
OO. -

NF.CFSITA LIMPIO Y 
MFJOMR. ASEAOO 

SOBRE W 
f'KJRMAL 

EXCELENTE 

ro GENERAL • • in~f.iciÉÑciA · · · · · iiJiD · üNffi · · · ÁDErnii.00 · · · · · iiITERffiEs · · · iÑf.oru:ti\00 · 
NarORIA CUANTOS BASTANfES EN MOCJIOS 

TEMAS AMPLIOS ASPECTOS. 

PERSONALIDAD 
MANERAS, VOZ, •.••••••••••••••••••••••••••••••.••••••••••••••.•••••••••••••• 
~RADA, PORTE CHEA UNA IM AGRADA E PROODIO MUY TI~DO ANfAGCMCO 

PRESICN - :- INSPIRA MUY ATREVI REPULSIVO. 
AGRADABLE {X)NFIANZA DO. -

CARACI'ER •••••••••••••••••••••••••••••••••••••.••••••••••••.•••••••••••••••• 

INICIATIVA Y 
SEGURIDAD EN 
SI ~SKJ 

INSPIM RECGENDABLE MEDIOO DUDOSO 1'KJ DEBE CON 
FIARSE EN -
EL. 

NULA SE DFSANIMA 
CCN FACILI­
DAD. 

DETERMINA SEGU!ü DE EXCEPCIO-
CION ~EDTA SI MISm NAU1ENTE 

INICIATIVQ 

EXPRESICJ-J 
HABILIDAD 
DE CCWER 
SACICN. 

HABLA MAL INCAPAZ DE PUEDE llACERCE CLARO Y CON IM'LEO 
O DEFICIENTE EXPRESARSE COMPRENDER CISO. - EFECTIVO 

RAZONl\MIENTO 

DE LEN -
GUAJE. 

y JUICIO .•.•••••••••••••••••• • • •• •• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • · · • 
OPACO CCNCLlNE SIN PRCJ>EDIO PIENSA CON MUY LOG!rD 

MZCN CLARIIl\D Y CAPAZ 

SI 



~ODELO DE CUESTIONARIO PARA SER LLENADO POR 
EL EITTREVISJ'AOOR DESPUES DE l..J\ ENI'REVISJ'A 

FEGIA DE FNI'REVISTA ----- TIEMPO ~E LE DEDICO -----

NOMBRE DEL CANDIDATO -----------------­

ruESTO 
~~~~~~~~~~ 

1. ¿Cuál es su opini6n sobre la experiencia y capacitaci6n del candidato 
respecto al puesto que pretende descmpefiar? 

( ) No hay relaci6n entre sus 
conocimientos y el puesto. 

( ) Parte de sus conocimientos 
tienen relación al puesto, 
experiencia limitada. 

( ) Poca relación entre sus cono 
cimientos y el puesto. Algo 
de capacitaci6n, pero sin e_! 
periencia. 

( ) Amplios conocimientos rela­
cionados con el puesto. Con­
siderable experiencia. 

( ) Excelentes conocimientos 
y experiencia sobre el 
puesto. 

2. ¿Qué opinión tiene de su historial de trabajo? 

( ) Muy pdJre. Frecuentemente 
cambia de empleo. 

( ) Regular. Algunos cambios 
de empleo sin justivica­
ci6n y otros con razón. 

( ) Pobre. Varios carrbios de em­
pleo sin razones aparentes. 

( ) Bueno. Por lo general no cam 
bia de empleo, si no tiene-:­
alguna buena razón para ha-­
cerlo. 

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

3. lQué tan bien infonnado está el candidato del entorno laboral del -
puesto que solicita?. 

( ) No sabe nada ( ) Muy poca infonnaci6n. Cono­
ce algo de la tenninologfa, 
pero nada del proceso. 
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( ) Regular. Conoce algo de la 
tenninologia y poco del 
proceso. 

( ) Bien infonnado. Conoce más -
que el promedio de solicitan_ 
tes. 

( ) Muy bien informado. Tiene 
excelentes conocimientos 
del proceso y sus procedí 
mientas. -

4. ¿Qué tanta iniciativa muestra el candidato en sus trabajos anterio­
res?. 

( ) Nu muestra iniciativa. 

( ) La manifiesta bajo PI'! 
si6n. 

( ) Poca iniciativa, muy de vez 
en cuando la nuestra. 

( ) Tiene mucha iniciativa, pero 
s6lo cuando hay de por medio 
intereses que la motiven. 

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

S. ¿Q.Ié opina de la apariencia personal del candidato? 
( ) Refleja ser un sujeto 

desaliñado 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 presentaci6n -
que la generalidad. 

( ) Excelente apariencia. Lim 
pía, ropa apropiada. 

6. ¿C611D se expresa el candidato? ¿Qué tan clara y adec:uadairente ha­
bla? 
( ) M.iy poca expresi6n. Habla 

llllY poco y ro se puede ex 
presar bien. -

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

( ) Poca expresi6n. Trata de ex 
presarse pero ro consigue :­
hacerlo bien. 

( ) Buena expresi6n. Habla lo -
necesario y se expresa con 
fluidez. Amplio vocabulario. 

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

7. lQué tan sociable es el candidato? 
( ) Nada sociable. Dcmasiado 

introvertido. Nada amis­
toso. 

( ) Algo reservado r retraído. 



) Amistoso, pero no muy ex­
presivo. 

( ) Sociable, mnistoso. Expresivo. 

( ) Extremadamente social. -
Trata a las personas co­
llX'I si fueran viejos co~ 
nacidos. ~lry amis toso. 

8. ¿El candidato es un hombre de equipo? ¿En sus anteriores empleos ha 
gustado de trabajar y colaborar con los <lemtis? 

( ) No. Demasindo aislado. No ( ) No le agrada cClllpartir ni tra-
desea laborar con otras - bajo, ni éxitos con otros. Con 
personas. lo que él hace es suficiente. 

( ) En ocasiones lo hace, pero ( ) Est.i acostumbrado a trabajar -
nu por gusto, sino porque en equipo y para el equipo. 
es necesario: ( ) ílefinitivamente muestra 

ser un honbre de equipo. 
Su esfuerzo lo une al de 
los demás. Gusta <le cola 
borar, no únicmnente cñ 
lo que a él se le ha en­
comendado. 

9. ¿Qué tanto interés ocupacional muestra para laborar con nosotros? 

( ) 1-tJy indiferente. Sólo es un ) Algo indiferente. Más intere 
empleo más. sacio en el aspecto salarial: 

( ) No entusiasmado. Muestra -
cierto interés por emplear-

( ) Manifiesta interés por nues­
tra empresa y parece prefe-­
rirla de otras. se en algo. 

( ) Muy interesado por lab~ 
rar en nuestra empresa. 
[X)sea tener la oportuni 
dad. Tiene 1 a segur i<laa 
de tener éxito. 

10. ¿Rccanendaría usted su contratación? 

( ) Definitivamente NO. ) Preferiría esperar y ver -
otros candidatos. 

( ) Sí, pero bajo las siguientes condiciones: ---------

( ) Sí es el candidato apropiado. 

Nmbre del entrevistador y finna 
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Así mismo algunas firmas o entrevistadores utilizan otras -
formas para "moldear" o "estructurar" entrevistas, una de ellas 

es la GUIA DIAGNOSTICA PAM EL ENTREVISTADOR, elaborados por E.F. 
WONDERLIN, de Glcncoc, Illinois, E.U.e., que incluye preguntas -

específicas que debe hacerse al solicitante con respecto a su hi~ 
toria de trabajo, familia, social y personal. Además cada una de 
esas cuatro principales divisiones se concluye con una secci6n -
formada por preguntas que hace el mismo entrevistador. Y en base 
a las respuestas correspondientes es como se efectúa la puntua-­
ci6n de la entrevista. 

ANTECEDENTES DE TRABAJO. 

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

* La naturaleza de la experiencia de trabajo y su relación -

con el puesto que solicita. 

*Estabilidad y continuidad en los trabajos anteriores. 

* Evolución en cuanto a responsabilidades en los puestos de 
sempeñados, así como el aspecto econ6mico. 

* Forma de relacionarse con jefes, compañeros y subordinados 
grado de relaci6n y calidad de la misma. 

* Enfoque de sus intereses y motivaci6n hacia el trabajo. 

* Motivo real de scparaci6n en cada uno de sus anteriores em 
pleos. 

* Raz6n por la que le interesa la empresa d6nde está solici­

tando trabajo. 

La información anterior nos proporciona un contexto amplio -
sobre la persona, si tiene posibilidades de desarrollarse y scn-­
tirse contenta en la empresa realizandosc como individuo, o si 

por el contrario simplemente va a aceptar el trabajo sólo por su 

plir su necesidad econ6mica inmediata. 
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Todo lo relativo a c6mo obtuvo sus empleos anteriores, puede 
indicarnos qué motivaciones son las más 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 desempeñar con éxito las tareas que emprendan, natu-­
ralmente con el entrenamiento, capacitaci6n y supervisi6n adecua­
da. 

ANTECEDENTES FAMILIARES. 

El entrenamiento que el hombre.recibe en su ~~gar pµede afef 
tar su capacidad para absorver criticas··· y someterse. a la discipl,! 
na y su sentido de superioridad o i~ferforidad. 

Las preguntas elaboradas sob~¿' ·~·;i~: tema extraen informes -

sobre el tipo de hogar en que se cri6 el solicitante y su situa-­
ci6n doméstica actual, conduce hacia lo~ mejores intereses del 
hombre mismo de la compañía. 

Con respecto a esto nos interesa conocer: 

* ¿Con quién y c6mo vive el solicitante? 

* ¿Cuánto tiempo tiene de habitar el domicilio que indica? 

* ¿A qué se dedican y d6nde trabajan sus familiares más cer­
canos? 

* ¿Cuántas personas viven con él y que grado de parentesco -
los une? 

* En caso de tener hermanos, ¿cuántos y qué lugar ocupa el -

solicitante? 

*¿Qué tipo de reluci6n sostiene los miembros de la familia 
y el solicitante? 

*El sentido <le responsabilidad que asume ante su familia. 
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La información sobre la historia familiar nos es Otil para -
observar con más cuidado los posibles problemas de desajuste del 
sujeto, y que quede Llaro que esto no indica en todos los casos , 
la presencia de un desajuste c~ocional. 

ANTECEDENTES SOCIALES. 

Muchas veces existe un gran deseo de asegurarse del trabajo; 
pero no para pagar el precio que exige el éxito. En esta sección 
el entrevistador investiga los intereses sociales del solicitante 
y las fuentes de su satisfacción social. ¿Existe una demanda so­
cial sobre su tiempo que no le permitirá trabajar horas extras 
cuando fuese necesario? ¿Será suficiente el sueldo que se le va a 
pagar para cubrir los gastos que implica su vida social?. La pre­
si6n económica que implica una actividad social muy extensa es 
causa muy frecuente de la insatisfacci6n del empleado cuando el -
desempeño propio de su trabajo no presente ningan motivo para la 
satisfacci6n. En ésta área se investiga: 

* Su ambiente social. 

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

* Su socialidad. 

* ¿A qué se dedica en sus días y horas libres? 

ANTECEDENTES PERSONALES. 

En lo que abarca ésta sección 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 elevados? 

* ¿Verdaderamente busca el éxito? 

57 



Así mismo este ultimo punto lo podemos conplementar con la 
escolaridad que es un requisito formal que varía para cada puesto. 

Debemos considerar que la escuela es prácticamente el primer 
paso que dá el individuo fuera de su casa, en lo que a educaci6n 
y disciplina se refiere. Es por ello. que la investigaci6n de la -
trayectoria escolar además de proporcionarnos un dato formal, nos 
informa sobre el grado de adaptabilidad del sujeto a sus normas -
y exigencias. 

Al final de cada secci6n se asientan preguntas que se plan­
tea el entrevistador a sí mismo y de esta serie de preguntas se -
deriva una puntuaci6n cuantitativa. Se le asigna a cada pregunta 
un signo de más o de menos, como por ejemplo: 

fl ¿Ha demostrado el solicitante una actitud seria y sincera 
hacia el trabajo que há estado desempeñando? 

"sí(+), no (-). Se establece el numero de signos de más 
y los de menos para cada solicitante y se obtiene una 
puntuaci6n total que indica si el solicitante es promet~ 
dor. 

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

El entrevistador es quién asume la iniciativa en la entrevi~ 
ta de empleo. Busca respuestas a algunas preguntas específicas y 

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 discusi6n -
a una serie de puntos o conceptos que considera importantes. Por 
otra parte y hasta cierto grado, parte de la visita puede ser - -
"no directiva", en el sentido de que anima al entrevistado a dis­
cutir cualquier tema que considere relevante e interesante. 
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Al preguntarnos qué información es la que se debe de obtc· • 
ncr en una entrevista de selección, podemos responder que toda la 
necesaria, para determinar si el solicitante reune los requisitos 
que le permitan desempeñarse en su trabajo satisfactoriamente des 
de el punto de vista de la empresa. 

La informaci6n concierne a la personalidad total y no a ras­
gos o conocimientos aislados. 

La PREGUNTA ABIERTA, no sigue ningún lineamiento, se limita 
a señalar el firea que el entrpvistador le_ interesa investigar, y 

sirve de guia para conducir la entrevista. Se utiliza generalme~ 
te en entrevistas no estandarizadas, 

La pregunta abierta facilita el RAPPORT, proporciona informa 
ci6n que no esperabamos, asi como datos de la personalidad del · 
entrevistado. 

Este tipo de pregunta presenta algunas desventajas, ya que -
es más difícil de manejar, porque debe ser ajustada a cada perso­
na, permite la desviación del tema de discusión 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 patr6n que persigue 
obtener informaci6n que sea comparable y factible de clasificar. 
Puede ser contestada con una o muy pocas palabras. Se utiliza pr~ 
ferentemente en las entrevistos estandarizadas. 

La pregunta cerrada disminuye el RAPPORT, elimina datos de -
personalidad y proporciona otros técnicas. 

Este tipo de preguntas encierra uno gran limitaci6n, ya que 
el entrevistador 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 atención 
a su ansiedad o a la sensación de inseguridad que pueda experime~ 
tnr. 
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Con la pregunta abierta es posible alejarse de la rígida es­
tructura del interrogatorio, facilitando un acercamiento más -
flexible. Permite al entrevistado expresarse franca y libremente, 
haciéndole sentir que se le presta atención y proporciona una in­
formaci6n extensa y valiosa. 

5.2 EL COMIENZO DE LA ENTREVISTA. 

Abrir la conversaci6n con pregu~tas inocuas, displicentes, 
ayuda a disipar la inquietud del postulante. Por ejemplo: 

* ¿Tuvo alguna dificultad para encontrar la empresa?, 6 

* ¿C6mo encontr6 el tráfico a éstas horas? 

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

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

El curriculum o la solicitud de empleo ofrecen una buena - -
fuente de informaci6n para preguntas del tipo de una charla entre 
conocidos. Por ejemplo: 

* "He visto que usted fue a la Facultad de Contaduría y Ad­
ministraci6n, ¿conoci6 al profesor Bonfil que ensefia Re­
cursos Humanos?" 

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

El mostrar inter6s por una de las realizaciones del candida 
to o por sus empleos pasados, resulta halagador y ayudará a tran­
quil izarlo. 

* "Me interesó mucho saber que usted trabajó en la compal'lfa 
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Ford Motor Company. Me gustaría oir algo de lo que usted -
hizo allí''· 

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, gruñidos -
monosilábicos, ponerse los anteojos al despegar al hablar cada p~ 
cos minutos, etc., consiste en mencionar una experiencia coman, -
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 currículum vitae. 

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

* ¿Por qué cree usted que puede desempeñar éste puesto? 

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

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

5.4 LOS ANTECEDENTES DEL POSTULANTE. 

Una vez entablada la conversaci6n, el entrevistador puede ir 
formándose una idea de lo que ha hecho el postulante, preguntando 
qué tareas ha cumplido y qué responsabilidades asumi6 en su cargo 
anterior. 

* Descríbame un día tipico en su dltimo empleo. 

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

* "Tenía a mi cargo la supervis i6n de los servici6n de todo 
el edificio, 3 oficinistas, 3 mensajeros y la operadora 
del conmutador. También, mantenía constancia de todas las 
adquisiciones de muebles y equipo de oficina, instituí nu~ 
vos sistemas y procedimientos". 

El entrevistador toma nota de las porciones de las declara-­
ciones del candidato que deseará ahondar ulteriormente en la reu­
ni6n. 

5.5 INFORMACION DETALLADA SOBRE EDUCACION Y EXPERIENCIA. 

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

"¿Qué?, ¿Cuándo?, ¿D6nde?, ¿Quién? y ¿Por qué?" 

Para completar los antecedentes, s6lo hay que agregar "¿C6mo?" 

* ¿Qué aptitudes se necesitaban para cumplir esa tarea? 

* ¿Cuándo se hizo cargo usted de éste tipo de trabajo? 

* ¿D6nde se aplicaba ésto? 

* ¿Quién era el responsable? 

* ¿Por qué tom6 usted esa decisi6n? 

* ¿C6mo resolvió usted éste problema? 

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

El ejemplo que sigue muestra c6mo mediante las mismas pregun­
tas exploratorias a dos postulantes al cargo de GERENTE DE SERVl-­
CIOS DE OFICINA, se obtirnen diferentes respuestas que ayudan al -
entrevistador a l'legir al individuo superior. 
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ENTREVISTADOR: 

¿Según qué criterios asignaba 
usted trabajo a sus subordin! 
dos? 

POSTULANTE "A": 
Conocía la capacidad de cada­
uno y distribuía las tareas -
consiguientemente. 

ENTREVISTADOR: 

¿C6mo 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 hada. 

ENTREVISTADOR: 

¿C6mo encontraba tiempo? 

ENTREVISTADOR: 

¿Según qué criterios asign! 
ba usted trabajo a sus su-­
bordinados? 

POSTULANTE "B": 

Dividía a mi gente en cuatro 
secciones y cada una tenía a 
su cargo una porci6n especí­
fica del trabajo. 

ENTREVISTADOR: 

¿C6mo se cercioraba de que -
el trabajo se hiciera corree 
tamente? 

POSTULANTE "B" 
Se registraba todo el traba­
jo una vez terminado. Los 
sectores criticas se verifi­
caban regularmente. En cuan­
to a los aspectos de rutina, 
se hacían comprobaciones al 
azar. 

ENTREVISTADOR: 

¿Cuán eficaz era todo? 

POSTULANTE "B" : 

Los errores eran mfnimos, y 

ello me daba tiempo para - -
atender otras cosas. 

ENTREVISTAllOR: 

¿Por ejemplo? 
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POSTULANTE "A 11
: 

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

POSTULANTE 11B 11
: 

Planificar, elaborar nuevos sis 
temas, etc. 

Es te interroga torio inte 1 igente reve 16 que el Postulan te "B" 

era más sistemático y eficaz que el Postulante "A". 

Otras serie de preguntas revela las aptitudes de supervisión: 

ENTREVISTADOR: 
¿Qué métodos utilizaba para 
apreciar la labor de la ge~ 
te?. 

POSTULANTE "A 11
: 

No teníamos un sistema formal. 
Si hacían un trabajo deficien­
te, se los hacía saber. 

ENTREVI STAOOR: 
¿Y si trabajaban bien? 

POSTULANTE "A11
: 

Elogiaba el buen desempefio p~ 
ro esto lo reservaba para un 
trabajo verdaderamente sobre­
saliente. 

ENTREVISTADOR: 
Cuando se solicitaban aseen-­
sos o aumentos de sueldo, ¿en 
qué basaba usted su decisi6n? 

ENTREVISTADOR: 
¿Qué métodos utilizaba para -
apreciar la labor de la gente? 

POSTULANTE "B": 
La compafiía no tenía un sistema 
formal pero períodicamente me -
reunía con mi gente y pasaba re 
vista a su trabajo. 

ENTREVISTADOR: 
¿Con qué bases? 

POSTULANTE 11B11
: 

Estipulabamos normas para cada 
fase de todo trabajo y cada pe! 
sona sabía lo que de ella se es 
peraba. llablabamos de los bien 
que cumplían. Si no lo hacían -
discutíamos qué podían hacer p~ 
ra mejorar. 

ENTREVISTADOR: 
Cuando se solicitaban ascensos 
o aumentos de sueldo, ¿en qué -
basaba usted su decisión?. 
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POSTULANTE "A" POSTULANTE "B" 
Sabía quiénes trabajaban bien Aquellos que cumplían sus objetl 
y quiénes mal y hacía mis re- vos de manera regular recibían -
comendaciones. aumentos automáticamente. Los 

ascensos se daban en razón de un 
desempeño excepcional y de la ca 
pacidad de asumir los cargos más 
altos para las que pudieran es-­
tar calificados. 

Para cada fase del empleo deben hacerse preguntas similares. 
Se derivan de la descripci6n del puesto, de consultas previas al -
jefe que supervisa el cargo, del conocimiento o de la observaci6n 
personal del trabajo o de material escrito que describe las fun- -
cienes del puesto. 

A continuaci6n 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: 
¿C6mo se modificó el contenido de su puesto desde que lo -
asumió y hasta la fecha que lo desempeño? 

* Para averiguar cuáles son sus fortalezas y debilidades: 
¿Por qué cosas lo han felicitado sus superiores inmediatos? 
¿Por cuáles lo han criticado? 

* Para evaluar qué disposición tiene a cumplir el trabajo que 
ahora está vacante: 
Si usted desempeña este puesto, ¿a qué sectores haría una -
aportación inmediata?. ¿En cuáles necesitaría una mayor ca­
pacitación?. 

5.6 REALIZACIONES PERSONALES ESPECIALES. 
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La esperanza de éxitos futuros descnnsa por lo menos en par­
te en el pasado desempeño. lln candidato superior por lo general -
ha tenido realizaciones significativas en el pasado. Para revelar 
cuán significativas han sido a la pregunta inicial: 

"¿Cuáles coris idcra sus realizaciones más significa ti vas?". -
pueden seguir averiguaciones más a fondo. 

Por ejemplo: si el postulante contesta: 

"Puse en práctica un sistema que reduce los costos en un 10\" 

El entrevistador debe pedir se complemente su respuesta: 

"Describa el sistema original" 

"¿Qué cambios introdujo?" 

"¿Qué problemas enfrent6 para ponerlos en práctica?" 

"¿Cómo los resolvió?" 

"¿Cuáles fueron los resultados?" 

11 ¿C6mo midió las economías?". 

Si un empleo anterior no se prestaba a ejercitar la capaci-­
dad creadora, o un exsupervisor sofocaba la iniciativa, sólo en -
la actividad externa podrán hallarse indicador~s de competencia -
sobresaliente. 

El talento aplicado a las actividades educativas, cívicas, -
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: ENTREVISTADOR: 
¿C6mo organiza usted ~u día? ¿C6mo organiza usted su día? 

POSTULANTE "A" POSTULANTE "B" 
Mi cargo es muy complejo. En Cada tarde, antes de retirarme 
realidad no puedo planificar, fijo un plan para el día si- -
Siempre aparecen problemas y guiente. Hago una lista de lo 
tengo que ser flexible si 
quiero resolverlos llego te~ 
prano y el teléfono empieza 
a sonar. Entre atender los 
problemas cotidianos y vigi­
lar el trabajo, estoy ocupa~ 
do todo el dia. 

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 más prioritarias me 
cercioro de que se cumplan, 
ocurra lo que ocurra. 

ENTREVISTADOR: ENTREVISTADOR: 
¿Qué hace usted con lo que no ¿Qué hace usted con lo que no 
puede atender debido a probl~ puede atender? 
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": 
Hay ciertas cosas que puedo 
delegar, pero como de todos 
modos tengo qm' vcrí ficarlo, 
a veces es más f5cil que lo -

POSTULANTE "B" 
Algunas cosas pueden esperar -
para más adelante. Otras las -
delego. 

ENTREVISTADOR: 
¿Qué delega? 

POSTULANTE "B": 
Cada uno de mis empleados tiene 

conocimientos especializados de 
varios aspectos del trabajo, y 

les usigno tarcos en consccucn-
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haga yo. cia. También aliento a la gen­
te a que se enca!gue de misio­
nes es~eciales a fin de qu~ se 
capaciten para cuando lo nece­
site. 

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

* ¿Qué competencia tenía usted en materia de planificaci6n? 

*Dé algunos ejemplos de planes en que particip6 en el último 
año. 

* ¿Qué decisiones podía tomar sin necesidad de aprobación de 
sus superiores? 

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

Para averiguar si el postulante encara los problemas de modo 
sistemático debe pedírsele que explique en detalle c6mo concibió 
determinada solución y las razones que le animaron para escoger un 
curso de acción y no otro a cada etapa. 

Esto mostrará no sólo lo que hizo sino también c6mo piensa. 

5.8 CARACTERISTICAS PERSONALES 

Existe una lista de cualidades personales esenciales para el 
desempefio de la mayoría de los cargos técnicos, administrativos y 

profesionales. 

INTELIGENCIA. 

¿Qu6 tipo de inteligencia se necesita para el puesto? 

Si éste exige alguien que pueda pensar rápidamente bojo la 
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prcsi6n de los acontecimientos, el entrevistador debe observar si 
responde de inmediato a las preguntas. 

Si el empleo requiere una ideaci6n reflexiva analítica, las 
respuestas rfipidas a preguntas complejas son un mal indicio. La ~ 

inteligencia para evitar problemas se define mejor planteando pr~ 
guntas que pongan a prueba la 16gica del candidato. 

NIVEL DB ENERGIA. 

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

* ¿A qué tipo de actividades recreativas se dedica? 

* ¿Qué hace usted para mantener en buen estado físico? 

Quienes se dedican a los deportes o mantienen cierta discipli 
na para conservar su estado físico, probablemente tengan mayor ni­
vel de energía. 

MADUREZ. 

Preguntas que pueden determinar el nivel de madurez: 

* ¿Qué metas personales se ha fijado usted? 

La gente madura suele fijarse metas más realistas para sí y 
para sus familiares. 

* ¿Cuál fue la decisión más importante que debi6 tomar en -
los últimos cinco años? 

Digame, ¿cómo lleg6 a esa decisi6n? 

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

Hay gente capaz de responder a todo tipo de pruebas: carnet! 
ristica importante para quienes asumen tareas de responsabilidad. 

Entre las preguntas adecuadas para determinar si el candida­
to es un hombre de recursos, están las.' ~fguientes: 

* ¿Cuáles .fueron algunos de los problemas más difíciles con 
que tropez6 en su a1timo puesto? 

* ¿Cómo los resolvi6? 

* ¿A quién acudió para que lo asesorara cuando no pudo resol 
ver un problema de trabajo? 

LIDERAZGO 

Para un cargo de administración, no sólo resulta esencial la 
aptitud del liderazgo, sino también el administrativo correcto. -
Como estos estilos van de autocrático al aquiescente, lo importa~ 
te es que no choquen los estilos del postulante y de la empresa. 

Por ejemplo: 

ENTREVISTADOR: 

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

POSTULANTE "A" 

Les <lecia qué hacer y lo ha-­
cían. Sabían quién era el pa­
trón. 

ENTREVISTADOR: 

Cuando se le presenta un traba 
jo urgente, ¿cómo logra que la 
gente lo termine a tiempo? 

POSTULANTE "B" 

Los reunía, les explicaba el -
trabajo y les convencía de la 
importancia <le cumplir en el -
plazo. Preguntaban si tcnian -
alguna sugerencia sobre c6mo -

cumplir la tarea a tiempo. 
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ENTREVISTADOR: 
Y, ¿c6mo resulta? 

POSTULANTE "A 1• 

Gruñían un poco, pero por lo 
general el trabajo estaba a 
tiempo. 

ENTREVISTADOR: 
Y, ¿c6mo resulta? 

POSTULANTE "B 11 

Trabajábamos en equipo y mi ge~ 
te producía de verdad. Por lo -
general cumplimos nuestros com­
promisos puntualmente. 

Estas respuestas dan un buen ejemplo de los dos estilos de li 
derazgo de los postulantes. 

Más preguntas para hacer: 

"' ¿Qué clase de otros "problemas humanos" encontr6 usted? 

"' Dé algunos ejemplos y describa lo que hizo para resolverlos". 

Esto permitirá que el entrevistador juzgue la competencia de 
los postulantes en materia de relaciones interpersonales. 

Un error coman: Emplear o ascender a alguien a la admini~ 
traci6n a base méramente de su competencia técnica; al m~ 
jor vendedor lo conviertan en gerente de ventas, un inge­
niero competente lo contratan como gerente técnico. Admi­
nistrar exige poseer características especiales. Afortun! 
<lamente hay gente que tiene aptitudes tanto administrati­
vas como técnicas. 

FIRMEZA DE CARACTER. 

Preguntas típicas: 

"' ¿Cuál fue la idea más original, inusitada o novedosa que in 
corpor6 usted a su empresa? 

"' ¿C6mo pcrsuadi6 a la administración de que la aceptara? 

"' Trabajando en comité o en proyectos de equipo, ¿qué papel 

le toc6 desempeñar? 
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* Dé algunos ejemplos de situaciones en que debió convencer 
a otros miembros de un grupo que debían ver las cosas a -

su manera. 

APTITUD DE TRABAJO DIRIGIDO. 

Las respuestas a las preguntas siguientes revelarán c6mo re~ 
ponde el postulante a las 6rdenes y c6mo las cumple: 

* Describa~los métodos de supervisión de cada uno de sus ex­
gerentes, EvaHielos. 

Esto ha d~ mostrar a qué tipo de condticción responde mejor -
el candidato. El estilo de administración con que éste trabaja m~ 
jor, deberá corresponder al de la persona de quién dependerá. 

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 reportará 
satisfacciones?. Esto podrá determinarse preguntando: 

* ¿Qué es lo que más (menos) le gusta de su puesto? 

* ¿A qué actividades se dedica fuera del trabajo? 

La mayoría de los empleos no exige una dedicación total. Pe­
ro quienes cumplen tareas de administraci6n o profesionales, una 
excesiva actividad externa tal vez indique que el postulante per­
sigue realización fuera del empleo. 

CAPACIDAD DE COMUNICARSE. 

Si el puesto requiere pronunciar discursos o representar a -
la empresa ante otras, el entrevistador averigua la experiencia -
en estos terrenos y 1 uego escucha la'.> respuestas prl'st·;rndo nten- -

ci6n a la claridad y la concisi6n. 



Para la evaluación de la aptitud de comunicarse por escrito, 
se pide al postulante que después de la entrevista redacte una 
carta sobre algún problema especifico que pudiera presentarse en 
su cargo. 

5.9 PROPORCIONAR INFORMACION. 

Una de las partes más importantes de la entrevista consiste 
en la información que se proporciona al postulante sobre la empr~ 
sa y el pueste-. Mientras el entrevistador evalúa al postulante p~ 
ra determinar sus condiciones, el postulante evalúa la empresa y 

el puesto. 

El entrevistador no debe anticiparse a hablar mucho del pue~ 
~n ~l comienzo de la reunión, porque el postulante sagaz aprove-­

chará la información para ~C~~~~! sus respuestas a las preguntas. 

Por ejemplo: si el entrevistador dice que cierto aspecto ~;l !Y~­
bajo es muy importante, el candidato quizás exagere las partes ca 
rrespondientes de su información. 

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

La información general sobre la empresa puede proporcionar­
se en cualquier momento del proceso de entrevistas. Hay organiza­
ciones que dan a todos los postulantes ejemplares de folletos en 
que se describe la compañía, sus productos o servicios y su histo 
ria. 

Cuando se empieza a considerar seriamente a un candidato, -
puede dársele inforrnaci6n adicional, tal corno cifras de ventas -
(~i no son confidenciales), organigr;imas que muestren cuál es la 
jerarquía administrativa. Esta informaci6n puede ser complement~ 
da con un:i brt'Vl' relación sobre In empresa y su lugar dentro del 

ramo industria.! a que ¡wrtPnecf'. Por ejemplo: 
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"Nuestra empresa tiene 25 afias, por nuestro tamafio, -­
ocupamos el cuarto lugar en nuestro ramo, y esperamos 
estar entre las dos primeras apenas entre en funcion~ 
miento nuestra nueva planta". 

Otro tipo de informaci6n que debe otrogarse es la del puesto, 
una buena manera de empezar es dar al postulante la descripción -
del puesto para que la lea. El entrevistador puede dar más deta-­
lles y responder preguntas. Entre lo que debe tratarse están las 
funciones involucradas, relaciones de dependencia, responsabilid~ 

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 entrafia es permitirle observar el puesto. Esto -
s6lo se hace en el caso de 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 se les -
dá la oportunidad de recoger información que el entrevistador ne~ 
so no les haya dado. Y el tipo y la hondura de la información que 
buscan los postulantes da al ejecutivo un medio más de evaluarlos. 

Menos promisorios son los postulantes que hacen preguntas v~ 
gas sobre la empresa o el puesto, o cuyo interés principal radica 
en los beneficios personales: Vacaciones, días festivos, política 
de revisión de sueldos. 

Quienes tienen algo m6s que ofrecer suelen preguntar lo si-­
guiente: 

* Detalles sobre el puesto. 

* Datos t6cnicos relacionados con el cargo. 

* La capacitación en el empleo que ofrece In empresa. 
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* Los planes de crecimiento de la compañia. 

Aunque un candidato diga que no tiene preguntas que hacer, · 
puede inducfrsele a encontrarlas. Por ejemplo: el entrevistador· 
puede decirle: 

* Si usted empezara a trabajar en nuestra compañia, ¿qué co· 
sas querria saber de inmediato acerca del pll~sto?. 

* Le he hecho una serie de preguntas sobre su formación, ac· 
tividades y metas, ¿tiene usted alguna qtie ha~e~ sobre las 
actividades y metas de nuestra compañía?. 

5.11 SUGERENCIAS PARA EL ENTREVISTADOR. 

Los buenos entrevistadores se hacen,no nacen. El estudio, la 
observaci6n, la práctica y la autocritica, son las sendas para 12 
grar ser un mejor entrevistador. 

* Utilice el análisis de puestos como auxilio en la entreví~ 
ta. 

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

* Revise detenidamente los datos aportados por el candidato 
en la solicitud de empleo. Apoyándose al máximo en los da· 
tos proporcionados por el candidato en dicha solicitud. 

* Entreviste al candidato en privado; evite interrupciones. 

* Al conocer al candidato, dedique algt1n tiempo a "romper el 
hielo". 

* Explíquele brevemente acerca de la empresa y del trabajo -
que está solicitando desempcftnr. 

* Recuerde que se tiene una responsabilidad para con el soli 
citantc, en cuanto satisfacer su curiosidad acerca del 
puesto en cuestión y los lineamientos de la empresa. 

* La efectividad <le unn pregunta depende tnnto <le su forma 
como de su contenido. 
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* Escuche con atención, observe cuidadosamente y comente con 
algún propósito. Lo que un solicitante diga puede revelar -
más acerca de cómo dice 1as 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 tenernos oportunidad de escu- -
charlo fuera de la entrevista. 

* Períodicarnente 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. 

* Deberá 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 COD 

tratada. 

* Al rechazar a un aspirante, hágalo con todo tacto y corte-­
sía, dándole la debida orientación y alentándolo. 

LO QUE NO DEBERA HACER EL ENTREVISTADOR. 

* No considere corno 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 hnlo", es decir, no debe­
rá juzgarse en forma definitiva al candidato a causa de un 
determinado rasgo que nos atraiga o nos disguste. 

* Evite hastn donde sea posible, las preguntas a las cuales -
se pueda responder con un "sí" o un "no". Es preferible es­
timular las respuestas narrativas preguntando "qué", "cómo" 
y "por qué". 

*No discuta con el solicitante, ni haga juicios-criticos ne­
gativos. 

* No intente cngaftar nl solicitante o abusar agresivamente de 
él aprovechando su situación. 
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* No considere que todos los datos contradictorios aportados 
por el candidato hayan sido proporcionados en forma delib~ 

rada o deshonesta. La memoria puede fallar y en particular 
en condiciones que propicien un estado de tensi6n, como es 
en el caso de la entrevista. 

* Conserve el control de la entrevista, exitando hablar dem~ 
siado o permitiéndo que el solicitante haga lo mismo. 

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

* No olvide que un trato cortés y amable,. para con el candi· 
dato es fundamental para las buenas relaciones públicas. 

* No prometa al candidato sin estar seguro de poder cumplir 
su promesa. 

* No se olvide de anotar los datos e impresiones inmediata- -
mente después de la entrevista. 

MODELO DE PAQUETE DE PREGUNTAS. 

A continuaci6n se dan ejemplos de preguntas que nos aporta- -
rían datos relevantes. Con frecuencia alguna de estas preguntas 
nos mostrarán aspectos interesantes de la personalidad del entre-­
vistado. 

Analizando las respuestas a algunas de las preguntas siguien­
tes, el entrevistador podrá tener bases más s6lidas para juzgar 
las motivaciones, madurez, perseverancia y en general las caracte­
rísticas de personalidad y carácter del solicitante. 

Preguntas Personales. 

* ¿Qué características de personalidad considera usted neces~ 
rias para el éxito de su trabajo? 

* ¿Qué clase de jefe prefiere? 

* ¿Qué clase de personas le disgustan? 

* ¿Ha sido intervenido alguna vez quirúrgicamonte? 
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* ¿Cuál ha sido la enfermedad m&s grave que ha padecido? 

* ¿Con qué frecuencia tiene usted reuniones en su casa? 

*Todos en ocasiones nos llegamos a sentir d6hiles e incomp~ 
tentes, ¿qué factores, en su caso particular, le hacen sen 
tirse débil e incompetente?. 

* La mayor parte de nosotros nos preocupamos en ocasiones de 
diversas cosas. En su caso, ¿cuáles son las cosas por las 
que se preocupa con mayor frecuencia?. 

* ¿Cuáles considera usted que son sus características positi 
vas para el puesto que tenemos vacante?. 

* Segdn su criterio, ¿cu51 es el motivo principal por el que 
debamos darle el trabajo?. 

* ¿Cuáles son los grados o afias escolares que considero usted 
hayan tenido mayor influencia en el desarrollo de su cnrác 
ter? 

• Además de este trabajo, &qué otro trabajo le agradaría ha­
cer?. 

* ¿Qué es <le lo que más se enorgullece en su vida? 

* ¿Qué piensa su esposn (o) del trnbnjo <lo usted? 

Preguntas sobre el Historial Laboral. 

* ¿Qu6 fue lo que más ayudó a obtener su dltimo trabajo? 

* ¿Cuándo ha estado usted más próximo a ser despedido? 

* ¿Por qué motivo? 

* ¿Alguna vez ha sido liquidado? 

* ¿Cuál fue el periodo de desempleo más largo que haya usted 
pasado? 

* ¿Qué cree usted que Je faltó hacer para lograr un ascenso 
en su trahnjo anterior? 

* ¿Qué aspecto de su trabajo fue motivo de crítica en sus an 
teriores empleos? 
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* ¿En qué forma lo trat6 su último jefe? 

* ¿Qué aprendi6 en su último empleo? 

* De ser posible, ¿volvería a trabajar para la empresa ante­
rior?. 

* ¿Por qué? 

Preguntas sobre la Escolaridad. 

* ¿Qué ventajas educicionale~ ~a tenido? 

* ¿Por qué fue ono fue ~Ja· U~iversidad? 

" ¿Por qué trunc6 sus estudio~'; 
,',, '" /;:t~' . .;_: 

" ¿En qué materi.~s sgbresali~J 

* ¿En cuál obtuvo los p~or.e~/resul tados? 

* ¿Qué materias le gustaban·~as? 

* ¿Cuáles le disgustaban? 

* ¿Se siente usted satisfecho con los estudios que realizó? 

" ¿Considera que eligi6 bien su carrera?. ¿Por qué? 

* De poder realizar otra, ¿cuál escogería. ¿Por qué? 

MODELO DE CUESTIONARIO PARA SECRETARIAS. 

" ¿D6nde naci6 usted? 

* ¿Tiene usted hermanos?. ¿A qué se dedican? 

* ¿Qué lugar ocupa usted dentro de su familia? 

* ¿Cuál es la ocupación de su padre? 

* ¿Quién sostiene económicamente su hogar? 

* ¿Contribuye usted de alguna manera al gasto familiar? 

* ¿Vive usted en el domicilio que habitan sus padres? 

* ¿C6mo son sus relaciones familiares? 

* ¿Por qué se decidi6 a estudiar esta carrera? 

*Cuando se inici6 en esta carrera, ¿sabia usted que a ella co 
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rrespondían sus aptitudes? 

* ¿Cuándo se recihi6 usted? 

* ¿Estudia actualmente? 

* ¿En qué escuela? 

* ¿Domina usted la taquigrafía? 

* ¿Domina usted la mecanografía? 

* ¿En qué consistía su trabajo anterior? 

* ¿A que se dedicaba la empresa? 

* ¿Quién era su jefe inmediato? 

* ¿Usted empezó ganado el sueldo que me sefiala aquí? 

* ¿No le aumentaron el sueldo en alguna ocasión? 

* ¿Qué era lo que más le agradaba hacer? 

* ¿Qué era lo que más se le dificultaba en su labor? 

* ¿Algunas veces la ascendieron de puesto? 

* ¿C6mo eran sus relaciones con sus compafieros? 

* &Cuál es el medio ambiente en el cual se siente bien traba 
jando? 

* ¿Le gustaría trabajar en una empresa grande o pequeña? 

* ¿Cuáles son sus aficiones? 

En ningún caso quizá habrán de usarse todas, sin embargo, el 
repasarlas antes de la entrevista nos permitirá hacer uso de ellas, 
según lo amerite el caso. 
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rrr. TECNICAS. 

Vamos a explicar qué entendemos por ténicas. Técnicas es el 
conjunto de procedimientos y recursos de que se sirve uria ciencia 
o un arte. 

Las tllcnicas de la entrevista son, por lo tanto, 'los instru­
mentos con los cuales se logra el objetivo de la misma. Sin técni 
cas toda entrevista se convertiría en un interrogatorio simple. 

Como todo instrumento, las técnicas pueden ser usadas corre~ 
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 co~ 

traproducente, deben por ésto, formar parte de la conducta espon­
tánea 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 1 a entrevista, 
la que se refiere al manejo del lenguaje y aquella que tiene la -
finalidad de disminuir resistencias, así como las que hacen de la 
entrevista una situación segura. 

El entrevistado llega a la entrevista con un determinado nd­
mero de resistencias, de acuerdo con las circunstancias de la en­
trevista y su manera de ser particular. Del entrevistador <lepen-­
den eliminar dichas resistencias, utilizando como ya dijimos las 
técnicas necesarias para que el entrevistado se sienta tranquilo 
y relajado, proporcion5ndole una atm6sfera de confianza y seguri­
dad en la que no se sienta inhibido, ni para expresarse ni para -
comportarse, permitiendo con ésto una buena comunicación. 
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1. TECNICA DEL EMBUDO. 

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

La técnica consiste en dejar al entrevistado durante algún 
tiempo que dirija la entrevista , para después guiar al entrevis 
tador la conversación sobre aquellos aspectos que no le parecie­
ron muy claros . 

2. TBCNICA DEL SILENCIO. 

Consiste en animar al entrevistador con gestos suaves y - -

guardando silencio para que siga hablando. 

Saber cuándo 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 sent! 
miento del entrevistado, lo cual nos priva de una información 
que puede 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 presión, por lo que no hay que olvidar que 
debe utilizarse una vez que el RAPPORT se ha establecido. 

3. UTILIZACION DE EXPRESIONES. 

¡llumm! , ¡Aja! , son dos variaciones de la técnica del si-­
lencio, sólo que este caso, como antes comentamos lo único que -
hace el entrevistador es una exclamación, también en un tono muy 
suave y después de hacerlo guarda silencio y espera. 

Como comentfihamos en temas anteriores ésta clase de actitu­
des neutrales por parte dcl entrevistador alientan al postulante 
a expresarse o profundizarse en algún tema. 



4. LA PREGUNTA GUIA. 

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

Por ejemplo: 
* En cuanto a su experiencia administrativa, ¿podría decir-

me ....... ? 

5. LA PREGUNTA REFORZADA. 

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

Permite corregir algan problema de comunicaci6n y hacer sen­
tir al entrevistado que está siendo escuchado y comprendido. 

Por ejemplo: 
* ¿Así que afirma usted que renunció a su empleo anterior por 

mejorar econ6micamente? 

6, LA PREGUNTA ESPEJO. 

Que es una variaci6n 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 más objetivamente. 

Por ejemplo: 
* ¿Y qu6 hizo usted cuando lo despidieron? 

7. LA PREGUNTA ECO. 

Que consiste en repetir al final de la frase que el entrcvis 
tado acaba <le decir, con objeto de que amplfe el tema que está trn 
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tan do. 

Por ejemplo: 
* Pienso seguir estudiando. "¿Estudiando?" 

8. LA PREGUNTA DE CONFRONTACION. 

En dicha pregunta se trata de pedir al entrevistado datos y 
pruebas objetivas sobre lo que nos está 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 plática en dicho idioma. 

9. LA PREGUNTA PROYECTIVA. 

Se trata de hacer una pregunta indirecta que investigue la -
opini6n del entrevistado sobre detenninado punto. 

El objetivo es hacer sentir al entrevistado sobre determina­
do punto, con mayor libertad al expresar lo que opinan "lo demás" 
comunicando en las respuestas su propia manera de pensar. 

Por ejemplo: 
*¿Qué opinarra su familia sobre ..... ? 

* ¿C6mo cree que reaccionarían sus amigos ante •.••• ? 

10. LA PREGUNTA SITUACIONAL. 

Es una variaci6n de la t!cnica anterior. Consiste en pedirle 
al entrevistado se coloque en una situación hipotética y que nos 
diga lo que haría estando en ella. 

Por ejemplo: 
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* ¿Qué haría usted si fuera dueño de ésta empresa? 

* ¿Qué haría si se sacara el premio mayor de la lotería? 

11. UTILIZACION DE LA MIMILA DEL AGRADO. 

Cuando el entrevistado está hablando y el entrevistador hace 
gestos de aprobación como dando a entender que está de acuerdo con 
lo que la persona está diciendo, que va por buen camino, con ésta 
mímica de aprobación lo alienta a seguir adelante, le inspira con­
fianza y además ésta técnica nos permite observar cómo reacciona -
el entrevistado ante el "apoyo". 

12. UTILIZACION DE LA MIMICA DEL DESAGRADO. 

Es lo contrario de la técnica anterior. Se trata de que el e~ 
trevistador haga gestos como indicando cierta desaprobación o que 
no está de acuerdo, que el entrevistado no lo está haciendo bien , 
que lo que está diciendo no es bueno para el puesto que está soli­
citando, etc, 

Esta técnica también es de "presión" y sirve para ver cuánta 
seguridad tiene el individuo en sí 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 estímulos pueden introducirse en cualquier momento de la 
entrevista, para indicar al entrevistado que se está poniendo - -
atenci6n y se tiene interés en lo que está diciendo. 

Los estimulas tienen diversos prop6sitos. Dan a entender al -
entrevistado, que el entrevistador comprende y está interesado y -

está escuchando atentamente. Indican que el entrevistador Jesea 
que el entrevistado continúe hablando sobre el tema. 

Estos estimulas se manifiestan por el entrevistador mediante 
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sonidos o frases como; 

* "caray" 

* "que interesante" 

* "perfecto" 

* "muy bien" 

* "comprendo" 

* "adelante" 

* "magnífico" 

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 está diciendo. 

La interrupci6n puede inicialmente, ser anunciada por una ig 
tersecci6n como: "este", "ah", "eh", por parte del entrevistador, 
con lo cuál está indicando al entrevistado que desea decir algo. 
Generalmente el entrevistado al darse cuenta de lo anterior termi 
nará su frase y permitirá que hable el entrevistador. 

Sin embargo, puede suceder que el entrevistado haga caso omi 
so de tales avisos y continde hablando. Es entonces cuando verda­
deramente haremos la interrupci6n al entrevistado. El momento más 
oportuno será cuando el entrevistado termine su frase. 

Si las interrupciones se utilizan en forma dosificada con el 
prop6sito de aclarar, orientar o confirmar algdn punto 6 idea del 
entrevistado, la entrevista tendrá mayor consecuencia. No obstan­
te, las interrupciones demasiado frecuentes, es decir, el abuso 
de las mismas puede reducir la participaci6n del entrevistado, 
provocarle malestar, desconfianza e inseguridad a tal grado que 
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lo haremos hermético y perderá 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 continuidad, proporcionando e~ 
pontáneamente sus ideas, sin salirse del tema y sin caer en repe­
ticiones, el entrevistado no necesitará. hacer mucho uso de estas 
interrupciones. 

Pero pueden hacerse necesarias cuando el entrevistado sale -
del tema o prolonga demasiado sus respuestas. 

15. MEDIANTE PRBSION EMOCIONAL. 

Las afirmaciones de presi6n emocional pueden ser dtiles pa­
ra conocer el grado de control emocional que el individuo tiene -
en sí mismo, y consisten en desaprobar lo 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 co~ 
testación como vimos anteriormente, nos conduce de modo signific~ 
tivo a otras preguntas o a otros campos de informaci6n, que en 
ocasiones son de mayor importancia que la pregunta misma. Cabe al 
entrevistador estar alerta a las tales señales. 

Por ejemplo: 

* "Oiga, disculpeme, pero no estoy de acuerdo" 

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

16. MEDIANTE PRESION DE TIEMPO. 

Se utilizn rnrn cxplornr la capacidad de orgnniznci6n y de -

s.i11tetizació11 mental, pero sobre todo cuando se estl1 bajo un Irmi 
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te de tiempo. 

Por ejemplo: 

* "Dispongo de 15 minutos para entrevistarlo" 

* "Le voy a pedir que en S minutos me platique un resúmen de 
su experiencia laboral". 

* "Hágame el favor de explicarme en 10 minutos, ya que es el 
tiempo que disponemos para esta entrevista, cuáles han si­
do sus trabajos anteriores, las causas de separaci6n y los 
sueldos. 

La aplicaci6n de las anteriores técnicas depende primordial­
mente del dominio que el entrevistador va adquiriendo sobre el d~ 
sarrollo de la entrevista, mediante la práctica. Así 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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IV. EVALUACION DE POSTULANTES, 

El entrevistado desea obtener el empleo, ya sea que llenó o 
no los requisitos que se estan buscando, pQr lo que tiende a ocu.!_ 
tar las cosas que no le convienen que condzca el entrevistador, y 

que piensa puedan interferir en la obtención del trabajo. 

No dudará en poner la verdad a un lado, en el momento que lo 
juzgue necesario y tratará de causar la mejor impresión posible , 
pues la necesidad de conseguir empleo así lo requiere. 

1. CLASIFICACION GENERAL DE LOS DIVERSOS TIPOS DE CANDIDATOS. 

Los candidatos que vayamos a entrevistar serán de mur diver­
sos tipos. Lo más probable es que no encontremos ninguno igual a 
otro; no obstante, cada individuo tendrá características comunes 
que nos permita clasificarlos. 

Antes de entrar en detalles sobre la clasificaci6n, cabe acl~ 
rar que, desde luego habrá 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 negatl 
vas, ya que, por ejemplo: la agresividad bien canalizada, desde -
luego es fundamental para un puesto de ventas. llay que tomar en -
consideraci6n el ya antes mencionado consejo de no dejarse llevar 
por la primera impresi6n 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 más ajusta­
do posible a la realidad del candidato. 

1 .1 CANDIDATO TIMIDO. 
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La ansiedad es lo que le inhibe y también un sentimiento de 
inseguridad. El remedio más fácil y más adecuado es proporciona~ 
le apoyo. El entrevistador debe hablar hasta que el individuo se 
acostumbre a él, y después deberá s6lo estimularlo con preguntas 
fáciles y concretas hasta que se sienta más confiado en si mismo 
y en la situaci6n de entrevista. 

Deberá empezar a hablarle sobre temas triviales y si lo es­
tima necesario, darle alguna informaci6n sobre el puesto y la e~ 
presa. La manera de formular preguntas, la expresi6n facial y la 
postura al sentarse del entrevistador, tiene mucha relaci6n 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 prQ 
pia ansiedad y tensi6n a un individuo sensible y por lo tanto 
inhibirlo más, 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 la mayoría de los casos éste se sien­
te dispuesto a desahogarse con el entrevistador y a platicarle -
todo lo 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 en el párrafo anterior pa­
ra el prospecto timido. 

El "RAPPORT" debe ser corto )' en muchos casos dejar que el 
sujeto lo haga. No necesita grandes muestras de afecto y apoyo -
de parte del entrevistador sino, por el contrario, lo que él bu! 
ca es demostrar que es muy independiente y capaz de llevar a fe­
liz tfirmino cualquier situación que le sea planteada en Ja entr~ 
vista; por lo tanto, hoy que dejarle que satisfaga su necesidad 
dej~ndole que fil hable bastante al principio. La gran mayoría de 
éste tipo de personas su actitud agresiva la presentan exagerada 
y es más aparente que real. 

Oespués de los primeros diez minutos de la entrevista, ticn-
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de a disminuir y con la astucia propia del entrevistador, deber~ 
conducirla sutilmente hacia las áreas que haya planeado investi­

gar. 

1.3 CANDIDATO MANIPULADOR. 

La persona a que nos referimos considera que todos los seres 
humanos son vanidosos y trata de manejarlos por medio de la adul~ 
ci6n. Clasico es que llegue a Ii entrevista con una actitud como 
ésta: 

"iAh!, ¿usted es el famoso señor González?. No sabe cuántos 
deseos tenía de conocerlo, he oido hablar mucho de usted". 

o bien, 

"El Señor Pérez es intimo amigo mío y me ha hablado muy bien 

de usted". 

En ocasiones el entrevistador principiante cae en la treta y 

ni cuenta se dá de ello. Te~mina la entrevista y piensa: 

"Que buena persona, ojalá que todas mis entrevistas fueran -
así". 

"Es lo que andábamos buscando, es un tipo estupendo y además 
muy motivador". 

Este tipo de personas saben utilizar "sus piropos" a su fa-­

vor, se expresan muy fácilmente, con mucha franquesa aparentemen­
te, parecen un libro abierto, casi no permiten que les pregunten 
nada y hasta con excesiva seguridad preguntan al entrevistador si 
quiere saber sobre sus amplias experiencias, magnificas recomenda 
ciones, o su sólida situación financiera. 

Usualmente estan tratando de despistar al entrevistador de -
algunas áreas difíciles de tocar para ellos. Su meta es poder ma­
nejar la entrevista y al entrevistador como ellos quieran. 



La técnica que debe usar el entrevistador es controlar sus -
propias necesidades de ser adulado y no apartarse de las metas 
trazadas en su plan de entrevista, deberá tener·espccial cuidado 
de observar si está cubriendo sus objetivos o se está dejando en­
gafiar por un tipo demasiado hábil. 

Como entrevistadores debemos aprender a "sentir" al entrevi§.. 
tado desde los primeros momentos con objeto de decidir qué técni­
ca será la más adecuada para llevar a cabo la entrevista con éxi­
to. 

1.4 CANDIDATO EMBUSTERO. 

Tiende a "inflar" las cosas más de lo que realmente son. Es­
ta actitud es muy común en candidatos para puestos de ventas y r~ 
laciones públicas, con frecuencia atras de esta actitud hay senti 
mientes 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 
confrontación, por ejemplo: 

Si dice que toda su vida ha tenido siempre éxitos en las ve~ 
tas y en sus trabajos anteriores ha sido considerado como de los 
mejores vendedores, bastaría confrontar su estabilidad, nivel so­
cioeconómico actual, puesto que solicita y sueldo que aceptaría. 

Cuando el entrevistador tenga sospechas de que está inflado 
los conocimientos técnicos que el sujeto entrevistado dice tener 
deberá procurar que un experto dentro de la empresa lo confronte. 

En conclusión si desde un principio uno acepta las mentiras 
como reales, el sujeto se sentirá confiado para seguir inflando 
sus respuestas 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 tendrá que retroceder y disculparse. Esto es muy reve­
lador pero no ayuda mucho a mantener el RAPPORT con el entrevista 



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

1.5 CANDIDATO DERROTADO. 

Aquel que piensa y además esta seguro, antes de la primera 
entrevista: 

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

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

1.6 CANDIDATO PRESUROSO. 

Que desde antes de iniciar la entrevista nos la limita: 

" Sabe, acepté que me entrevistara, pero ¿no tardará?, por -
que tengo un compromiso". 

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

"Disculpeme, pero voy a llegar tarde, mejor otro día vengo -
con más calma". 

TECNICA: RAPPORT corto dado que no hay tiempo, interesarlo -
en el puesto, sueldo, posibilidades de desarrollo e ir interca-­
lando preguntas suaves, adentrándose más conforme se vaya calman­
do. 

1 .7 CANDIDATO SIMPATICO. 

Aquel que al recibirlo dice: 



"Permitame que le cuente lo que me acaba de suceder 1 es para 
ripley". 

Con frecuencia trata d~ interrumpir 
van a preguntar ~fg9 dificil y dice: 

cuando siente que le 

:_,,.-,,, .. '· 

"A prop6sitÓ de.::eso, m~. acabo de 
interesante que me contaron.¿No 
do contar?. 

acordar de un anecdota muy 
está muy ocupado, se la pu~ 

TECNICA: Minimo RAPPORT, preguntas directas, limitar tiempo 
de la entrevista. 

1 . 8 CANDIDATO PARLANCHIN. 

Es aquel que esquiva las preguntas, platicándonos del clima: 

"Qué calor está haciendo en estos dias, ¿verdad?". 

Al igual que en el caso de la descripci6n anterior cuando 
siente que el terreno en que está entrando el entrevistador es es 
cabroso para ellos, de pronto nos platica sobre: 

"Ya ley6 lo que declar6 el secretario de Hacienda". 

TECNICA: Mínimo R~PPORT, preguntas directas, limitar el tiem 
po de la entrevista. 

1.9 CANDIDATO DRAMATICO. 

Es más frecuente en el personal femenino, entran a la expec­
tativa, se les vé calnJdas y tan pronto sienten dificultad en las 
respuestas que tendr~n que dar y sorpresivamente dicen: 

"Perdone que lo interrumpa, fíjese que estoy muy angustiada, 
porque tengo a un pariente enfermo, y para colmo mi padre no 
til'ne trabajo .... y ... " 
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Hay excepciones desde luego, pero este tipo de personas tra­
tan de jugar con los sentimientos del entrevistador, rehusan res­
ponder a 1 as preguntas por "la dificil si tu ación en que se encue!! 
tran" y por todos los medios intentan causar lástima, para con 
ello conseguir el empleo. 

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

TECNICA: No establecer RAPPORT y dar por terminada la entre­
vista. 

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

Cierto es que todos los humanos tenemos algo de cada uno, y 
el encuadrar a los candidatos en estos tipos, no quiere decir que 
por ello fueran a quedar definitivamente eliminados, pues dcpcnd! 
rá del entrevistador profesional el buscar las virtudes y cualid! 
des de las personas, tomando como base el tipo para elegir la té~ 
nica o estrategia que pueda ser más efectiva en el campo de la -
entrevist~ de selccci6n, para continuar después con las demás fa­
ses que integran el proceso selectivo, 
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2. LA PLANILLA DE RESUMEN DE LAS ENTREVISTAS. . . 

Para sistematizar la evaluaci6n de los postulante~ se ~tili­
za una pl!nilla de resdmen de las entrevistas como los que ilus-­
tramos en la figura No. 9. 

En la columna de la iz.quierda se enumeran los "factores del 
puesto", obligaciones, responsabilidades, aptitudes y calificaci2 
nes, extraídas tanto de las especificaciones del puesto como de -
la descripci6n del puesto. Las condiciones del postulante semen­
cionan a la derecha, al lado de cada factor. 

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

En la figura No. 10 se ilustra un ejemplo completo de la sí~ 
tesis de la entrevista a un postulante al caigo de Gerencia de 
Servicios de Oficinas. 
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Figuru 9, 

P!ANILLA DE RESUMEN DE FNI'REVISTAS 

' 

POSUJLANrE ', FECHA 

O\RGO DEL POSTULANTE FN1'REV1 STAOOR 

FACTORE.5 DEL ruFSl'O AN'I'ECEDENrES DEL roSTULANrE 

OBSERVACICllES: 

APf!TIJDF,5 REQUERIDAS: 

EDUCACIOO ~UERIDA: 

TIPO ESPECIFICO: 

RESULTAOOS LOCRAOOS: 

amos FACI'ORES DEL PUESTO: 

--.....-------- --------

-
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Figura 9 continuaci6n. 

FACJURF.S PERSCl'JALES CQ'.IEN'f AIU US 

EVOUX:IQ\l DE lA CARRERA 

llliA LI ZAC I CNES 

INTANGIBLF.S 

ASPECTO 

M)TIVACION 

HOMBRE DE RECURSUS 

ESTABILIDAD 

LIDERAZCD 

CAPACIDAD CREADORA 

RAPIDEZ MENTAL 

NIVEL DE ENERGIA 

APfITIID PARA CCMJNICARSE 

FE EN SI MISlvlJ 

CCMENTARI OS 

RJITTALEZAS DEL POSTUIANI'E: 

LIMITACIONES DEL POsnJLANTE : 

( ) HAY QUE EM'LEARLO. 

CAPACITACION ADICIONAL RECCMENDADA: 

( ) NO DEBE B!PLEARSE. 

RAZONES: 

arnas lDtENTARIOS: 
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Figura 10. 

PLANILLA DE RF.SUMEN DE ENTREVISTAS 

POSIULAN'IE: Juan José Pérez Suárez FEO-IA: Mayo 20. 19 85 

G\RGO DEL FúS11JlAN!'E: G te • de Servicios de Oficina ENrREVISTADOR: 

FACTORES DEL PUFSTO ANI'ECEDENTI:S DEL PCS'l1JLANl'E 

OBSERVACICNES: Atenci6n a clientes. 
Servicios de oficinas. Fijó planes de trabajo,dirigió persona 

Correspon:iencia y sLUninistros. A cargo del despacho.Utiles de oficina 

Nembrar, capacitar y evaluar personal 10 personas supervisadas,poca rotación 

Dirigir personal por medio de jefes. Dirige sólo al personal sin jefes. 

Foil!Ular sistemas y procedimientos. Implantó sistemas de atención de pedidb 

Adquirir equipo y provisiones. Adquirió muebles ,equipo y suministros 

Preparar presupuesto departamental. No tiene experiencia. 

APTITIJDES RBQUERIDAS: 

EDl.CACICN RBQUERIDA: Título Universi- Título 

tario. 

TIFO ESPECIFICO: Relaciones con el -
puesto. 

RESULT/IOOS UXiRADOS: 

omos FACTORES DEL PUESTO: Cammicar- Habla con claridad, consición y cará~ 
se bien. ter. 

Trabajar bajo pres i6n. Habituado a la presión del tiempo pa-

ra cumplir. 
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Figura 10 continuación. 

FACTORES PERSONALES COMENI"ARIOS 

EVOLl.CION DE lA CARRERA Progreso constante aunque no rápido. 

RE.\LI ZACIONES Preparó sis temas y recomendó equipo que ahorraron 

a la empresa tiempo y dinero. 

11'.'fA.'IGIBLES 

ASPECTO Buena presencia. 

MJTIVACION Mira los objetivos sin ser exageradamente ambiciosc 

!OBRE DE REQJRSa.> Es flexible en la gestión del tiempo. 

ESTABILIDAD 2 puestos en 10 años. 

LillERAZGO Se gana la colaboración de su gente. 

Prepara gente para ascender. 

CAPACIDAD CREAroRA Encara los problemas con criterio. 

AAPIDEZ ~ENrAL Respondió confiado y sin vacilar 

NI\'EL DE ENERGIA Parece ser enérgico. 

APí!TIJD PARA OOMUNID\RSE Excelente en comunicación. 

FE EN SI MISMO Fé en sus aptitudes. 

CCNE.'HARIOS 

Rm:\LEZAS DEL POS11JLANTE : Sus antecedentes se aproximan a nuestras especifi 

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

cia, bien organizado. 

W!ITACIONES DEL PffiTIJLANTE : No tiene experiencia en administración a tra-

vis de jefes de sección. Sin experiencia en presupuestos. 

txl HAY QJE EMPI.EARLO. 

C:\PACITACION ADICICllJAL RECCNENDADA: Capacitación en presupuestos. Ayudarle 

a aprender a administrar por intermedio de jefes. 

( ) 00 DEBE B1PLF.ARSE • 

R.\:CNES: 

0ffiffi CCMENTARI CE: 
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3. COMPARACION DE CONDICIONES CON LOS FACTORES DE EMPLEO. 

Cuando la comparaci6n entre los factores de empleo y las con 
diciones del postulante revelan debilidades especrficas, el en-­
trevistador puede buscar una experiencia que las compense. 

Por ejemplo: 

Si consideramos que el Sr. Pérez Suárez, postulante al pue~ 
to de Gerente de Servicios de Oficina, no tuviera el Título uni­
versitario, pero ha cursado seminarios sobre temas empresariales 
aunque no posee experiencia de supervisi6n mediante jefes interm~ 
dios, tiene experiencia en supervisi6n directa. Y puede tener r~ 
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 resúmen y pueden eliminarse a algunos de 
ellos s61o con analizar los factores de empleo. 

Evaluaci6n de Intangibles. 

Se pondrán sólo los aspectos intangibles de la formaci6n de 
un postulante que tenga relación con el puesto. Por ejemplo si -
el cargo requiere sólo pericia y conocimientos técnicos y brinda 
pocas perspectivas de ascender, no viene al caso juzgar la falta 
de ambición de un postulante. 

El entrevistador deberá analizar las realizaciones del entre 
vistado, teniendo en cuenta las necesidades de la empresa: cuando 
mayor sea el nivel de rendimiento requerido, más importante se 
volver~n las realizaciones especiales del candidato en puestos an 
teriores en la escuela o en actividades externas. 
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4 • EVITAR JUICIOS SUBJllTIVOS. 

Los entrevistadores, consciente o inconscientemente formu­
lan 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 inconscie~ 
te puede llevar a la selección de un candidato menos competente. 

La mejor manera de evitar basar las decisiones en la predi­

lección personal es tener consciencia de ésta. 

Por ejemplo: 

El entrevistador que tiende a relacionar la ~ncompetencia -
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 característica excepcional. 

Por ejemplo: 

El entrevistador puede quedar tan impresionado por el domi­
nio que tiene el candidato de la comercializaci6n, que supone 
err6neamente que es excelente en administración, finanzas y otros 
sectores. 

Los psicólop,0s, refieren lo anterior como el "efecto de au-­
reola", porque parece cubrir al entrevistado una aureola que in-­
fluye sobre el juicio que de él se hace en conjunto. Lo contrario 
del "efecto de aureola" es el "efecto de horquilla", pues en este.' 
caso el cntrevistad0r proyecta una ünica debilidad convirtiéndola 
en incompetencia general. 

A veces a un entrevistador Je dt>sa¡:rada un candidato sin ra­

z6n aparcntc. Tal ve: lo nsociu inconscientemente a 1111<1 pcr:.0na -
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o experiencia desagradable. 

Cuando el entrevistador no pueda explicar una impresión neg! 

tiva sobre el entrevistado que, por 1.os demás esté calificado pa· 

ra determinado cargo, debe pedir que. lo entreviste alguna otra 
persona de la organizaci6n. Una ségtinda opini6n impedirá el recha 
zo de una adquisici6n posiblemente ~éliosa para la empresa. 
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S. RESUMEN FINAL. 

Cuando el entrevistador toma la decisión final del empleo, -

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 más altos, aún cuando otros postulantes estén m~ 
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 quizá la compañia quiera considerar a un candidato me­
nos calificado pero con conocimientos. Por ejemplo, de computa- -
ci6n, que resultan más importantes para los planes futuros de la 
compañía. 

A la inversa, pueden existir candidatos muy bien calificados 
para el cargo actual, pero pudieran carecer de la educación, exp~ 
ricncia propia de puestos de más alto nivel. 

Todo entrevistador que entreviste a un postulante deberá com 
plctar una planilla de rcsúmen de la entrevista y formular una re 
comendaci6n de empleo. 

La decisión final la podrá tomar el gerente departamental en 
algunos casos, un miembro de la gerencia general o <lirecci6n. La 
recomendación de cada entrevistador debe ser considerada junto 
con información 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 tiene experiencia en materia de elabora-­
ción de presupuestos, pero sus antecedentes generales lo habili-­
tan para el puesto, po<lrln hac6rscle un ofrecimiento condicionado 
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a que se comprometa a seguir cursos sobre presupues~s o a apren· 
der en el trabajo. Esta condici6n debe entenderse cabalmente con 
el postulante, hasta que lo comprenda claramente. 
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y, 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 consideraci~ 
nes esenciales. 

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

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

Partiendo del hecho de que las entrevistas son informativas. 
El peligro en su empleo surge en su mayor parte, en la interpret! 
ci6n 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. Es muy dudo· 
so que pueda inferirse algo de la apariencia física con respecto 
a los rasgos de personalidad oculta. 

Se cree y es cierto que, algunas generalidades quedan justi· 
ficadas, pero la evidencia en cuanto a su validez es distintamen· 
te limitada. 

En la práctica corriente, la validez de los hallazgos y la -
utilidad de la entrevista como instrumento de selecci6n se acep-­
tan ampliamente y frecuentemente sin objeción alguna. No obstante 
en algunas organizaciones los espccialistos han sugerido la nece­
sidad de una rígidn confrontación. llan scf\alado algunas <lcficicn-
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cias y los peligros entrañados por la aceptación llana y sencilla 
de las conclusiones, 

2. EVALUACION DE SUCESOS DEL COMPORTAMIENTO PASADO. 

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

¿Cómo puede determinar un entrevistador si se justifica inver 
tiren el candidato el tiempo y dinero para capacitarlo? 

La respuesta es que el entrevistador debe lograr que el post~ 
lante revele pautas de comportamiento pasado, ya que estas son las 
que posiblemente se extiendan a su pr6ximo cargo y también su cono 
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 comenzó y abandon6 después? 

* ¿Por qué? 

El postulante acaso demuestre una tendencia a desalentarse. 

Para evaluar las pautas de motivaci6n: 

* ¿Cuáles eran sus ambiciones en la escuela? 

* ¿Hasta qué puntos logr6 las metas de los grupos que encabe 
z6? 

* ¿Qué cargos de dirección alcanz6? 

* ¿Cuáles son sus objetivos de carrera o profesionales? 

La gente muy motivada tiene objetivos y se cmpcfia por lograr 
los a una edad temprana. Los estudiantes manifiestan generalmente 
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estas caracteristicas mediante una activa participación en las af 
tividades escolares, 

En cuanto a la gente sin experiencia en un terreno especifi­
co, resultan muy dtiles preguntas sobre situaciones hipotéticas.­
Se puede preguntarle al postulante c6mo encarar casos simulados -
con que podria tropezarse en el empleo. 

A continuaci6n damos un ejemplo de una pregunta de este tipo 
para un puesto de atenci6n a clientes: 

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

RESPUESTA DEFICIENTE: "Me disculparía por la demora y avisa­
rla al departamento de entregas para que tome medidas" 

RESPUESTA ACEPTABLE: "Me disculparía por la demora y le di ria 
al cliente que, verificaré la situación y le haré saber cuá~ 
do puede esperar recibir el pedido; que haré personalmente -
todo lo necesario para acelerar la entrega". 

Para evaluar tendencias de trabajo, podemos preguntar: 

* ¿C6mo organizaba usted su tiempo? 

* ¿C6mo enfrentaba los informes que debía preparar? 

Las características personales pueden mediarse de la siguie~ 
te forma: 

La INTELIGENCIA.- Segdn la jerarquía abanzada en las califi­
caciones de la escuela. 

La INICIATIVA.- A través de las actividades cxtraescolares. 

La CAPACIDAD CREADO!~.- Mediante preguntas sohre pasatiempos 
proyectos que a juicio del entrevistador pueda demostrar la inven 
tiva del postulante. 
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3. EVALUACION DEL CONOCIMIENTO GENERAL DEL PUESTO. 

Esto puede verificarse con una pregunta directa: 

* ¿Qu6 idea tiene usted del puesto que solicita? 

Si el candidato pretende un cargo de asistente en el área de 
comercializaci6n, debe tener una noci6n básica de lo que supone -
un puesto del área, 

Aunque el po~tulante no sea capaz ~e describir el cargo mis­
mo, su respuesta deberá mostrar si comprende o no el tipo de tra­
bajo involucrado. 

Por ejemplo: 

ENTREVISTADOR: ¿Qué idea tiene usted del puesto de asistente 
de comercializaci6n?. 

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

RESPUESTA ACEPTABLE: Un asistente de comercializaci6n 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 más nde-­
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 quiz5s hayan estudiado algunas materias 
especificas que han preparado para el puesto. De ser así, debe in 
terrog5rsele sobre dichas materias, sobre los trabajos elaborados 
y proyectos en que participaron. 

Si la educaci6n <le un candidato no hu sido cspecfflca, el en 

trevistaclor puede averiguar las aptitudes útiles qur haya adquir_i 
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do 

tar: 
Para descubrir condiciones de investigador, podemos pregun-

* &Qué proyectos desarrolló que requieren investigación? 

* Describa uno a detalle. 

Para descubrir aptitudes de hablar en público: 

* &Qué oportunidades tuvo de hablar ante grupos? 

* Cuenteme alguna de ellas. 

4. EXPERIENCIA EN OTROS TERRENOS. 

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

Siguiendo con el candidato al cargo de Gerente de Servicios 
a Oficinas que ya hemos hablado en capítulos anteriores, quizá h~ 
ya supervisado un departamento de crédito. 

Después de asegurar una relación arm6nica con el entrevista· 
do, el entrevistador puede preguntar al igual que lo hizo con el 
postulante sin experiencia: 

* ¿Qué idea tiene usted del puesto de Gerente de Servicios a 
Oficinas?. 

A esto debe Jeguirsele preguntando: 

* De su experiencia o formaci6n pasada, ¿qué le puede ayudar 
a lograr el 6xito en este puesto? 

RESPUESTA DErICIENTE: Puedo hacer todo lo que me proponga. -
Aprendo rápidamente. 

RESPUESTA ACEPTABLE: Como Gerente de Crédito, administré n -
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tJersonal compuesto por 8 empleados; nombró, capacité y diri 

gí a esta. gente. Además 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 y 

realizaciones, El entrevistador analiza c6mo logró resultados y 
no qué tipo de trabajo realizó. También para este caso resultan 

útiles las preguntas sobre situaciones hipotéticas. 

S. ERRORES COMUNES. 

Existen varios errores comunes que se presentan en la entr~ 

vista por parte del entrevistador; a continuación enunciamos los 
mas importantes. 

" Soplar respuestas preferidas al postulante. - El ~ntr
1

evis­
tador hace saber al candidato directa o indirectamente, lo que -

desea. Preguntas ret6ricas tales como "usted tiene experiencia -

en contabilidad de costos, ¿no?",provocan un "sí" aun cuando ln 
experiencia del postulante sea minima. 

*Intimidar al postulante.- lle este puede coartarse toda la 

comunicaci6n sustantiva. Entre los ejemplos típicos de acciones 

intimidatorias están J as siguientes: 

- Hacer esperar al candidato durante un período injustific!! 
hlcmente largo. 

- Utilizar un tono de voz hostil. 
') 

- Hacer preguntas amenazantes. 

- Plantear trampas para revelar incongruencias. 

Hay entrevistadores que se valen del iberaJamcnte de estas t6.cti­

cas para probar la fortaleza. Quieren averiguar si el postulante 

soportará las presiones del empleo. 

Pero estas tfrticas, propias de la técnica de entrevistas -

con STHESS, raramL'nte tierwn éxito, 
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El candidato que las sobrepase será un hombre templado, pero 
e 1 en trevis ti1dor no habrá determinado si puede desempefia rse en e 1 

puesto o no. 

"Hablar Demasiado.- Hay muchos entrevistadores que' se pasan 
demasiado tiempo hablando del cargo, de la empresá o de sí mismos 
con lo que logran impedir que el postulante proporcione informa-­
ci6n vital. 

" Tomar Demasiadas Notas.- Aunque las notas son importantes 
escribir demasiado sobre una entrevista distrae y puede inhibir -
la corriente de informaci6n que fluye del candidato. 

" Utilizar Vocabulario Técnico ante postulantes no técnicos.­
Si bien la utilizaci6n de la terminología adecuada es un buen me­
dio para probar el conocimiento que un candidato a un cargo técni 
co tiene de su profesi6n, hay que evitarlo en el caso de los de-­
más. 

Los entrevistadores con experiencia de ingeniería u otra es­
pecializaci6n técnica tienen la tendencia a olvidar la formación 
del interesado. 

" No escuchar como se debe.- Tal vez la recomendaci6n más 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 concentraci6n consiste en dedicarse a es 
tudiar la expresi6n facial del postulante y otras donductas no 
verbal izadas. 

Normalmente los entrevistadores sin experiencia dejan vagar 
la imaginación. SegGn los psic6logos, la gente piensa varias ve-­
ces más rápido de lo que habla. La mente del oyente se adelanta -
fren6ticamente, completando subconscientementc las oraciones del 
pos tul ante, Por lo tanto presume entonces, con frecuencia i neo- -
rrectamcnte, que lo que dirán es lo que espera oir. Entre el mo-­
mcnto en que el entrevistador completa subconscicntemcntc la fra­
se del candidato, y el i11st;1nte en que este último termina de ha-
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blar, el oyente absorve su propia idea en lugar de la del orador, 
• 1 

y su imaginaci6n torna a div~gar. Mientras las cosas sigan así,:-
el entrevistador dejará de captar lo que diga el postulante. Cu~~ 
to más sepa el primero sobre la especialidad del segundo, más Pf2 
bablemente caiga en esta trampa. 

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

Aprende a captar y corregir con prontitud esta pérdida de 
atenci6n es un paso importante para convertirse en un buen entre­
vistador. 

Otros aspectos de la audici6n eficaz es mantener contacto yi­
sual con el postulante sin fijar la mirada, evitar anticiparse ~ -
lo que diga el entrevistado. 

ERRORES COMUNES DEL ENTREVISTADO. (Postulantes con Problemas). 

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

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

En seguida enlistamos algunos ejemplos: 

*El postulante demasiado locuaz.-A cada pregunta responde -
con una disertación. Si se le pregunta la hora, contesta explica_!! 

do c6mo fabricar un reloj. 

Si bien esto produce muy mala impresi6n,a caso se trate d~ -
suma nerviosidad que oculta el talento. Sin embargo, el entrevis­
tador quizfi necesite interrumpir con frecuencia para hacer pregun 
tas concretas. Algunos candidatos parecerán demasiado dcscnvuel--
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tos o relatarán una historia trns otra para disimular ln falto de 
condiciones. Con un poco de paciencia, el entrevistador podr~ - -

apartar ol bueno del incompetente. 

* El Postulante reacio.- Para superar la renuencia que sue-­
le ser efecto de la ansiedad, debe dedicarse m5s tiempo a estable 
cer un clima propicio. También en este cuso puede dar buenos re-­
sultados hablar de cuestiones anodinas o felicitnr al postulante 
(si corresponde) por algfin aspecto de su formación. Una vez que -
éste afloja la tensi6n, habla con desenvoltura el entrevistador -
puede entrar en detalles. 

* El Postulante belicoso.- Es el que tipicamente trata de po 
ner al entrevistador a la defensiva, y hasta pretende arrastrarlo 
a una discusi6n sobre determinada aptitud. 

Este tipo de persona5 no deben emplearse. Los entrevistadores 
acusados mantienen la calmo en todo momento y nunca se dejan lle-­
var a un entredicho, mantienen la iniciativa y ponen término a In 
entrevista, diplomáticamente, pero lo más r&pidamente posible. 

* El Postulante con alta presi6n.- Este tipo de postulantes 
suele describir otros ofrecimientos recibidos, principalmente de 
la competencia, y tratan de mostrar que si un entrevistador no t~ 

ma una decisi6n favorable de inmediato, perderá un excelente ele 
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 li­
gera experiencia, pueden desempcfiarse en el cargo. 

6. LO QUE NO DEBERIA HACER EL ENTREVISTADOR. 

En una entrevista <le selección de personal deben evitarse 
los frecuentes errores que describimos a continuación: 

*Utilizar un estilo que no SC'U acorde con la personulidnd -

dt'I entrt'Vista<lor, c¡tw no St•;1 ·u · 1 t · s Lonpnr am1c11to ill1tl>ntico, Se ha 



observado que al~unos entrevistadores que durante la entr~ 
vista intentan transformar su verdadera personalidad para -
convertirse en severos psicoanalistas, experimentados psic~ 
legos o agudos detectives, adoptando los modos de conducta 
que a su entender corresponden a dichos especialistas s6lo 
ha logrado confundir a más de un candidato y a veces has ta -
confundirse ellos mismos. 

* No preparar la entrevista. "Con que vamos a ver, ¿qué le 
preguntaré?". Suele ser la expresi6n que primero le arrojan 
a un candidato, lo cuál refleja no s6lo una falta de respo~ 
sabilidad para manejar la selecci6n de personal, sino una -
absoluta falta de imaginaci6n. 

* Demostrar demasiada afabilidad al entrevistado, el cuál fá­
cilmente la podría confundir con una actitud sospechosa. 

* Lanzar al entrevistado preguntas directas sobre temas ínti­
mos. 

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

* Interrumpir con frecuencia para atender el teléfono, decir 
algo a la secretaria, firmar algún documento, etc., con lo 
que no permitimos la exposición coherente del entrevistado 
y le creamos una inadecuada presi6n. 

* Inducir la contestaci6n del entrevistado a través de comen­
tarios como los siguientes: 
¿Verdad que usted piensa que .... ? 

¿No me dirá usted que cree en .... ? 

* Descargar su ira, frustaci6n o agresividad en el entrevista 
do. 

* Entrevistar de prisa porque no se tiene suficiente tiempo -
para hacerlo. 
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Vl, OTRAS FORMAS DE REALIZAR ENTREVISTAS. 

Existen otras dos maneras básicas de variar el proceso de 
las entrevistas: una consiste en alterar el número de entrevistas 
porque pasa un candidato, y la otra, en modificar las caracterís­
ticas de la entrevista misma. 

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

Ofrecen a las empresas más de una opini6n sobre el candidato. 
Las entrevistas por grupos y estructuradas, al alterar las caract! 
rísticas, brindan a los entrevistadores un método diferente de ave 
riguaci6n. 

1. ENTREVISTAS CONSECUTIVAS. 

Esta es la técnica utilizada más corrientemente. Los candida­
tos son seleccionados por un empleado de la empresa de jerarquía -
inferior. Los candidatos que son considerados dignos de pa~ar a 
otros análisis van al entrevistador de jerarquia inmediata supe- -
rior quien los recibe y decide si ha de remitirlos a uno o más 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 más entrevistadores de nivel inferior comparan sus 
evaluaciones y eligen a algunos candidatos destacados para somete! 
los a entrevistas definitivas con un jefe de departamento o un - -
miembro de la administración superior. 

La desventaja que tiene éste sistema es que un ejecutivo de·­
nivel bajo puede equivocarse y rechazar a un buen candidato antes 
de que un administrador superior tenga la oportunidad de conside-­
rarlo, 
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Z. ENTREVISTAS EN SERIE. 

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

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

Ningún entrevistador puede rechazar a nadie por sí. Cada uno 
llena un resúmen para cada aspirante. Una vez terminadas todas 
las entrevistas, se reunen los entrevistadores, comparan sus resQ 
menes y deciden qué candidatos presentar al jefe del departamento 
para la decisión definitiva. 

La entrevista en serie permite al gerente de quien dependerá 
el nuevo empleado, basar su decisión en las perspectivas y evalu~ 
ción de muchos gerentes. Diferentes entrevistadores pueden descu­
brir diferentes elementos o a su vez moderen los prejuicios de 
los demás aumentando así las perspectivas de una decisión atinada 
en la selección final. 

La mayor limitación del procedimiento consiste en el gran 
tiempo que lleva su gran costo y las dificultades de programación 
ya que debe armoni:ar 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. 

Se organiza una conferencia, que preside algGn miembro del • 
grupo. Tras establecer un clima propicio, los ejecutivos hacen ·· 
preguntas. No siguen ninguna pauta rígida, las preguntas son es·· 
pontáneas. 

Diferentes miembros del grupo, pueden hacer preguntas compl~ 
mentarías. Después de la reunión, el grupo debate cada caso y de· 
cicle si se emplea o no al candidato, o bien, si demorará la deci­
si6n hasta haber entrevistado a otros aspirantes. 

La entrevista por grupo reduce al mínimo 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 e 1 aspirante". 

Puede decírseles también quién intervendrá en la reuni6n. No 
es aconsejable utilizar esta t6cnica en una primera entrevista. -
El candidato dehe tener por lo menos una reunión preliminar con -
una sola persona. 

Otro problema que se da en estos casos es de que un miembro -
del grupo llegue a dominar la reunión. Esto puede evitarse rccor--
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dando al grupo que todos los miembros deben participar y que nin 
guno deberá cumplir un papel más importantes que los demás. 

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 reuni6n 
pequeña. 

La Entrevista Estructurada. 

Hay entrevistadores que prefieren valerse de una guía estru~ 
turada para asegurarse de atender todos los aspectos importantes 
y recoger toda la información esencial. 

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

G.JIA DE lA ENTREVISTA ESTRUCTURADA 

FECHA : ------

NCM3RE DEL CANDIDATO : -----------------

DIRECCION : ----------------------

CARf,() O PUESTO : 
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

ENTREVISTAOO POR : --------------------

I. FACT<llES DEL PUESI'O. 

1.- Fn su solicitud usted indic6 que traba 
j6 en -

¿ Cuánto tiempo estuvo empleado ahí? 

2.- Sirvase describir sus responsabilida­

des y obligaciones en dicha eJlllresa. 

3.- ¿Cuáles eran las cosas que le agrada­

ban especialmente de su puesto? 

4.- ¿Cuáles eran las que no le agradaban? 

5 .- Dígrone cuál coosidera su principal -

realizaci6n en esa canpafiía. 

6.- Díganc qué progresos logr6 dentro de -

esa empresa. 

7.- ¿Cuál fué la experiencia más valiosa -

que obtuvo de ese cargo? 

8.- ¿Por qué se retiro (o por qué desear~ 

tirarse) <le esa elJllresa? 

II • EDUCAC HN 

(Las primeras 8 preguntas son cspccfficas 

para candidatos sin una carrera profesional 

NafAS Y Ca.ENTARIOS 
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Figura 11. continuaci6n. 

y las siguientes para candidatos con alguna 
educaci6n profesional). 

1 .- ¿Cuál fué el más alto nivel o grado máxi 
mo de estudios? 

2.- ¿Por qué decidi6 no proseguir su educa-­
ci6n formal? 

3.- ¿Cuáles fueron sus calificaciones en ge­
neral? 

4.- ¿En qué actividades extraescolares parti_ 
cip6? 

5.- Hábleme de los cargos que ocup6 en clase 
o en asociaciones estudiantiles. 

6.- Si trabaja, ¿cuántas horas por semana o 

cuál era su horario y en qué tipo de -
trabajo? 

7. - ¿Qué medidas ha tomado para adquirir ed~ 
caci6n complementaria desde que dej6 la 
escuela? 

8. - ¿Qué capacitación obtuvo en la escuela 
que le ayudara en su trabajo? 

1.- ¿qué le decidi6 elegir ésta carrera? 

2.- ¿Cuáles fueron sus calificaciones unive_I 
sitarias? 

3.- ¿Qué cursos universitarios inició y lue­
go abandon6? y ¿Por qué? 

4.- ¿C6mo financió usted su carrera profesiQ_ 
nal? 

5. - ¿Qué educación o cursos adiciona les ha -

recibido desde que termin6 sus estudios? 

NOTAS Y CCM!NTARIOS 
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Figura 11. continuación 

6.- ¿Cuál fué el primer empleo de importan­

cia que tuvo después de concluir la ca­

rrera? 

III. FACTORP.5 TIDUCOS O ESPECIALES. 

Aqui se desarrollan preguntas relacionadas 

con CC!ldiciones especializadas, capacitación 

y experiencia. Estas deben fonnularse para 

cada tipo de trabajo para el que se entreví~ 

ta al candidato. 

IV. FACTORES Il\TJ\'IGIBLES. 

A).- OBJETIVOS Y t.mIVACION. 

1 • - Háblere de sus objetivos de carrera a -

corto y largo plazo. 

2. - ¿C6mo espera alcanzar estos objetivos? 

3. - ¿De qul~ manera lUl anpleo en nuestra em­

presa le pennitiría satisfacer sus obj~ 

tivos de carrera? 

4.- ¿Qué factores han contribuido más en el 

pasado a su propio pcrfcccioruuniento? 

S. - ¿Qué factores cree usted que le han obs 

tacul i:ado un avance rápido? 

6. - ¿Qué aspectos de un trabajo le resultan 

llk1s importantes? 

7.- ¿Cuánto espera ganar en la actualidad? 

W5mo llegó a esa ci frn? 

8.- ¿Qué piensa obtener en este empleo que 

no tenga rn su cargo actual? 

B). - OI:.SDIPE.9) EN EL E~ll'LB) Y i\Cfl11JDES 

NOTAS Y CCMENTAIU OS 
>-----·--------- ----1 
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Figura 11 comentarios 
l\OTAS Y CCl\lENI'ARIOS 

1 .- ¿C6JJX) describiría al jefe más eficaz que 
haya tenido? 
¿OJáles eran sus virtudes? 
¿Cuáles eran sus limitaciones? 

2.- Describa a su superior menos eficaz. 

3 .- l)Jrante el pasado, ¿de qué lo han felic_! 
tado sus jefes? 

4.- Hábleme de algunos de los problemas más 
~ortantes con que tropez6 en sus em--
pleos. ¿C6rro los abordó? 

s.- Si se incorpora a nuestra conpañía, ¿a -
qué área cree usted que haría su mejor -
aportación?. 

6.- ¿En qué terrenos podemos ayudarles a per. 
feccionarse? 

CCMENTARIC6 Y RECXMENDACIONES GENERALES. 
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La parte 1 de la Guía, abarca factores generales del puesto. 
Mediante una serie de preguntas se recaban datos sobre cada uno -
de los tres puestos anteriores del candidato. Sólo se anota la i~ 
formación esencial que el entrevistador necesita para recordar al 
aspirante. 

La parte II, trata los antecedentes educativos. Puede utili­
zarse una sección para candidatos que no hayan tenido educación -
profesional y otra para quienes sí la tengan. Esta parte resulta 
especialmente valiosa para entrevistar a postulantes que hayan 
concluido su educaci6n formal hace menos de cinco años. 

La parte III, va encaminada a evaluar la competencia técnica 
o especializada. El entrevistador o el jefe del departamento debe 
confeccionar las preguntas .según 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 Guía es que, el entrevistador puede compa­
rar fácilmente a los candidatos, ya que a todos se les ha hecho -
las mismas preguntas básicas. Pero la Guía priva de la espontanel 
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 así dejan de absorver in­
formación valiosa. 

Por supuesto que para un uso eficaz se impone la flexibili-­
dad. El formulario es una guía, 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 tamaño de la e~ 

presa, la estructura organizacional y la importancia del puesto 
para el que se lleva a cabo dicho evento. 

Una pequeña empresa tal vez no tenga los medios para reali­
zar entrevistas múltiples. Bastará con una reunión de selección 
a cargo de un gerente de quien dependerá el postulante. 

Si se desea una opinión más, podrá disponerse una entrevista 
con otro integrante de la administración. 

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, habrá que tenerse en cuen­
ta la opini6n de otros entendidos, además del gerente general an­
tes de adoptar una decisi6n definitiva. 

En una compañía de tamaño pequeño con varios jefes de depar­
tamento y otras personas en cargos de administración, son espe- -
cialmente eficaces las entrevistas en serie. También puede resul­
tar las entrevistas por grupos. Pero si se recurre a estas últi-­
mas, debe familiarizarse a cada participante con su técnica. 

Cualquiera que sea el sistema que se utiliza, habrá que -
adiestrar a cada entrevistador y dársele instrucciones sobre c6mo 
emplear el resúmen de entrevistas y las planillas de resúmen de -
entrevistas eliminatorias. 
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VII. LA ENTREVISTA PARA OFRECER EL PUESTO. 

Una vez tornada la decisi6n de elegir a una persona, el post~ 
lante es invitado a una entrevista en que se le ofrece el puesto. 

En esta reuni6n deben explicarse todos los detalles del ofre 
cimiento y contestarle todas las preguntas que pueda tener el cag 
didato sobre las condiciones. 

Debe haber una clara comprensi6n de 

* Remuneraci6n y beneficios. 

* Fecha de entrada en funciones. 

* Necesidad de realizar viajes. 

* Requisitos de reasentarniento (si corresponde). 

* Plazo para aceptar el ofrecimiento. 

* Condiciones especiales de trabajo. 

Remuneraci6n 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 la empresa, bastará entonces con en-­
tregárselo al candidato escogido. Los beneficios especiales que s6 
lo se apliquen a éste pueden explicarse verbalmente. 

Fecha de Entrada en Funciones. 

Los postulantes que en la actualidad tienen un empleo que­
rrán 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 funciones. 

Necesidad de Realizar Viajes. 

Debe detallarse aquf el ndmcro de viajes si los hay, asf como 

su frecuencia. Tamhi6n ha <le aclararse c6mo se considerarán los ga~ 
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tos de viaje. 

Requisitos de Reasentwaiento. 

Si el puesto se encuentra propenso a un inmediato reasenta-­
miento, la compañía y el candidato deberán ponerse de acuerdo en 
la fecha en que se realizará la mudanza. También deberá tratarse 
quién y c6mo ha de sufragar los gastos de traslado. Si se requi-­
riera otro traslado en el futuro, también habrá ,de discutirse es­
te aspecto. Si el postulante tiene serias reservas para desplazar 
se, la empresa deberá considerar el valor de sus servicios con la 

necesidad de traslado. 

Plazo para Aceptar el Ofrecimiento. 

Habrá candidatos que no estén en condiciones de aceptar de -
inmediato un ofrecimiento. Tal vez tengan reservas sobre el pues­
to u ofertas de otras compañías que quiera considerar. Por lo tan 
to, debe darse un plazo razonable para llegar a una decisión. 

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 realización de un reconocimiento médico satis­
factorio, la recepción en la compafiía de referencias, títulos ac~ 
démicos u otros requisitos necesarios para el puesto. 

Todas estas condiciones deben explicarse en la inteligencia -
de que se retirará el ofrecimiento de empleo de no cumplirse ex- -
trictamente lo que se convino. 

Por otro aspecto, muchas compañlas 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 
ci6n, técnicos u otros de determinada jerarquía. 

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. 

SR. JUAN JC6E PEREZ SUAREZ • 
PRESENTE. 

Estimado Sr. Pérez: 

Junio lo. de. 1985 

Por medio de la presente le confinnamos el ofrecimiento de 
anpleo que le formularnos ayer en nuestras oficinas. Nos 
canplace ofrecerle e 1 pues to de Gerente de Servicios a Ofi_ 
cinas en nuestras oficinas de nuestra planta matriz. El -
sueldo será de $140,000.00 pesos mensuales. Anexrnnos a la 
presente un folleto en el que se describen nuestros servi­
cios y prestaciones. Es te ofrecimiento se hace con la re- -
serva de que usted apruebe el reconocimiento médico que 
prescribe nuestra canpañía. 

Esperamos que usted nos haga saber su decisi6n a más tar-­
dar dentro de una semana y si podrá entrar en funciones 15 
días después de esa fecha. 

Anticipamos el gusto de verle incorporado a nuestra organi 
zaci6n y confiamos en que asi se inicie una relaci6n mutua 
mente provecnosa. -

ATENTAMENTE 

LA occra-i. DE RECURSa> l!UMANC6 
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2. CONTRARRESTAR EL CONTRAOFRECIMIENTO. 

Despu6s que un candidato ha aceptado un ofrecimiento, es po­
sible que en su organización actual le haga un contraofrecimiento 
Para impedir una lucha prolongada o la anulación de una acepta- -
ci6n anterior, el entrevistador debe presumir que todos los candi 
datos actualmente empleados recibirán 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 aquí alguna táctica para contrarrestar un contraofreci- -
miento futuro: 

"Por lo que usted ha dicho, pienso que en su organización aE_ 
tual le harán un contraofrecimiento. Si así fuera, usted 
querrá considerarlo seriamente. El contraofrecimiento con-­
templará el beneficio de la compañía, no el suyo. Si su - -
exempleador hubiera estimado a usted lo suficiente para au­
mentarle el sueldo, lo habría hecho antes de que usted le -
diera el preaviso de que renunciaría. Si usted acepta el 
contraofrecimiento, la empresa lo tendrá como una maniobra 
de la cual se valió para obtener más dinero". 

"En el futuro, se le considerará des leal". 

"La compañía probablemente comience a preparar a alguien pa­
ra que aprenda su trabajo. Querrá no verse nuevamente sor-­
prendido si usted decide repetir esta experiencia, y así p~ 
der reemplazarlo a su comodidad" 

"La próxima ve: que haya aumentos de sueldos, usted comprob!l_ 
rá que lo pasarán por al to". 

Aducir estos ar~umentos antes de que el aspirante d6 el pre­
aviso a su empresa actual, reduce apreciablemente la probabilidad 
de que se acepte un contraofrccimiento. 
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3. COMO DIRIGIRSE A LOS CANDIDATOS RECHAZADOS. 

A los aspirantes que no se emplean se les debe notificar de 
su rechazo. Aunque no es necesario dar al postulante la raz6n 
concreta del rechazo, resulta descortés e indigno de la empresa 
el desconocerlo. 

Lo más diplomático 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 más se acerque a cubrir los 
requerimientos establecidos. 

Por lo tanto, cuando se rechaza algún postulante, concreta­
mente lo que debe decírsele es que uno de los otros candidatos -
se encontr6 mejor calificado para el cargo. 

De acuerdo a la política de la organizaci6n, a los candida­
tos de determinado nivel y a quienes se han sometido a varias en 
trevistas pero que no reciben un ofrecimiento, debe enviárseles 
una carta amable y personal de agradecimiento por las atenciones 
prestadas a la organizaci6n. 

En la Figura No. 12 mostramos un modelo de carta de rechazo. 
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Figura 12 . CARTA DE REO!AZO. 

SR. JUAN JOSE PEREZ SUAREZ • 
PRES EN TE. 

Estimado Sr. Pérez: 

Junio lo. de 1985. 

Le aseguramos que no fué una decisi6n fácil, pero después de una 
deliberaci6n cuidadosa hemos pensado que otro candidato al pues­
to de Gerente de Servicios de Oficina se acerca más a nuestras -
especificaciones del puesto. 

Esto de ninguna manera va en menosprecio de la calidad de sus an 
tecedentes ni de su can'ícter. Todos quienes en nuestra empresa -
lo entrevistaron tuvieron de usted una irrpresi6n excelente. Su -
experiencia definitivamente es superior. 

Hacemos votos por el rejor de los éxitos en su carrera. Con sus 
virtudes, segurarrente hará una aportación apreciable a cualquier 
enpresa. 

Larentamos sinceranente que por esta ocasión no sea la nuestra. 

ATENTAMENTE 

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS 
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e o N e L u s I o N E s 

El hombre se da cuenta por experiencia propia y observaci6n 
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. Así mismo se percata 

también que cuando ejecuta una actividad que le satisface puede 
ser más eficiente y sentirse bien con tal actividad en compara-­
ci6n con otras. 

Por lo anterior, la necesidad de seleccionar a trabajadores 
que puedan desarrollar las funciones específicas que la empresa 
requiere en cada una de sus actividades para el logro de su des~ 
rrollo 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 más importantes de los factores con que cuenta una 
organizaci6n, 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 más crítica y delicada, puesto que la decisi6n que tQ 
me la organizaci6n con respecto u la contrataci6n de algdn eleme~ 
to deberá estar basada en la ó las entrevistas y podrá afectar a 

la empresa durante años y bien si es el candidato adecuado robus­
tecer5 a la organización y la ayudan a crecer. 
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