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UCCiON prEssEEr

EL ALTO COSTO DE LA CONTRATACION

duefion de empresas deben estar preocupados por ¢l alta cosk de Jos peo-

s de seleccidn ineficaces. Di daos ban indicado que situar

mpleada con sseldo fijo o pagado por boras, en ka nlmina de pagos, pacde

ar wng cusntiosa suma de disero, que posiblemente sea aan mayor cunndo
[ especinlizado o estudios universitanas

LA INVERSION EN PERSONAL

Joven recadn gradoadas de hachiller con habilidades para trabajo de oficing como
\dad, mecanografia y taguigrafia poede rep tar una inversion de mds
$150 000 ddlares estadounidenses si per ¢ en una institucion de 15 a 20
81 ndemds de los aumentos regulares a su salario, se gradda postenarmeste
preomovicla, esta cantidiad poode mumentar bastaste. Los negocos y b indhastria
0w las dnicas Areas donde los costos de persomal soa clevados, Una unsvers:

Mnportante recientemnente alinmé que la carrery de profesor puede requens
Mo total de aproximadamente un malkin de ddlares estodounidenses para 1s
400 duramie su vida labaral, A pesur de estos pastos crocientes en cmplea

# enudo se gasta mis tiempo, esfuerzo ¥ dinero en la compra de una pieza




2 W EI Manwal del Emtrevistadios (Capitula 1)

e exquipo de precio moderado que en ks seleccion de un nuevo miembeo del per
sunal. Cuando se considers I gran inversian que se realiza en personsl, cualquier

cantidad de dinero y de tempo que se emplee para mejorar los métodos de selec-
elta se vuelve comparativimente pogueia.

OBSERVACION DEL CANDIDATO

El hombire es un arganismo complejo y no existe un mélodo simple para valo.
rarlo. En la seleccidn de personal, 1a turea de valosacidn es win més complcads
por el hecho de gue el buen empleado, per se. no existe, Una persona €5 un bues
empleada solamente si s situado en un trabago que sarisface sos necesidades, uliliza
su capacidid y entremamienta y bo estimula 2 fuscionar cerca de su nivel Optinme

La entrevista es el mis antiguo y popular de todos los medios de seleccion
Aungue en el mejor de los casos ¢ una hemamienta inperfocta, tene ciertas vents
108 e llevan al empresarko a considerarla en forma favorble. Le permite observar
al empleado en peospecio y explomr ks factares que poeden ser iy portantes pars el
éxiso en el rabajo. A pesar de sus deficiencias, no es factible que se descante o reen)
Place i ka entrevista en un feluro praxima, v guicnes ks practican deben aprender
i obtecer el mixumno beneficio de ella, Esse Manual esti onientado a ser una guln
parn la entrevista, con un enfoque mis analitica, sistemiitico y ohjetivi

RENUNCIA A LOS MALOS HABITOS

Aprendier oo entrevistas es similar a aprender como tocar un instramento msical
Una persona puede mnstruinse bajo la direccion de v maestro de misicn profexional
0 aprender por su propsa cuenta, Por lo general, es mejor ser esseiiado por un
Instrector de mdsica. La persona que ha aprendido “de ofdo”, ram ver desamolls
I eficsencia masical de quien ha recibido instroccide formal Lo mismo es cherio
para L persona que aprende a entrevistar por i mismo. Cuamdo se le COmpan
con el entrevistador que ha recibido instruccion y practica supervisada de un
entrenador calificado, el eatrevistador gue apeendio poe <i solo a menado e i
e melicuz

En ciema forma, el missico priscipiante tiene ventaja sobre ¢l individuo que
apeende a engrevistar, Bl primero poede aceptar ¢f hecho de que no sabe much
aoercu de come socar un instrumento musseal debid a que na b his hecho antes
Par tanto, tieme poco goe desaprender, no tiene mabos ldbitos ue roanper y mnguana
necesilind de defonder cunbesguion aptitsdes relcsmadas, B entrevistador en cernes.

, ya tene habalidades para la con Wn que ha d u
e los afos. La habilidad para expeesarse Je ha ayadado a Begar hasta
: prodablemente disfrua platicar y siente gue bo bace bien. Consecuen-
oA menes fente de la dud de mejorar sus habilidades par
\ Hablar demasindo, escuchar muy poco y vagar sin objetivos de un
) o0, puede no afectar en grado comsidernble o 1o conversacdn ondinaria,
tendencias no son condicentes bacia una entrevista efecticar. Mis ain, ol
mavel se puade ofender ripxl por cualguier critica, no imyp
ONMCTIVA sea

PASADO, PRESENTE Y FUTURO

a de las personas basan sus creencias scerca del futuro en evensos que
 sundicko en o pasado, La entrevista funciona, en mucho, de la AT IAner s,
wistador espera predecar el comportamiento futuro de un candidato al es
wi pasado. Desde Juego, también es necesaro saber qué clase de futuro se
parn €, B entrevistador mecesita saber bo que se requsere que haga el
L qué cualidades personales, babilidades ¥ experiencias requenind, la clise
con las que trubajard v el smbiente de I organszackin, Una entrevisia
te planeada y bien cosducida puede ayudar & obtener uni integra
adecuada de la persona. el trubago y la ceganizacida.

DEFINICIONES

Tanto wna ensrerietn como wna comversacion impiican o dos o
ks persianas obldmdore amere sl [ B0 qué aspecios wae entre.

Virta ex diferemte de wma conversacidn ordinaria?

Llins entrevista es comimmente mds dirigada y arientada a metas que una conver
wacion ardinania. La primera es conducidi poc uno de los perticipantes guicn esti
Iteresado en obeener infoemacion de la olm parte. La entrevista es, sin emhargo.
gonviimente un acantecimiento mutuo del que coda persona espera absenee
booolicho: skempre debe temer un proposise y nunca ser tan s6lo wna Forma e
el empo durante el dia
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El Diccumario Webster sefiaba varias denivaciones de la palabra entrevista,
Una de estas derivaciones en particular serfa muy conveniente de tenerls en
mente, Entrevista proviene de la palabra francesa entrevoir, que significa “ver-
s une al oro”, pero gue tambié luye “ver imperf dar un vistazo '
El entrevistador ve imperfectamente en la estrevista. Tan slo da un vistazo o
entrevistado.

El Diccionario American College define a 1o entrevista como “un encoen:
tro de personas cara u cara, especial para una confl ia formal”.

En Como entrevistar, Bingham, Moore y Gustad afirman gue "una entre
VISEL €5 una <o 10 thrigxla con un propasito definedo, diferenic a ka satislixocidn
en la conversacion misma”. Los autores utilizan |a palabra conversacion muy
amplinmente ¢ incluyen la interaccion twial entre el entrevistador y el entrevistido
no s6lo las palabras habladas, sino también “los ad T CAPresiones
faciales y otras condectas comunicativas”, La entrevissa tiene un propdsito definido
¥ es un evento planeado mids que un “suceso™. Es un proceso interactivo qoe
involucra muchos mids aspectos de la comunicacion que sdlo hablar y escuchar

UNA CONVERSACION CON PROPOSITO

D acwerdo con una difisicide dade anenomeende, mma entreviir
o8 e comverracion con proposito. [ Cudies son los principaler

propasuns de wna entrevista de releccidn o evalwacidn?

EI propasito princapal de una entrevista de evaluacidn consiste en determinir I
adecuacion de un candidato pars ung op dud especifica en una organizacion
dada. JEn qué prado redne las capacidades bisicas, estudios y entrenamiento
experiencia de abajo y otras cualidades personales necesarias para desenvol
verse en una forma aceptable? ;Cadles satisfacciones tendrd de lo que hace v ¢l
progreso que realiza” JEn qué forma se combinan sus preferencias v rechisos
sus intereses ¢ mclinaciones, con los de sus companeros de trabajo?

Un segundo propdssto consiste en proporcionar al solicitanse informacion acerca
del trahajo, los requisitos que deberd reunis, ks organizacion, sus politicas v peict
can, las personss com las que trabajard v los beneficios que puede recibir Debe
haber un toma y da en la entrevista, con cadn pante dispeesta i Proporceonss
snformacidn gue sea de intenés al otro, para llegar a una decision de Contratacion

Un ddtimo propdsise en la entrevista de seleccidn, consiste en orea un sents
miento de buena voluntad hacia el patsdn en prospecto, indepeadiensemente de Jos
rosuiltados de lo entrevista. B entrevistador o3 ¢ eslubén vital entre el patndn y el

Lo imagen inicial, y posiblemente duradera, de la organizacion pue
croads on aho grado poc el entrevistindor. $i el candidato recibe una impresice

(el patrdin a partic de la estrevista, esto puede influir en &, no sdlo coma
! de trabajo, sine como un consumiclor de los servicios o pmm:lm
y como wma fuente de ref i pasa olros de trabajo. Si la
s bastante negativa, le peede conducir incluso a quejarse con las
\as gubernamentales acerca de las pricticas injustas y diseri
de contrataciin.

EVALUACION Y PREDICCION

1 estrevistdor poede obiener informeacion il ocercw del ol
citande, de su forma de solcitmd, ef curricuinm vioe, das ;nmjhu
v dax referencias. O pusde obtener o trnés de wn (llll‘l'lvlhl
Yue mo punde conseguir por otros metendor de evalincion

¢toddos inl Al emy io si us solicitante ha tenido estodios
_ entrenamiento y experiencia de trabajo para alguna posicitn particu-
Wlna entrevista conducida de manera correcta complementa bo gue s llega a
o través de estos medios. También proporciona al empeesario imfarmacion
iva ocerca de la personalidad del candidato, sus actitudes, motvacion,
¥ temperamento, Estas carncteristicas personales o menudo determinan
i Blen we desenvolverd, goué tanto progresao Jgrard y pos Cusinio Bemgo per

con ln crganizacion. )

L tescisiones de contratos, ya sean voluntarias o involusarias, a meondo
yelacionadas con qué tan bien se satisfacen las nevesidades gl cmpleado,
w0 shente en la atmosfern total ded trabajo, su nivel de energia y su estabslicd
wal general, Una entrevista conducida diestramentic permite al entrevisty

ahitenee evidencia y pooer i pruchi hipitesis basadas en el comportamiento
v del candidaso que ayudars a predecir sus scciones futuras en i tarea de
pento, un trabajo especifico o unn opartunidad para hacer carerd en |

DT




Poede deci! G PeSCAT 05 como lus MENeMANas, que nunca sa pusden
Compieto.
AN om0 ningun hombre Nece AMSER. NINgn hombre RA0H PASCACON

1ZAAK WALTON, £l pescador completo.

Wi Leauk Walton acerca de la pesea y los pescadares €3 cierto para la
¥ los estrevistadores, Este Manual proporciona comentanos y sugeret-
aywdardn al lector a convertirse en un entrevistador “complese”. Pero
ﬂ ﬂtm s las lhmc-s tmiﬂcu&. es necesario ver al entrevistador en el

nar bos reg lns d das ¢ interacciones gue se le interpo-
m entrevista tipica de seleccade. La figura | muesira una repeesentacitn
de un entrevistador “completo™,

CONOCIMIENTOS

S comox imientn ex poder . dijo Frameis Bocon. Uk enerevis-
favow com comacimiento es mds efectivo gue s (gnorante. [ Oné

fgs de comonimiombo neceriva ol emtrevistador para realizar bien
W e’

mlento que reguiere €l entrevistador puede dividirse en dos eategarfas
Ui o8 ¢l conocimiento del trabajo y la cultura del trabajo; I otra es 1a
dol compostamiento humarn
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Idenlmemte, ¢ entrevistadar debe coancer sila el trubajo especifico en
sonsideracion sino tmbvén una variedad de los otras trabajos en la Qrganizacion
e podrian rebacionan con &, Necesils conocer bastante acerca del ambicnse
Sel departamento en que el solicitante puede trabajar ¥ desarrollar s carrery,
Mis aln, debe estar enterado d¢ la culturs o sockedad mds extendidas, tanio local
COmo Dificilmente se pucde evaluar a un candidaio para un wabajo desco-
mockdo en wna compafia anbnima situada en una comuridad ignota. El entrevistador
debe comocer 106 requisitos del trabajo ¥ <l ambiente en ¢l que s¢ espera que el
candidato sabreviva y prospere.

Para ¢l entrevistador, ba ciencla del comp to humano podeia haberse
Jlamado el arte de cntender 4 las personas. Debe ser consciente de las diferencias
individuales 1 talentos y raspos. Necesita entender cAmo aprenden 1as personas y
céimo maduran, Debe detectar pavtas de compartitienso poe medio de Jas cuales
Juzgar a wna p Pur ejemplo: (Bl cand dato es sofickentemente inteligente?
(Es demasiado inteligente? (Es muy trabajador o ex perezasa? (Coma se com-
para con olros candidasos o empleados? El entrevistador necesita entender al
solicante como un individeo can una estructura fmica para podes predecis sa com-
portamsento futuo.

HABILIDADES

Al leer fibros y obvenar fa vidu, se pueden ahiener conpeleien-
t0s pere o Decesariamenv habilidades. ;Qué clase de habilida-

dey mecesita vl entrevistador “complero”?

Existen cuatro categorias principales de habilidades para ka entrevista: sociales, de
comanicacion, analitess ¢ interpretativas y de tom Jde decisiones.

Algunas persoass desarrollan msturalmente buenas habilidades sociales. cust
Gin intestarto. Otras, tienen que esforzarse pard gprender “CAMO gAnAr AMIgos €
influir en las personas”™. Muchas personas adquieren pare, 10O ¥ autoconfianza
que mumentan su efectividad social. Saber qué es comecto hacer o decir en diver-
s siluacioes socides requicre flexibilidad, espontaneidad ¥ sensibilidod.

Lus habilidades de comunicacidn son cruciales para ¢l entrevistador pos-
e b entrevistn misma ey Ul imeraccion verbal. La clasidad e lamién mpoTtaste
cuando el entrevistador prepu s repoae sobe Tos resubtadeos de T entrevista
Los capialos 4 y S de este Mansal comentan Tas habilidades de comumicacion
verbal ¥ Jos capitulos 6y 7 iratan e s bt lidades do redacerin

T ERPTVISSIROY  COwp - v

Las habilidades analithcns © lnterpretativis son mis ficies para alganas
:ﬂomu gec para otras, pero s dominko requicre de trabajo arduo aun para
persona .dt mentalicad amalitica. Para dar sentxlo o la informacion obienida en
Am;nuevm;.‘sg le debe tratar sestemitica ¥ légicamente. Se deben generar y
.pou a ];\:“lhlplﬁk!ll! acerca del candadato, tamo durante la entrevista, como
Las habilidades de toma de decisi pued sjorarse al conssderar los
:im:us [actones que yx;n:ribum al proceso. El entrevistador debe estar fami-
mdcoon fos requisitos particulires del trabajo y estar consciente del estado
sctunl del mercado de trabajo y la disponibilidad de solicitantes. Sin embargo, al
evahar a un candlidato, eac gue estar akerta a otros factares mas sutiles, Por egemnplo,
::m precavido en no dejarse Hevar por estereotipos. No debe prejuzgar a um can-
.‘“ POr SU 58X0, TaZ0 O uaeoedmles éunscos. Tambeén es rlesgoso forzar usa
:h ial{n aoerca de n candidato, muy apresuradamente. A veces ka peroepeidn
3 mediata del enuevgsudox respecto de un candidato estd prejuiciada debido
j.::::lrpezn o‘n la beillantez Ge un candidato visto prey Las babilida-
% entrevistador [l ish }
| ol kg g o sl e o
wformacica que él tiene. i AR

LAS DEMANDAS IMPUESTAS POR LA TAREA

£l papel dv entrevistador puede ser 1dlo wmo de los varios gue
m.m persona desempefia en wwa orgaxizacion. (Cudles 1on

de las resp bilidades v ds das (mp 5

wna persoma cuando acepra la sarea de entrevi !
o geons crer, entrevistar candidatoy

:.:;:cmnm impoestas por e pape] de entrevistadar poeden entrur en conllicto
sf 0 con las preferencias de una persona. Se espera gue un enlrevistados
wea co'dul y amigable en su forma de ser, pero friamente analilico y objetive
: r juicios. Puede estar l?njn lap de un depar oo, pur contra-
mmha' por con estindares que son irealmente allos o hagas, o
hajos que estlin mal definidos. El entrevistador poede ser forzado a hacer
{8 fhfkll:s con rapader, coando prefenin considerarlos por an periodo mayor
posible que se le presione & vender ¢l trabajo, mds que a evalaar al candi

Las limstaciones de termpo be posden privar de la informacsie adecusda
W andlises ¢ anterpretacion, < : s o
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INTERAGCION

Figura 1. El entravistador "completo”

El entrevistador “completo” necesita darse cuepta de las miiltiples presiones y

demandas que afronta en su papel. Debe pemanceer serend ante la presenc
exigencias conflitivas. e

LAS NECESIDADES PERSONALES DEL ENTREVISTADOR

El wrdcalo de Deifos, segdn Plutarco, formuld ¢l prece,
“Condeere & 0 mizmo"'. ercnitic “Muy sablo es nq’u'r‘;

que puede comocerse a &f mismo". ; Por gué es importaune ¢l

awaconocimlenio para el enfrevisiador “compleio™?

m‘h::a hica su trabajo, el entrevistadar debe percatarse de sus propias ne-
; ydcluL das que le pl su vida p | Mientras gue los
\/ hacerse a un lado en muchas ocu-

op per poed

El entrevistador “completo” Wl 1)

en la entrevista, tales ansedndes a menudo se filtran con efectos ald

en el desempedio. Una idad de categork 0 0 aceptacion puede
 ul entrevistador o involucrarse demasiado en la iom. La evalua-
distorsionarse dehido a su emotividad sobre clertos sujetos. Por ejem-

i yeserano condecorido oo podria juzgar apropiad las cualidad
gules de un pacifista. Es factible que wn entrevistador religioso esté predis:
en contra de un candidato que profiere blasfemias, Si el entrevistador
las molestias de wna di a0 e » ind Lo, e

ue no preste fa debida atencidn al candidato. Su juicio pucde malograr-
s propin disposicion. Leask Walton, en Ef pescador completo, escribld:
aois hombee severo, de card gad ¥0 06 niego que poddis

LA INTERACCION

La emtrevista puede contideraese como un procese dindmico
@ Interaccidn, [Qué e la gue distingie de olras relaciones

imterpersonales?

1l entrevistador debe conducir la entrevista eficiessemente pero no volverse i
nlco, artificial o rebuscado en su forma de ser. Cuando cualesguien dos persana:
s confrontas, o afantan una tarca comin, se desarmlla un vinculo cimocional, 1
entrevistador debe darse cuenta de las modulaciones emocionabes de la relaciar
(e se desarrully, y mastencrlas en un nivel apropiado de intensidad y calicad.

Las ssocsaciooes y ks sentimbentos, aprendidos por un entrevistador en otras rela
clones, pueden contaminar la entrevista y producir incomodidad para amba
partes. Por ejemplo, la galanteria o el cortejo al enirevistar 4 una mmjer Mractiv;
peweden anular el papel protesional de un bombre como entrevistador. Una muje
entrevistadora se puede seatir incomoda al adoptar el liderazgo o ¢l control e
uni conversacida con un hombre muy corpul Un entrevistador negro pucd
expenimentar unsiedad al entresistar a una persona blanca. o viceversa,

El eatrevistador “completo”™ aprende a entrevistar discretamente y sis
ansiedad. Se da cwenta de que ln relacidn entrevistador-candidatlo debe tene
cahcter profesional mis que personal si es gue ha de evaluar al candidat
justamente, Sabe que estd obligndo a subordinar sus propias necesidades |
sentimientos a la tarea poe realizar. Bl entrevistador tiene gque wer sincero y agra
duble, pero no obstante guardar clerta distancin ensocional con el candidato
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EL CANDIDATO

tos. ;Cdmo pwede la ind)
Ji el

El emtrevistador interacada con muy difervtes tpos de candida-
dwalidod del candidato afecrar ef

Diferentes personas crean diferentes problemas y oportunidades para o entrevis-
tador. Por ejemplo, e) entrevistador debe adaptar su vocsbulario y sus formas
de expresarse, al nivel edecativo o cultural de un individue. Debe aprender § ser
pacieate y parco a fin de estimalar @ ung persana kacdnica o timida a hablar. Tiene
que ¢ lar y lizar Ja vers de un candidato locwsz. Un candidaio hosti]
& veces puede ver conquistado al shordar dis su hostilided. Entrevis.
tar o micmbros de grupos minoritarios cspon‘blequccmeproblmuualgums
entrevistadores,

Un entrevistadar experto no culpard al candsdato si In entrevista no se desen-
vuelve tan fluidamente como se csperaha. Algunos candidatas son extremadamerse
dificiles para ser bien entrevistados. En tales casos, el entrevistador debe cuidarse
de o dejar que los seatimientas de frusizacion influyan en su Juicio. En forma

similar, no debe permitic que ¢l placer que experimente en una entrevisty deli
ciosa, anule su critica al evatuar al solicitante.

EL PAPEL DEL ENTREVISTADOR

EX emtrevistador 1e encuentra en una posicion clave como
mediador o distanciador entre o orgenizacidn v el candidate,

(Como equilibra ef bienestar el individuo frense of de i arge

nizaciin?

La emtrevista de seleocion coménmente es indczada por In organizacide de acuendo con
Sus propios insereses. Tunto ¢l entrevistador como ef candidato deben reconocer
esto. Sin embargo, el entrevistador tiene Gue responder sicmpre a las necesichid

¥ sentimientos del solicitante. En umsa entrevista de desarrollo (por ejemplo, direc-

cidn del trabajo, revision del desempedo b onentacion), ef Enfases se encalza mis

S entrevivdador Tcomplero T mm A8

€5 un ey tante
el beneficso del individuo. Debido a que el entrevistador prescn

compafiia, come quicra que sea, mo peede aoteponer las necesidades del

2 1as de-ln veganizacide. -~
Alguncs entrevistadones se eacoentran movidos por un sentimiesto de simpa-
wn deseo de ser dtiles o los candidaos, En clerto grado, un emr?ov'l‘m;nm puen:ei
j ¢ » de una entrevista de evaluncidn. Empero,

Mcj‘n Lm:‘nmdﬂw' I o profesional, una buena disposicion

i R ¥ debe tener conochsentos y
En resumen, ¢l entrevistador “completo™ mo s6ko ¢ 0
de las demandas de su trubajo, ser sensible
m‘.‘b"‘ 'aquhdm ﬁ‘c"'m i l: leza del proceso de la entrevista,
""ﬂ';‘qut debe un:biéu conocer sus Propas IMIACIOnSs COMo UNa Persons (ue
esempeda us papel importante, pero restringido.
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INTRODUCCION

hdﬂnmnwamp&wmmmm.mmmm
_mgubprkﬁcapanhauzsiw.-npomdeinfomnddnwbtclnwias
| 4¢ que han influido en su enfoque syudard al lector @ entender por qué
recamiendas clertas séenicas, Dado que 18 entrevists Uala Con CIrcUnsLancias
simaciones que dificren ampli te, y estd | da en ¢l comporiamiento
eomplejn.wuanunl:secléawoenwdmuc,daindod:varinstecﬂ‘as
s qoe suscrito a un punto de vista dnico,

TEORIA DEL REFORZAMIENTO

La teorfa del aprendizaje de kos conducti como el psicologe B-F. Skinner, ha
fenido bastante influcacka. Skinner desarrolld una wenica llamada condicionamasnio
operante, Esta técnica implica el reforzamiento (recompensa) de un Ofganis-
mo cuendo muestra una conducta deseada. y 00 reforzamiento coando €44 no
e Después d¢ un periodo de 1al D |a frecuencia de ba condu
desenda es mayor que 18 que se presentaba oniginalmente,
En 1a entrevista, el reforzamiento desempena un papel imporante. El entre-
dor refu al candidato con un o favorable cuando muestra un cier-

s
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10 tipa de conducta, tal como |a espostaneitad, que ¢l entrevistador desea. Esta
aumentard la acurrencin de conducta espontdnen. En forma similar, el entre-
vistador posde disminuir la frecuencia de condwctas gue no le son dtiles, o no

forzalas, El imiento sobre el candicionamiento puede también ayudar
ol entrevistador a interpretar |a informacién obtenida de la entrevista. Necesi-
14 darse cuenta que un individuo tiene muchos habitas y actitudes fuertemente
reforzados y que éstos o son susceptibles de modificacion a menos que haya
un bio en el progr del reforzami En su libro Principios de psi-
cologia, William James escribis: “Es boeno para ¢l mundo que en la mayoria de
nosotros alrededor de Jos 30 anos de edad, el caricter se kaya fijado como
Yes0 y nunca mis vielva a reblandecerse.” El entrevistador busca descebrir

qué es lo que la persana ha aprendido a ser durante su vida, basta el momento
presente,

TEORIA PSICOANALITICA

Sigmund Freud y otros psicoanalistas han influido profundamente en nuestrs
€73, R 81 sus teorfas no som aceptadas completamente por tedos los psicélo-
g8 ¥ bos legas. Corriendo el riesgn de simplificar en exceso las tearias de Freud,
os pasihle decar que €l dividid la personalidad umana en tres elementos: ¢l ello, el
yoy el supery6. El ¢llo busca la gratificacion nmediata de sus deseos sin conside-
rackin de las consecuencias, El ¥O se comparta de masera realista; es andlogo al
s mismo. El superyé correspondk hamente a la iencia moral de una
persona, El ello y el superyd luchan dentro del individuo por la primacia. E1 yo
se esfuerza por integrar la persomalidad ¥ por equilibrar las demandas del ello,
¥ del superyd, Dado que las demsndas del ello se encuentran en oposicidn con las
del superyd, podrian producir en el individeo gran znsiedad si fuermn expresadas
comscientemente, Por Lo, las exigencias ded ello comiinmente estin disfrazadas y
el individiso no es consciense de ellas. Estas deseos incomscientes influyen pode-
rosamente on ¢l compaortamiento.

Al Interpretar |a informacidn, ¢l entrevistador que los p
de comportamiento a veces reflej VoS i e o na verbalizados, mds
ue obvias. La mente €5 como an iceherg: hay mucho mas debajo de In super-
ficie que ko que hay poe encima, y 5o es posibl percibir clar la forma y
la masa del material submaring o inconsciente.

En la eatrevista pueden haber lapsus verbales inconscientes que reve-
lan mis de los sentimientos reales de un individuo qoe si estuviern hablando
coaforme a sus propdsitos. En forma similar, las acciones imvoluntanias pueden
revelar intenciones no expresadas. Cuasdo an hombre reclama su inocencia
stn haber sido acusado de un crimen, s hace saspechos,

: for 158 I\ 0
No es 0 I
en la vida interior del candidato, exceplo p'-n darse c‘nenh dAc qoe‘!:y
M CORAS ACCICA O WNA ETSONS Gue Ho | C oy
i se vuelve mis especu /
k:::b:':md mwlliﬁ".a'l“h i La deo !m' enu:'::;
: uo’nth aliﬁcndm' para hacer esto, y Jos datos MI&N nlcn nuﬂ:.!u s
cometido. Mis adn, serfa irrelevante para el Mm de ln entrevista.
sultaria dudoso para predecir el éxito del solicitante en el trabajo, Eord
N':m en I entrevista y en ol andlisis de la informacican, se debe peec
de 1o gue expresan las acciomes passdas de ume persona, '_"" COMEapo-
oon bas explicaciones racionales o cimmanclfls desnfoﬂum que tlrand
mancra parcial el curso de 1o acontecimientos. En otras palabeas,
o . el ido de k2 co cidin. tanto implicito como expli-
: i jefe injusto poe
| , un candidato goe culpa a la malka sverie 0 a un je
hcuoh e’;"xom:':ﬂu en un trahajo poede estar pmalmn:n md“.:::_
iin, pero las explicacionss repetidas de qfe'hu umen:o wdg o
seflalr que fa falla se encoentra mis relacionada con ¢l hogar

1lega a reconocer.

PSICOLOGIA SOCIAL

Joees han discto el ,.r"k-l:
ci i ndo ¢! ambiente de trmbajo. Fredenc

..lluzbagm e !Im."ﬂm: "&E’ﬁiol:‘il“yl jomales en ¢l trabajo y bas
00 ’ Wlos‘div.idiéen dos clases: motivadores y factores de mmcmmfcnm

g::mh;ms Nevan o una persona & Ser productivi micneras que lll_n.‘ls&:t:‘!‘:
: i insatisfaccion. Herzberg relind cine

imi tan sblo evitan la insatisfaccidn b .
:‘meTcTzu:;o mismo, ¢l Jogro, el reconucimsenta, hlmspu‘mb-‘lr@nq y

i imicnto —¥a politica y Ja
i p_'r:: ::‘I'::ompay cmﬁc:. ::Cmmwpm::ién. el salario, las relaciones imerpersonales ¥
trac

= clt:::jm‘;::a quej:;x buen salario ¥ las condicioess placenierss de m'hnjn

- ner # wna persona libre de insatisfacciones, pero pa le motivan 3

nmwdl_m l:‘::ﬂ:lmc ). Es sasceptible de trabajar con alinen en Liress (ue encucntie

psecamente mteresanies . 5
mlﬂu psicologia social es atil en el anilisis de la informacidn obtenida de la

entrevista, El entrevistador apre a bascar los motvadores del solicitume
ista, El ent tador nde a Tos motivad | solicitam

A través de las aflos, yarios investiz

{
monv

* N e . Sonthih figanado (i hace tofereneia o b libula “La o y Tas v
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Reconoce que el individuo mo
de trabajo tlengn motivadares ¥ m.m 4 M. e —~—

PSICOLOGIA GESTALT

:Tm“e;c‘vfln alemana de la psicologia ha tenido una influcncia indirecta
13l iva en ¢l pensamiento de los cientificos sociales. Los escrit p‘;“c
mww“:lng Kaohder y Kurt Lewin han sido impartantes. Umpu.pmedehot:oﬁ
s _ll t:u de lng percepciones y enfatiza la importancia de la tolﬁgnnl:
o um‘WI vas dgl obaavadq. Las relaciones entre las panes percibidas
— poy e oo, tienen también imponancia. Un entrevistador necesita
o J‘o;w;::c :‘lje su propia cvonﬂ_guucién o perspectiva cuando habla & un
o > aln, una de sus primeras tareas consisie en descubrir cudles
om0 mauvn dz! candidato en relacidn con la entrevista, el trabajo y |a
i, ‘"mu:m$ dg:andlcno ¥ las del entrevistadar peeden see b’ay
hurcateens cion de cualesquiern diferencias hard mds facil la
Al observar un renglén de escritura b
easi Uegible © un rompecabezas parci
men :
m:::w:: una persona tiende a completar el cuadro, por asé decir, uma v:]
Gmu.mm.:ne;:: sefinles para construir e s0do con base em las pme.s que s:
n ahi. hacer esto, i cambaar icidn venta
e sspeoidr o veces tieass que ¢ su posicidn [H]
mul: e;::pv:mdor conduce !n entrevista por etapas a fin de alender cientos as
dcm@ :smme_l!mbapdeinwnm;aapasnunmdouﬁsﬁcmd-
que €l y o solicitamte sengan un seatimiento de cierre compl ummo'
cuando hayan termanado, ’ % "
m&c{mcm:m!mu:u'r Cudndo esté at!nliuuh Ia informacion y redsctanda su re-
un wdn donde los d.ifelr:lcs w:pu:l:n:” i d:dondew“ﬁ i
e es encajas o los conflictos se solu-

TEORIA DE LOS RASGOS Y LOS FACTORES

: :&Tmno chm?m-'m yovacional y el campo de la aplicacicn de pruebas psi-
o uirm..;'"n':"“'ln Tuentes de un cuerpo geseral de informacion respecto 4
m : as i ividuales entre las peesonas, Las prochas de aptisud se funds .

B oen la teorfa de gue B individoos difseren entre sé en capacidade e
y especificas y gque tn medoidn de estos faclores puede u‘)":nhr u ;II‘E:I':'l:l::

lidad inteatan

pefio en la la 0 en ¢l trabajo. Las pructus de pe
Yas diferencias individuabes en la personalicisd.
srdon Allport es un tedrico de la pessonalidad que enfatizd el estudio de
Establecié una distineidn g entre el enfoque namotético (por-
vo) para coanp ¢l compor h o y el enfoy idiografico
hyidual). La psicalogia nomotética aborda los principios generales y los
s normativos relacionados con rusgas © factares que todas las personds
en cn comin. La peicologsa idiogrifica, por ofra parte, estudia al individuo,
cando encontrar comsalidad y peediccion en su idiosincrifico.
B entrevistador ionn al candidato para descubrir rasgos O factores
puedan tencr relevancia para el trabajo en el cual estf siendo considerado.
payoeia de las p pi de sf v de los demas en términos de
: ero infimito de rasgos, La proverbial it en e hueco cuadrad
i ejemplo del desajuste entre los atributos persanales y las demandas de
Buio. Desde luego en ba mayoria de las sitsaciones Jaborales no hay un “ajus-
' elaro y na se debe esperar la congruencia perfecta entre un individuo ¥ el
. Al interpretar la informacién, €l entrevistador intenta separar los ras-
08 y factores relevantes de 1g informacidn conductual irrelevarie. Intenta
tender 18 unicidad de cada candidata y predecir concordablernente i futero

et

el s

TEORIA DINAMICA

Muchos Jucta b han sentido que 1a teorin de los rusgos
L’hmmdamsiadoesﬁtica yqnemnaomuiounmoddomésdhﬁnm
k jara I | bi; ¥ en desamolio del hombre. Uno de los
de 1l teoris dinfmaica ha sido Heary Muray, quien junto con s cobe-
3 presentd un sistema oc necesidades y presiones que ayudara a explicar
|a interaccion de un individuo con Su ambsente. Par una parte, existen variadas
; deseos O estad porales dentro del individuo que exigen salis-
faccion o accitn, Por otra, el ambicnte ofrece una diverskdad de presiones que
coaccionan al individuo y pe P Esle P ka an il marco
de referencia pary compreader la motivacion de los candidatos a un trabajo
Un hombre goe ticne usa fuerte necesidad de dominio peede resposdder bien en
SMLOBCIONES que PIOPOECIOnan oporunidades para satisfacer esta neceshdad, tales
como kos poestas cjecutives ¢ de venas, est0s trabajos pueden ser wnsioaantes,
pero son mis gratificantes que penoss.
David McClefland hia poesto aencion particular a ka necesidad de logro, Fl
individuo que bene win fuerte necesidid de logro puede estar motivado & obsener
éxito en cunlquicsn de una wnplia gama de formas. McClelland ha demaostrado

14
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que la necesidud de L
ra g MMMMthnnumcmnumbk
Otro concepto Gl es ¢f tema de unidad de M
° urray, Entre las variadas -
xhhdfs de un mdmdu?. hay cominmente una necesidad o una cunbimcm
u::d.duqueth}m&dnhawivlm heterogémeas de 12 persons. El entre-
vi .orihm:a.el!n!nnenl'nlokmamnduioduyduri“alammdel
experiencia del individuo. !
Los solicitanwes traen o ka presidn de la i ias necesidades,
A enlrevista sus proj 3
mmlo.ﬁb;n de nﬂand u;n. rwl(mmlmu'nm ¥ kogro. E) cx:id:o':m tanto 1a
" como e peligro en la estrevista, Tiene la posibilidad de
trabajo © carrers que quiere y quizi o, b s prirdas
X grar un nivel de éxito seperior al
mnan:m ;n::: mni-;-cw. Tambsén afronta usa situacion que pueclu;::
e, : posible que ¢ por resultado §a pérdida de astoestima o
Cuando ¢l estrevistador analiza la informaci i
" acia obtenica de la en
euud. kar Jos logros §cl solicitante ¢ imtentar identificar lns msiﬂ::::edf:
wmwn n:;;;:;: :mw debe también tener en mente ¢l tipo de
para of cual ¢l candictato i saderado
;h:a canb;mnscién razonable de las idades del :“u ‘I;::o!:n aoncs
el ambiente de j y
- trabajo ascgura que el futuro empleado armonice con las de-

PSICOTERAPIA

M 4 e g
ﬂ:x::m:qmr:m tpahdmdus al campo de la psicoterapia, v
: teen levancia especial Ia entrevista y la evales-
citn, A Carl R. Rogers se le identifica m n el dins
. : <on terepéutica centrada cn ¢l cliente
dd:nuva: El ::r:rlvlmdor on k4 terspéutica no directiva reflefa y sclara el: ooc:e:;)
s resp del cliente. El terupenta ¢ ue .
Ia mﬂmblldnd de la molucidn.dc sus problemas. “enf;: :n wl?:: :I:‘::
M. I 108 para hacer frenie 2 las situaciones
a nl:clr c-pnluﬂnenmsau en la entrevista no directiva g o
ungue lu entrevista para contratacion es m&:.bien un,
: na shiuaci iage
‘.n::qnn;a m‘:n terapéutica, u!go del enfogque Rogeriano en cuano a la M:‘:;:s
Ilﬂ:u : puede ser dal y apropiado. Reflejar el contenido emocional de Iz
qu::‘:‘o icitanie dice, o uon hacer eco o parafrasedr su respoesta, puede esti-
x“ - ;::: :I:l;:xy mis ampliamente y explicar sus nlirmx:loa;L La cnirc-
» riencia emocional i
necesita estar tan consciente de lu\l: B ::t;:\;::::d:'
o0

4 cmixe

ar-solicitante, como 1o estl de las implicaciones emocionales del

candad 1o realice su potencial
Mimﬂvim.dcbuyu&ulc-Ileguawmpdlod:hqmesupz_

PSICOLOGIA, FILOSOFIA Y RELIGION

codogis, 1a filosolTa y la religidn ratan al con el mismo material de
hmm&nqu.wmm&w.mmﬁw
pectivas en sus | igack Un enfoq |éctico de la entrevista busca

Hlm:m:dmimynmmwvmmﬂmm:uh.y
) (o Jas emtroviseas se han \levado & cabo desde tempo immemorial, hay alguna
acunmlada por 1a herencia cultural. Algunas de s
solerenc mwcm@maluhptemlﬂ”m&nlnwﬂd
e automes de hmbmpmmmdwdwhmiqayhaalwim
P el sigho XIX. William James combind ¢l estudso de ka filosofl, ka seologia y
”:mloﬂl Muchas de sus ideas todavia soa de valar hoy dia. La teoda de James
1a emocidn, proponia goc las emocionss pueden ser afectadas por las accio
g8, tanto comp las scciones Lo son por s emociones. Supongamos por ejemplo,
j::n hombre V¢ & un 080 ¥ COmiLaZa & COrrer Siente miedo. (Corre pargue
1 miedo o tiene miedo porgue corre? Aplicanda 510 a 1a entrevista, €8 im
portante goe el entrevistador desarrolle un estilo de seguridad y relajacidn, gue
estimale sus propi imi de fi ¥ idad, aun cuando pueda
tener algia temor acerca de sus habilidades para entrevistar, James tambsén escrl-
Wi acerca de bk formacién de hibitos, Con peictica suficienie, las personas pecden
desarrollar muevos hitbitos ¢ comporiamiento verbal y no verbal que se vuel:
veen casi auomiaticos. Estas hibitos pueden ayudarles & actuar mis eficientemente
como entrevistadores al permitirles atender &ress mds importantes que 14 mech
wica de la convensacion
Otro resuliado mds del estudio de da vida y el pensamiento de hombres. takes
como William James es una apreciacion de 1a importancia de las creencias en ki
vidda de Tas persanis. Sea que se bes Hame fe religiosa, filosofia de 1a vida o éica,
Las crecncias del candidato y del entrevistados influyen no sdlo en la interaccica
qque acantoce duranfc 12 entrevista, sini senbién en Ta forma en gque ambos conducen
sus viclas. En 1897, James escribid: “No tenga temor a la vido, Crea gue Ta vida
virde da pemr de ser VIVIGL y W croencia ayudar a provocar ¢l hecho™, La tuerza
motivador de conlguier creencin, flosodis o religitm, no debe ser subestimada




Iniciacion l
de la entrevista

(DONDE COMENZAR?

Un zodlogo intrigado acerca de dénde comenzar @1 eswdio sobre lus aves,
se podris preguntar: ' Qué fue primero, ¢l huevo o 2 xanm"' Un estudiante de
In entrevista afronta ¢l mismo dilems. Debe preg “¢ Cémo cbleng:
informacion §17", o debe preguntar: ‘Cdnno analizo ¢ imerpreto la informacin
(ue he obgenido™ El entrevistadar no pusde entender a 1a und sin 13 ofra, v que
mlnnadedlaspmmmcs.cﬂ aenogmdo ashitraria, Sdln&spuéxdequclu
tenido alguna exp 3 do dwos ap i completamente
I fundamentacidn de algunas de las séenicss recomerddadas aqui para obiener
informacion.

ANALISIS Y SINTESIS

Pars estudiar la entrevista, primero se le debe descomponer en sus partes coasti-
witivas, Despoés, lo singesis de las partes y fragmestos prodecind un todo bien
integrado. Al estudiar las obras de arte, misica o literaturs, o al observar algun
logro en Ia ciencia, es posible darse cuenta de que ¢l producte total consiste
de has detall iciach mngmdos que producen un mdo comgplejo.
En este capitudo y en el sigui s in varios el ¥ U que
permiten al entrevistador convertitse en un experio para obtener informaciin
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PREPARACION PARA LA ENTREVISTA

Antes de comenzar ba extrevisi, ol enrevistador necesiia Nevar
it catr algunay sareas. ;| Qué punde kacer para prepararse para

una enrreviga con un candidate @ un engpleo?

Para hacer su trabajo mads Ficil y ser justo oon el candidato, ef entrevistadoe secesi-
ta conocer todo Jo que ke sea posible acerca de Jos requisitos del trabajo que ha de
ser desempedado. En la medids que conozca mis acerca de 1a organizacion, las
demandas especificas del puesto, las ope idades de entr i disp

¢l nivel del salario y las condiciones laborales, podri adap mejor su métod
e entrevistar para obiencr informacion relevante, Tambééa es impartante conocer
las aportumidades para hscer carrera y |a competencia que el candidato habed de
ufrontar, Idealmente, se debe tener algiln conocimicnto del trahajo v los mercados
labarales en el campo particular para el que se estd considerando al solicitante

Usualmente se dispone de algdn material acerca del solicitante antes de
que la entrevista se inicie. El entrevistador debe revisar la forma de solicited.
¢l curriculum vitae, las pustuaciones obsenidiss en pruchas ¥ cualguier COrTEspOn-
dencia v otra informacion que pudiera ser Gtil para entender al solicitante ¥ sus
antecedentes. Es posible que se desee pospaner Ja revision de algdn material, tal
coma ¢l reporie de otro entrevistador, a fin de permanecer objetivo ca su propia
evaluacidn. Hablando de [l L sin embargo, pucds ahorrarse tiempo y
tener la cortesfa para con el solicitante de examinar cuidadasamente cuakuicr
material que se Je haya referido de antemano,

Si el entrevistados se familiariza con una solicitod de manera snticipada, no
necesitard remitirse a ¢lla constantements durante 4 entrevisia. Los entrevistado-
res & veces cometen el error de entrevistar a parur de una forma de solicitod: de
este modo pierden algo de la espontancidad y libertad que debe caracterizar a una
buena entrevista, La entrevista que se basa directamenic en 1s forma de solicitud
tiende a duplicar Jo que ya es un dato de registro. También pucde limitar |a Lams
de temis cubiertos y la clase de informacsdn oblesida.

En adicién a tado su conocimsento posible previo respecto al trabajo ¥ ol indi-
vidwa, el entrevistador debe dar alguna atencidn a la planescitn de la entrevista,
Debe hacer un bosquejo preliminar de los tépicos gue necesitan revisarse y
del tiempo disponible. Debe tener un plan para terminar |3 entrevista ¢ informar
al candidato ncerca de los siguientes pasos del p de seleccién —a ddnde ir,
o quién ver. e1c.

Si un entrevistodor realiza la sedocciin de estadiames wniversitanos, donde ks
entreyistas usualmente tienen duracion de s6o veinte i treinta minulos, s prepa-
rard en una torma diferente o da gque wilizara sk fuera pars wan entrevista amplia

i

e un puesto epecutivo. En qulqnm

:nh;::un::l: mm u'-:o on seguida de Ia entrevista para

::omiooc‘. y camentarios cusndo sus impeesiones adn estin frescas y
e que interfierun OLos asunkos.

REDUCCION DE LA ANSIEDAD

b e
s m*:mhw.hapmlmdflmm”
m :ﬁr';;a (nforrmacacicin dnl.  Cémo puede «f ewrevissadar

reducir ks anitedad dei soficiomte ”

twaciéa de entrevista debe cosducir a la bucna comunicacion. Idealmente.
‘:aﬁrina p::ada es mejor. El entrevistador debe ser cagaz de hnbh_ymm ::n wc::
e vor de conversacion y proparcionar al solicitante su total .m:l .wlr‘l:: 2
&m personas tienen firmes puetos de vista personales acernca ‘u‘: e
2 ¥ su arreglo, es10s specios #o son criticos, mieniras que ambas gmc; ﬂﬂ;;’ o
sentir comodas y & gusto al verse al ! t
o entrevistador es mocho mis importante gue ¢l ambicote fisico. G <laon
peimer paped del entrevistador es el de un aafirkin agradsble. 1: -
'~ afectwoso, un apretdn de manos firme y mummmwmméndu'rmml
ywdard ; establecer ¢) rapport. Estas coresias elemen(a’cs dicen a ; -
:nu que el entrevistador es un amigo, més que an ad-m‘ _.‘v (xe ;;u i‘:nun.
que la entrevista 03 una experiencia pl més gue =
conductas afables, algo de charla breve resulta habitualmente

CHARLA BREVE

i i ) evcenario con wn
fmr WX of entrevintador ha dispuesio
:Juimﬁ.v‘ ﬂl:l‘:lm ¥ g oy pairies se MJ&M sentackat 4:1-“-';::'
memde, estid lio para comensas le entrevisia de evalmaidn. ¢

qué o pepaner L inhepacion Inicial con wnox momentor de
plireen hreve?
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En las situaciones sociales nocmades, ks plasica breve sirve para relajar al individuo
¥ darte coafianzs como conversador. Algo de plitics amigable crea una stmdsfc
i que facilita el que la comunicacion se desarralle mis libre y nipsdamente de ko
que serfa en otras condiciones. En fa entrevista de evaluackdn, mds sin que en los
conlactos sociales sormales, se¢ debe procurar reducir la tension para promayer
una buena conversacidn.

§i la revisidn de la forma de solicitud ha revelado un tpico adecuado de con
versacitn, el entrevistador puede corfeccionar su plitics breve para el candidato
particular. El tema no debe ser de controversia y no debe ser alguno que consticn
ya parte de lu entrevista amphia, El entrevistador podrin, por ejempbo, preguntar al
candidato acerca de un evento rociente de deportes, si ha notado en la forma de
solicitod gue ka persons se inleresa ea los deportes. Podria tumbién pedir al sobici
tante gue hiciera algunos comentarios acerca de bos diferentes lugares doade ha
vivido o trabajada, compardndolos entre st Si se ba mudado reclensemente d¢ 4l
guna otra pane del pais, el entrevistador podria platicar con él acerca de las dife
rencias de su nuevo lugar de residencia en cootraste con el amterior. Los eventos
acerca del tiempa, los transportes o b bocalidad propoccionan mmerial exceleme
para la platica breve,

Dado goe la charla breve ayuda a establecer con rapidez el tono de lo
conversaciin, ¢l entrevistador debe formalar sus comentanios y preguntas en una
forma que permita al candidsto producir & mayor pane de la plitica. Miettris
escucha su propia voz, el candidato es susceptible de relajarse y perder su
timadez. Lo mismo se aplica para el entrevistadar; también es probable que deje de
sentir cuakjuier nerviosismo que pudices haber tenido, o medida que se ve involucrado
en un intercambio casual y amigable.

APERTURA DE LA ENTREVISTA

Tan pronto come la comversacidn estd fluyendo fdcilmense,
o8 thempr prava esspeser ky endrevisda wisma En la emtrevion,
LouRe e o Juego de cartas o afedrel, hay varios Vabridoses™” o

“opertaras”.  Cudles 2on algunas de ellos?

La pregunta de apertura puede ser alguna que explora las expectativas de trabsipo
del solscitante, o los eventos que culmimaron en | entrevista. Al preguntar e
fue que se mteresd en ka orgamizacion, o o que ve como el propdsito de la entre
vista, el entrevistador Jogra un conocimeento de las expectitivas del solicitanie v

Contactos previos <on ln organizackon. Ll entrevistador se encuentra cnton-
usa mejor posicidn para guiar Ja eptrevista. Puede confirmar o u!lguv
‘ del solicitante de modo que ambas partes fengan expectativas
de 1t entrevists, La meta de la conversacion se establece conjuntamente
» Loria cooperalivi

e relacionarse con ¢l nombre del
b P""m.u:c““"“'w:upl‘fd |6, Dado gue un individuo
reactive a su nombre, el uso apropiado de ésie e una farma
¢l rapport. Sim embargo, ¢l uso de unwbmpmb«_comodoqw o es
por el salicitante puede olenderlo y lm-crl_c sentirse incomodo.
mas que el pombre en la forma de solicimd e Alberto Mano Nerin.
ol b pliitica beeve, el entrevistadar pecgumta al soliciante: “,Céma le llaman
ninente sus amigas y conocidos™ El responde: “En la u.fn'xh lod(:s me
shan Mari Nerin, desde luego™. Lo chistoso de “marinein” (Mario Nerin)
e una situacitn jocosa en la entrevista, En alguncs casos, un entrevistador
sentit mids 4 gusto al disiginse 2l solicitante formalmenie COMo, Poc ejest-
. Nerfo™ mis que "Beto™. Suponiendo gue ambos e sienten odmodos con
. ¢l entrevistador podria combinar sus ‘ahnduw_" ¢co una pregunta
“Beto (ol fue tw contacto previo con nuesird onganizacidn ™

PREGUNTAS GUIA

Lot entrevistadores experisentador suelen wtilizer “pregunice
gola” af peincipio de una entrevista ¥ como {rwtﬂtloﬂesvdl un
drea de indagacide a la orva. ;Cudlex son las ventajas de

Wprenderse pregunnas guic para wna vrtrevista de pvaluacidn ”

preguatas gofa dicen al candidato clar, pero brevemente, cud) serd el pro-
, la estructura ¥ ¢l contenido de la entrevista. El entrevistador disipa asi
ler concepeion equivoca que ¢ solicitanic puedis tener y Je permite saber
e ba de esperar. Este conocimicnto reducird 50 nn_smdnd yle hu.r.i ks
rosponder. Al mismo tiempo, el emrevistador simplificard su propia tarca
fodwcie de manera sostincial of nimero die Preguntas g necesita hacer Las buenas
ntas gula ayadan a muntener §a entrevista encaminady y proporcionan
chones fluidas entre las dreas de expenencin de trabay, estudios, actividades
ses actuales y resumen i
Las Preguntas guia peesentadas en las pigisas K1-K2 poeden utilizarse en
vistas de peactxa Siocl entrevistadoe las aprende bien al repesiclas en voz
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alta y ensayarias con alpuien mds, poded desplazarse con confianza y Uuides &
ko largo de las transiclones principales de ln entrevista. Desde luego, ningiin con:
Junto de preguatas s apropiado pars todas las cire ias, las | uds
sugeridas deben adaptarse pam que se ajusten a ln unicidad de cada entrevisia
Es posible que el entrevistador desee reformular algunas de las preguntas en
palabras que scan mds naturales para €1 Sin embargo. la fraseologia dada w
escuchars muy | después de que Jas preg hayan sido practicadas

Las preguntas gufn ayudarén al entrevistador a tener en mente la secuencia
de topicos que deben cubrrse en ka entrevista, Puede evitar que se le oign meck
nico o anificisl si inserta ecasionalmente ¢l bre del candidato, y si alude
informacién recogida anteriormente en la entrevista. Por ejemplo, cuando hace
la pregunta gula pam Actividades e intereses actusles, podria hacer referencia o
algin inlerds o passtieny ionacky prey & In entrevista o anotacdo
en la forma de solicitud. Los comentarios relacionados con I informacidn que ¢l

didato ha prop ado coe anterioridad le demuestran goe & entrevistador
bat estado atento. Tales comentarios también hacen que la entrevista parezea ks
espantknca y natural.

capitalo cubre algunas de las estrategias y ticticas que el entrevistador

conocer para desivar 1 cantidad mdxima de infoemacica Gtil & pastir de

comversacicn breve con el candidsto. E emrgviswdm dehe recordur que una
100 aguda requiere audacia y espontaneidad.

LINEA DE LA INDAGACION

¢ Min activa o fiu
sador debe comdmir Ung CONVETIAL
ﬂ ;:lf:-:;rl foda b informacidn gue necesitard w.::;:l..::: :{
candidato. ; Cudl debe ser su estraligia y s Mmea de 0

reonan Ia estreciusd tenido de la entrevista en 1-
in Ia fa y con .
I‘WF‘:::“ uvgupi: de Ja entrevista |pagma:;| 811:: T,fmmm L; :-:::!:::c;
. Pl 9
ntas pufa, es una ayuda mébs amplia : R
::nl:a:ni:r‘:fi“qa ¥ :l interrogatorio. A medida gue el kuo‘ri:t.u‘d.l;!:; y-: o
cada seccitn de T emrevista esld delimituda para (‘t' et
ot 5 siguen el mismo orden de las preguntas guia. La :u,a ik
‘v:?nm unghuen mapa de carcteras cuando una PErsona vinja por un
L dinge.
descx dimde esth y hacia dénde s rvo
l:“::::‘ ;::ci:oo:ilixmw como un esguenss de estudio & pat::.r :;:;:n::::\;:«:"
1 de antemano pas
wista. Bl entrevistador debe leerla de ; e
:Iw‘:t;"u‘:\"]:m el cual viajark. Durante la entrevista, €5 pasible que desoe cok
Giuda dee 12 forma que 1a pueda commaliar fhcitmense.

29
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Dicha Guia estd disefnda para clarificar la entrevista, dividirla en sus pares
camponentes, Ndtese que en |a primera columna de cada seccitn delimitada de ka
Cuda, hay ums lista de puntos gue deben cubrirse en 1a entreviste. Estas cuestiones
s¢ encuentran en el orden de presentacidn recomendado. La segunda colamna de
el seceidn incluye las preguntas sugeridas para ayudar al entrevistdor a cubar
los temas deseados. La | comtiene una lista de caraclensics o

ductas que el dar debe buscar al cubrir bos contenidos de la izquierda,

Debido a que la mayorfa de los elementos que se persiguen en 13 entrevista
1o pueden eafocarse directamente, deben inferirse a partir de la informacida
genernda por Jas preguntas sugeridss, Al seguir Ja linea de indagacidn propuesta,
con variaciones, ¢ entrevistador podrd recolectar 13 evidencia necesaria pars woa
evaluacion cuidadosa del candidato.

La Guia de la entrevista también auxilia al eptrevistador a organizar, de mane-
ra sistemilica, I informacidn obtemada de 1a entrevista, para que le sea miés ficil
comprenderia. Sin tal plan, el entrevistador puede verse ante grandes cantldades
de informacide gque le Hegan sin cronologia o coh ia. Coma B, s
encuentra com que carece de conterol sobre Ja enirevista, ¥ Ix tarea de ssegurar la
cobertura adecunda de todos loy Kipicos deseados, s¢ hace imposible,

La Guia de la entrevista, sin embargo, no debe seguirse tan rigidamente
que el entrevistador pierda la oportunidad de sacar ventaja de las situaciones
Unicas o poco comunes. Debe verse a la enlrevista como una operacion de
mimetia El minero penetra lo suficientemente profundo pars ver s hay algo
de mineral y entonces obtiene muestras. Si ¢l mineral es pobre, puede seguir

dek riipad pero cugndo encuentra un fUon rico. cava mis profundo,
ddndose tiempo para sond capas que p dignas de explorarse
Por una pane, ¢l entrevistador puede sentinse tentado a conducir una exploracién
umplia de un territono, Wamando muestras superficiales: por otra, es posible gue

blenga resultados vals si toma menos moestras, pero de mayor profundi-
dad. Un entrevistador experimentado logra una concordancia afoctunada entre la
amplitud de Jo que cubre y la profundidad de Ia indagacidn. Se da cuenta de que
dentra del tiempo disponible pars la entrevista, 30 anea consiste en estudiar muoes-
tras de conducta que realmente reflejen bas carncteristicas del candidato,

PREGUNTAS DE RESPUESTA ABIERTA

En la covversacion ondinaria, en ef trabafr o en o vida sovial,
lox inddrviduns 1o dicen progannes dicectas wmo @f ot | Por gud
! emirevisiador coate de evitgr T preguntay directas vn o

emtrevintg de pvaldamacion *

quicr pregunta que pueda ser contestada con un “si” 0 wn "no”, 0 con una
sencilla, prog silo un ek do inf i6n y no estinula la res-
libre del solicitanse. Por ¢l comtrurio, las peeguntas de sespuesta abierta,
pctas, animan al solicitame a ideas ¢ inl fe que no podri
deenerse nunca con un enfoque directo. Par ejemplo, s el entrevistador pregusta.
gusté ese rahajo?"', podria obleger un “5i” 0 0B "No” como respuesta. Sien
hio pregunta: “ Qué cosas ke gustaron mis acerca del abaja?, puede obee-
varias respuestas que contribuirin a su entendimiento de la motivacion €
preses del solickante.

Enla 100 cotids la preg directa funciona bien al educir hechos
e um necesitn saber Muchis de los negocios en el mundo se gestxnan utitizando
| Menicas de iserogatnio disecto que proporcionan de manern precisa la informacica
‘ecesaria para ks decisiones o Lss scciones. Por gjempla, 53 und persand planea
i viaje o un cindad distante, probablemente telefoneard u uni linca adrea y
Mot preguntas directas para averiguar horanos ¥ tarifus, En la entrevista, las
 preguntas directis s¢ utilizarin & veces, pero es megjoc reducir esic tpo de interro-
! imo y desarrollar preguntas de contestacidn sbierta que permitan

- gatorio a wn min) '
ol solicitanie responder d¢ acuerdo can su unicidud como individoo.

GUIA Y CONTROL

Lat comrvarsociin en ung entrevisas de evalisiin o1 mucho iy cad-
ek nife il da v ¢ lada gue en lor trafor secioles
cotidianos, (Como puede el ynirevisiador cubrir las rdpicor

deseados en forma nisteméica, ccomdmica y fluida, sin que
parezoa gue dosving (@ converracion?

) tipo de candidato y ¢l tiempa disp ibde para la entrevista determinarin qilm
debe ¢f entrevistador planear y distribuir su empoa. Una entrevista en la umiversidad
coo un estidiante gue ha enido poca experiencin de trabajo s enfocarfa de manera
diferense a una enirevista con un eieculivo experimentaxdo que solicita un pocsio
do aleo nivel. Cualesquacra que sean 1as circunstancias, el entrevistador debe tener
una idea d¢ cudnto tiempo desea dedicar a los diversos asuntos que guiere
abordar. Aungue necesita ser Jo suficientemente flexible para en ocistanes desa
su plan o un lado y responder apropindamente a los temas inesperados que
puedan surgir, también debe explorar ciertas dreas importantes de moda siske-
mdtico, La Guia de eotreviata e ayuda & controlar 1a entrevista al recordarke ks
steas principales de mdagacon, In secuescia de puntos por cubeirse y las bipos
de progumtas que pueden utilizane



A través de una variedad de progunts i
. ¥ comentanos, es posible movilizar la
:n‘:vrrm'-d.n me. o hocerla mis lenta, Se puede desplazar de o general
especil o;) :)e vieversa. Mochos eatrevistadores no reconocen el valoe de los
g LU lusi en | a5 endo
qu:r‘ma S PArezCa & un interrogatorio. st e sy
sélo hacer preguntas, ef entrevistador dificulta sa tarea, E icl
: Estd condicionando
oh ::chnndo 4l candidato sélo d: resporder preguntas, en lugar de estimulado »
espontineamente acerca de cosas que poeden ser importantes, La i
: La
pndt:a parecerse al inlerrogatorio de g fipera 2, e
O comentarios frecuentes proporci
cxcgu’vn ya mefmdo pmducanl:c P 1:n-'m s (f“umo g :::p;i:tt:n:;
clndod'nlo. En la interaccidn ciclica lograda por el uso de comentarios, la con-
versacidn transcurre con fuidez ¥ tanto el entrevistador como el candidato s
shenten mis 2 gusto. Bl entrevistador, como un oyente animado ¢ interesado
comentd lo que ‘cl.candidnm ha dicho, v formula bucnas preguntas de s.egm‘
miento que continian Ia ifnea de indagacion. La entrevista de conversacion se
conlrasta con el interrogatorio en la figura 2, .

cas vali

Interrogatonio

Ertravimn ce comersacén
o S0 ENTREVISTADCR CANDIDATO)
Pregunta \’ Progusta
Facousst \’
Progusia Hexpoesa
x’ Comentanc /
Aestuesta Pregunta — P Rasp.asis
Respeosia Progurts 4 Reepusen
m\‘ Comenaro 4
Ressionui / Rospuastn

Progurta /

{Lin Srws puPteocs musetra que wna re
SPoasia
Arko S e COPIEAA! & Un Comantasn posini )

Figura 2. Dos tipos de entrovista
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entrevistador debe ser anigable ¥ no poses al candidaro en una situacion
Al recurrir a preguntas de respuesti ahierta, el entrevistador evita
iedad y da al soli Iibertud al responder, El istadar puede
que abocdar xsuneas qoe soo personales, pera nunc b de invadir la intimidad
a su a0 antegnidad, La infi idn que se obei
fensidm tiende o ser menos fidedigna gue aquella que se ofrece de manera
1 O espanshnea.
preguntas deben ser variadis de modo que no suemen repelitivas. Algunas
surgirin de L respuestas dadas por ¢l candidato, Las mej '3
llas que surgen de modo espantineo de la conversacion. La entrevista
proceso dindmico en que las jo0s y las preg del entrevistador
In informacicn educada por pregustas anteriones.
A medicda que logra experiencia y habilidad, ef entrevistador serd mis capuz
! ¢l contenido, el tiempo y el nivel de la conversacide; serd mis ficil
@l obtener 1a médxima cantidad de informacicn en e tiempo disponible. Como un
entusinsta, sus 108 ¥ preg dan la ista, pero el can-
debe teer In pasticipacida peincipal en la coaversacian, Si el entrevistador
menos de 10% del tiempo, probablemente no estd siendo bastante activo en la
Win; pero s se excede de¢ 25%, pucde estar hablando mds de o oo debe.
s esté hablando, no estard aprendiendo nada acerca del candidato. Sin
0, 8i permite al solicitante hablar sin minguna gufa y control, es probable
) entrevistador no recabe b cantidad suficicnte de informacida para evilear
o,
1 coatrol firme de ba entrevista en la fase inacial ayuda a desplazas la conver-
con rapidez hacia zonas adecuadas y candiciona al cundidato para e
con propiedad. Mds adelante, ¢l entrevistador 2 menado puede relajar
sontrol y galn coand que el candidato es capaz de llevar Ia inicintiva
Lonversacion; el solicitante a veces plantea y después contesta sus proplas
tas. Relajurse o abandonar ¢l control después de que se ha establecido,
b inis fieil que recuperarlo Tuego de que se ha perdido.

) ¥

SUPOSICION DE LA ACEPTACION

Existe wnn distineidw fing entre her preguntas conteses v las de
disealper [ Por gk ol entrevicindor debe evidar disewlparee con

o candidare por hacerle pregomtas”




Durante una fn{rnut-k los sentimnientos y actitides del entrevistador poeden tener
uns mll_m:ncm importanic en ¢ mismo y en el candidato. Si el entrevistador ey
ﬂm.dfn., NSEEUD 0 e disculpa con frecuencis porjue tiene que hacer pregunts, infhain
manm;l; o el curso de la entrevisia, Por el contrario. dicha influencia
vorsble si su presences inspira scgari v
i =k Pira scguridad y sus preguntas son vigorosas,
A medida que un entrevistador zana expericncia, s s
A Ce Mis seguro en su
papel. Aun un entrevistador sin experiencia tiene que reconoce i
espera de él direccidn y guda, e o oo
El entrevistador debe suposes que cuenta con el consent i
e
conducir la conversacitn y que ¢l solici esld di a i E“n-“'m'“. y
pregunta razonahle, " : >
Muchos entrevistadores encuentran diffcil dar por sentada ka aceptacion y for
n!ulnn Sus pregunias en un tond de disculpa mds que com firmezae La demandys
wgon.:: u m) “Digame scerca de los problemnas mds dificiles que afronio en ese
lr.lbujl) ex mejor que l_a pregunta timida “; Puedo preguntarle st twvo algunay
q:l":«:lu:ia € es¢ rabajo? En lugsr de pregustar humildemente “; Le molestaria
:e ln.o algumss preguniss acerca de sy expenencia de rabejo™, e entrevistador
be decir con firmeza “Hablemos scerca de su experiencia de trabajo”. En otras
palabras, el mm\'um!ar debe evitar expresiones que sugieran que no esti
completamentce corvencido de que esti haciendo una pregunta adecuada

COMUNICACION NO VERBAL

Este capivio se ha enfocado hasia este momento en ko comunis
cacidn verbal pero samblén hay mersajes no verbales gue sv
comumican ex cualguier conversavidn cara @ cara, ; (Qwé clases

de comnduris mo verkal aumentan iy e v
" sk eficiencia del entrevisiador

uv entrevistador debe comunicar una impresion de amigabalidad vy de estar aleriy
mientras estd hablando y escuchando. Sin hacerlo afectadamente, debe sonredr v
Unlizar otras expresiones faciales para comunicar reactividad, Muchos entrevist
dores muestran poca o ninguna animacidn en sus caras, Un semblante inflexibie
faho de afecio. desporta Tas ansiedades de un candidato, inhibe sus respuestas o
b preguntas y desalients las comentarios espontinecs, Muchas personas tran

cen el cedo cuando se concentran, pero una expresion de concentraciin meen

pdo scr (merpretads por un extrahio como in. El emrevistadar, por tal razdn,
be cultivar un semblante placido, BI célebre Oliver Wendell Holmes escrilsd:
werwla ln magia dulce de unn carn feliz; 0o stempre sonnente, pero ol menos
era”. Levantar las cejas en una expresion de extraficza o menudo es eficaz
I generar mayo informacion del candidato. Asentir con s cabeza 0 sacudiria en
i de incredulidad puede ser aproplado a veces, si no es llevado al extremo
icion erguidy cc ica la impresion de atencidn y serenidad. Sin
huscado, trate de evitur cualesquicrs mancrsmos molkestos coma marder el
¥ 0 tocarse la nariz, Otros hdbitos todavia menos descables son bastante
entre los eptrevistadoress a quienes no s¢ les ha peesio alera sobee su
B uso de los ojos ¢s probablemense ¢) més importante de todos Jos compor-
tos mo verbales para catablecer ¢l rappors. Hoce cuatrocientos afios, un
i escribid ncerca G 1os ofos: “Estas ldmparas adorables, estas ventanas del
. En un sentido poético, una persoma mira dentro del ser de otra cuando
W 0jos s encuentran. Los ojos pusd prensidn o amigabildad
Sedden estar tristes o brillar con gusta.

- Pur mucho tiemspo las personas han reconocido el poder de Jos 0908 para con-
€] compoctamiento. Un mifio travieso buscard 51 los ojos de sus padres ex-
i aprobacidn o desaprobacice. Ralph Waldo Emenson, en Conduccidn de
i, escribicc “El poder que se dice apacigua la locura o la ferocidad de las

s, €5 una fuerza gue radics detrks del ojo”', Aungue algunas peesonas so s¢
len cémodas al sostener la mirada &¢ un eotrevistador, ln mayoia responde
al comtacto visnal continuado. Desde luego, uno no se debe involucrar en wna
petencia de miradss,

Los cumbios en la postura ¥ 1os ademanes de manos sprogiados pueden faci-
¢l flujo de la conversaciGn. De la masena forma como un director de orguesia
¢ ¥ controla a sus misices pec medio del comportamiento na verbal upropiado,
entrevistador experimentado guia La conyersacsdn Con sus Manos, movimientos
fuporales y expresiones faciabes.
Pumar puede ser molesto para algunos candidatos, pero oIros se senticdn
4 gusto si se bes estumula a encender un cigarrillo. Ofrecer un cigarrillo o
g o, comdnmente e visto como un ademin amigable. Hasta &dnde el emtre-
dor use ¢l tabaco dependerd de su sraccidn o aversida poc €1 Sin embarpn,
considerar el bi del candidato, esto puede involucrar el permiso ol
lcstante para que fume, o abstenerse de funsar,

Las persosas con diverscs antecedentes &nicos varian €n sus reacciones al
Sompoctamiento social. Algunos individuos se sienten ofendidos sioson tocados,
pritras que oeras consideran al contacto fisien come pane de cualquier interaccion
Mxinl. E1 entrevistador y el entrevistado deben sentarse 1o suliciememente cerca
fociltar la conversacion, pero no tan cerca comeo para sugerir lamiliandad
Skn darle demasinda impoctancin, s debe ser consciente de lns influencias si
Mbes del comportamienso po verbal en la entrevista, La impresidn del candidato
fmn a el entrevistudor dependers de 10 que se hace asi como de ¥ que s
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dice en la entrevista. En forma similar, Jo Ampresion del entrevistador sobee el
candidato se formard no solo por lo que éue dice sino también par su conducta,

EL ARTE DE TOMAR NOTAS

Awngue 1anto ol emsrevistador como of candidar weden encon-
Irar gwe o veces tomar notas diztrae, las buewos aotas sow nece-
sarias para wn informe bien redaczods y ampito, £ O poed of

enirevistador tomar notas dtifes sin inwrramprr of Mg ami
de lo entrevisa? i

thbl:mnnltr debe evitarse omar notss en las entrevistas de prictica iniciales
dadn.quc constituye una distraccide tanto para ¢l entrevistador navel como para el
solicitante. Sin embargo, debido a que tomar notas adecuadas es mportante pary
redactar un reports de evaluacidn, ¢l entrevistador ha de desarrollar una técaica
eficaz pero discrets para registrar ks informacian. Un méodo socomido para tomay
notas consiste en el uso de una carpeta con broche apoyada sobre las pnrm;s
mds que colocada sobre el escriionio. Se peeden anotar palabeas o frases clave en
uina secuencia lemparal no sisternditica, de modo tal que el candidato o se dé coents
de Ia muestra especifica de informacion que se ha registrado. El entrevistador
pucde mantenes el_cntu:lo visual al hacer s potas, usanda la visidn perifénca en
lagar de mirar directamente a su ceaderno de apuntes. Si hay informaciin
elensa acerca del candidato en una forma de solicitud o curricalum, nada de
esta mfou::mcidn necesita registrarse otra vez, En su lugar, se deben ancotar
< arios c.:...,.. i interpretativas. o nueva Informacin de bechas que
se consideren importantes. El entrevistadar tumbién puede anotar s preguntis
que se le ocurran en el curso de la conversacitn. Estas pecden plantearse e
baentrevista a su debido tiempo.

La m‘a)ol‘l'a de los emtrevistadores desarrollan sis propias abreviaturas o
taguigratin para simplificss sus anotaciones. Tienen varios métodos Para registra
Jos datos de mancra sistemitica. Una forma comin Consste en registrar informaa
ciin cromaldgica u objetiva, sobre el kudo denecho de la hoja, y Jos comentarios y
observaciones interprelativas sobre el lado tzquierdo o viceversi. El entrevis-
tador no debe registrar la informacion negativa inmediatamente despucs de
obtenerla, ni debe escribir con il frecuencia e el candidaso piense que se estin
anotando sus palabiras al pic de la betrn

A medida gue se acerca o 1o fase del Reswmen de ks entrevista, el entrevistador
divider una pocva hoga paen anctacones, con una linea vertical. Sobee el lado
de R linea puede anotar los méritos del candidao tal como éste dos ve; y
el lado derecho, sis deficiencias. La uutoevaluacicn del candidaso se oblendri

las Preguatas gula finakes ded entrevistados. Debays de la autoevaluacion,
i pucde motar sus propias estimaciooes de los méritos y deficsencias
candiduto, estimaciones que no necesananente coincidenin coa las del candsdto.
entrevistador debe tener en meate, cuando elabora su hoja de balance, los
s elementos que se han kstado en las secciones del Resumen, tanto ks Guia

I entrevista (pigines 83-84), como ol Repone del entrevistador (péginas 87-85)
Me procedimiento ayudard al entrevistador a desplazarse con rapidez de la
revista misma o 1o tarea de escribir el repone de evaluacion.

Muchos entrevistadores creen gue €5 mMEjoe COMENZAT & 10Mar notas desde
principio de la entrevista, que en algdn punlo critico. La propuesta mds 15l con-
Mo et suponer La aceptacion, aunque algunos entrevistadores prefieren comentar
st tama de amotaciones ¥ 1as razones de ésta,

Todo entrevistador tiene que entrenarse en tomar apuntes para poder desa-

¢l procedimiento que le sea mis sutisf. 0. N un enfogue que

proporcione un registro de informacion il que no interfiera én Ia entrevista

istad 4 que b toma moderada de potas

idad y maturalidsd de Ja entrevista, y
aspectos impartantes de la conversacsin

inuye sélo liger - la esp
o8 vital pars el recvendo posterioc

SONDEO DE INFORMACION

La Guia de entrevisia contiene michar sugerencias itiler para
efectmar wma de ellas, pero of entreviziador debe desarrollar
1% propio repertario de preeganias v comentarios [ Cudies son
algasas de las adenivas de entrevisia gue aywdanin @ estimalor
respuestas espontancas v sgnificalivas?

Preguntas zuia permiten qoe la entrevista se inicie sobre la pista correcta
un candidisto se olvida de contestar una parte Se una Pregunta guis, ol
vistador puede hacerle una pregunta “recordatoria™. Esta dltima vuelve a
al sobicitante en ko linen de indagacsdn deseada

Lo sondeos de un paso v dos pasas son dos Gpos de preguntas anles g
pntrevistadoe. Comanmente, wn sondeo de un piso se interesa on o qui, codl,
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cudndo. dénde o quidn Un somden (e dos pasos incluye una segunds pregunta
relacionada con ¢l edmo o Pur qué. Por epemplo, un entrevistador podria pregun.
tar ', Cudibes 500 algunos de sus pasatiempas ™ Ese serfa un sondeo de un paso,
al cual una persona podria contestar, “Colecciono estampillas™. Si el entrevis
tdor ahandona el tema en este punto, ¢ silo sabe 1o que ¢f hombre hace,
cimo 1o bace o por qué 1 hace. Un sandeo de dos pasos podria ser “iPar que
le atrae coleccionar estampillas?™ Este tipo de sondec puede utilizarse sin un pri
mer paso. Si el entrevistador sube por la forma de solicitud que coleccionar
tampillas es un pasats 0. pucde sencillsmente hacer ¢f sondeo del segundo
paso, “:Come es que usaed se Hego a inferesar en las estampillas™
Si el candidato no responde prestameate a un sondeo de dos pasas, ¢f entre-
vistdor be poede presentar pas “Tisty de lavanderia™, “mend” o “lists da comprns” Je
Tespucstas ejemplo a partir de Las cuales hacer la seleccibn. Parg ser eficaces
las respuestas deben inchuir al MeEos tres puntas y, preferiblemente, cuntro o mis
Las puntos deben ser mds o menos cquivalentes en conveniencia y el iltimo sers
o de 1 abierta que supiers que p haber muochas otras posibles
respecsias 3 lo pregunts basica, Por cjemplo. si el (atelista citado no &5 capas
de articular sus razones pars coleccionar estampillas, el entrevistador podriy
CONStrUir ung pregumta de opeidn miltiple, ta) como “Alz: personas colecciomsin
estunapillas debido a su interés por la historia y Ia geograffs. Otras estan mnieresa

Algunas coleccinisias se enargullecen por posees una estampilla rars que e
dificil de obtener. Hay multiples razones para coleccionar: Cudl ke girae mis T

g de opcion miiltiple poede cresrse para casi cualquics
supeto. El entrevistador debe experimentar esta lécnics 4 fin de obtener facilidad

cido en su mente. Por tanto, sntes de completsr la discussén sobre Ia experiencia
de tbhado y mavilizarse hacia los estudios, el entrevistadior podris hacer ong Pregunta
como I siguiente: “Mirando retrospectivamente a sus diferentes trahapos. pasados, y
pensando en bos futuros Yue usted puede tener, | cudles son algunas de bis salis
facciones que asted buscs? 1.as persanas dificren en coanto a ko que quicren de
su wrabajo. Algunas guieren hacer mucho dinero, mientras que otras buscan aventurs
O emocion. Otras ings se peeocupan poe kx seguridad v 1a estabilidad on suem
pleo. Machas personas encuentrn que b condiciones de trabago placenteras o
agradables son muy importanies. Bl poder v ¢l peestigho bes puede importar o alyw
0% Cudles son algunas de ks cosas SIUECNEIAR s nportantes parm usted "

amann benda di Ao ndeadll Bt

o

A veoes una prepunta puede ser planteada tan séko con repetir uni whmb;a:“
aperas pronusciada por €l candidato. Si, pos qcnvh; w :::hdnbn i

i H | ejército debido a todo lacio-

me disgustaron ks abos qw Buéen el ej ) s F?

gon ¢l sargento Pérez”, el mvestig: paa?c p et
scitante podria entonces ¢on |

star con alg ejemp i
iGn mis ampha de sus sentimientos mggivon. Si un can:(ll:lcnl):;::)
' 1 Iz Compaiiia de Mag) ta Acme, pto g .
. ":c:;moe?;efc me mn". El entrevistador po;tria repz:r Ia‘:n;.;:l;
' 2 a fin de obtener mayor informacién e
e 'km“d".do: B iond a una experiencia desagradable
sucedid y camo el solicitanie reaoclor'\ PR TRy
i decir tan sdlo “, Como™, o no se podi
o ‘::mmwc ‘:monvctwién ¥ un':x mirada expectativa parn dar lugar
informacion mis amplia,

FRASEO DE LAS PREGUNTAS

rdn respues-
s hdbilmense formuladay propoveiona v
::: :::\s;mm]vm; que Jas expresmdas e manera deffcirme

Chmo puwde vf entrevistador asegurar ef rendimienio mdtimo
:fr Jus preguntas”

pregumtas del entrevistador serdn mis ficiles de conlestar y p(uptxm :n;-::':::n
iMormacidn mis rica st hace uso de contrasies ¥ m«:PWc:um irir“:'Iin q&.

:l. ey o "‘“ end:?llﬁlfrmo?’wmur;?mpk: de uma

I { il ?

ke "::r?:fiadl“l'c é::n::u?':;‘;li:w expenencia en el l.flbﬂjl') c!c ventas en la
gmpu:il Bn de su :x ia en ventas o lo Compatin A Estas pfcg::lfl.\
! de res ' LLE] abienrn. No fuerzan al candidato & decir _lu que no dcw._l_ clr
n:le ;u’:ip!:hd para responder como desee, Al mismo tiempo, huyuwlu';:::n'r
’ A am, El entrevistador debe evitar preguntis dnicy

g cm:::‘l:-:’g:lmnu;c li ::nihlc que tan sdlo consiga una “descrp

e e wabao” en lugar ch una “descripeidn del hombee”. De esta fonma, en
p ;’::J" Cudl :la el rabao™ 0 Cudles eran sus responsabilidades de
e ‘,: debe :lccu “UCuibes aspectos del trabajo realizd mejor (o le gustaron
".h.]'?' [)n ‘:'\ Jl\ullljl' N aguellos que ssted oo efectod tn bies (0 le agrada
x:m‘nm'l'." Estas pucg\:ulm deben ser seguidas por an sondeo de segundo paesr

[N AV POT U O Chamo.
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La formulacion de preguntas con plurales en lugar de singulares tumbién es
eficaz. Si el entrevistador pregunta & un caadicato " Cudl fue su clase favoona
(singular) en i bachillerato?” ¢l solicstante puede dudar al cosestar. especialmente
8 le gustaron varias. Si se Je pregunta “; Cudles fueron sus clises favoritas (plural)
en el bachillorato?" podri responder con mis presteza. La fraseologia plural facs
lita las respucstas espontdness debido & que ¢l candidato no se ve forzado a pensir

ppletamente su resp aes de darky En una pregunia subsigwiente, el entre
vistador puede retomar la clase favarita del soliciaante, si asf Jo desea, y entonces
indagar acerca de Jo gue 1a hizo especialmente aractiva, ;Cudl de estas din
preguntas es mis ficil de responder ripadamente”. = Cubl es el libro especifico
s importante gue ha leido?, o “;Qué clase de lectura disfruta en sus ratos de
esparcimiento?”

Existes mdltiples preguntas ¥ sondeos de contraste sugeridos en la Guis de
la entrevisia. Por ejemplo, en las secciones sobre Experiencia de trabajo y esty
dios, se aconseju que el entrevistador pregunte al candidato gué cosas hizo mejor
y después, qué cosas hizo “menes blen™. En Ia conversacidn ordinasia, se po
drfa preguntar prodablemente *;Qué hizo usted mal 7™, en lugar de “, Qué hizo usted
menos bien?” Sin embargo, un candidato responderd con mayor prontitud o
la viltima frase; ke primera tenderd 2 generar afimaciones tales como | Yo ne bice
nada maj!”

Al plantear interrogantes de contraste al inicio de Ly entrevasta, y despuds
seguirks con sondeos de dos pasos, el entrevistador ensefa al candidao cdma
presentar y analizar sus experiencias, Postersiormente, es posible que el entrevis
tador ni siquiera necesite hacer este 1ipo de preguntss omra vez. El candsdato o
menuda reconocert que tales preguatas estin mglicitas y responderd sin goe o
entrevistador tenga que hacerlas expli Por epeanpio, después de refenr las asip
naturas en las gue odiuvo sus mepores y peores calificaciones en el bachilleraso
de explicar cdmo o por gué sucedit es10, el solicatanie pusde proporcionar el misns:
tipo de informaciéo acerca de sus cursos uaiversitanios sin gue se Je haya pregun
tudo. El entrevistador debe evitar repetir la misma pregunta una v olra vez. Aun
una pregunta excelente se empohrece cuando se plantea con mucha frecoencia

USO DE PREGUNTAS DIRECTAS

Awvgue fax preguniar en su mavords deben ser lndirectar o de
reapavesin abivris, poeden reeslioe sy wiles alpames progwsas
direcnas, [ Cudedo v edmu el entreristador debve emprlear las pore
gwatas directas”

HRARAUNNL Y CIETTN. .. Y

it directa pocde nsarve eficazmente para enfocar una linea de indagn-
para averigus informacion especilica que puede sc.t.mxmmm.. Por ejem-
pasible que el entrevistador desee conocer estabilidad financiera de una
s estacdo civil o su disposicida para midarse de casa. Una preguers directa
ser “suavizada” para hacerla mds ficil de coniestar y menos facuble de
asiedad o uea actited de defersa. Por ciemplo, en lugar de_mgug!g:
dinero tiene wsted?”, ¢l entrevistador podria peeguatar ~;Ha tenido pasibi-
Wl e guardar algana reserva econdmica™, o mejor atn “;Qué oportunidad ha
3 para guardar 2lgo de dinero?” _
Diros tipo de preguata directa que puede ser de valor es la de “opcidn altema-
| que coasiste en dos opeiones igualmente descables o indesesbles de las que
: que ¢l candidato elija. Un ejemplo sefa "¢ Se ve a sf mismo dirigire 8
scializacion mayee o hacia una diversificacidn mayor en su carrera™ Siel
dar Isace una pregunts de opeitn alternativa donde una opeidn es clara-

mis desesdle que ba otra (poc cemplo. i Se ¢ dern usted p 0 o
Sar?*} no es posible obsener informacida Ut
preguntas de opeita altemativa pueden foezar al candidato & recomocer

a0 o tendencia que ¢l entrevistador piensa goe estd presente. Por ejemplo,
b entrevistador sospecha que ¢l candidato lende 4 ser demasiado analftico o
allista en su enfoque de |a solucion de problemas, podria preguntar ‘,D:{u
b sed u veces simplifica en demasia los problemas dificiles, © que en ocasio:
I ym problema sencillo y ko hace mads co do de lo 107" S
gUIL COM Una sonrisa y un poco de buen humor, tal inteerogante puede
onar infoernacsin negativa sin &esp v da ansiedad, y ks respaesta
plcitante brinda wna guis para una discuside mds amplia del ema,
Las peegunias directas pueden emplearse con boena ventaja si s& usan oon
pONAA, se intercalan con pmgunmdcmm-hizmynoscunhmcncl
azn de 12 entrevista. Bl entrevistador no quiere essefar al candidsio tan solo
of & sus peeg Tumbién goicre estimularlo & hablar espontinea y
te, ¥ & Iniciar 16picos u observaciones de maneen volustaria.
~ Lna vez que la conversacidn se encucntra bien encaminada ¥ e candidato
respondiendo con confianza, el entrevistador es libre para emplear una
1a directa ocaskosal. Por cjemplo, al revisar los estadios que ha hecho el
lhoitamte, si es img e citn ohjetiva acerca de su progreso
4 escuela, una pregunta como * Usted s salté o repitid algin grado en la
fla T puede proporcionar la informacion de que repitid dos veces el primer
Jo, 0 gue se saltd wn grado cn la secundaria. A tal indagacidn directa por
oral debe seguirla un sondeo canés de segundo paso. para desermanar el
o ¢l como del progreso de ln persona o Ia falts de ¢
L preguatas directas & veces son b mejyr forma para oblener cierta infom-
pero b tendencia natural de 1a mayordi de las persomes coasisie en utilizarlas
2 menudo de ko que es necesano, Bl eotrevistador puede grabar en una cinta
Genca uni entrevista y dexpuds contar o tabular el simero de preguntas

hlecer i
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i ¥ el ni de preg ks fue hace, para determina la propor-
cxin. Las preguntas indirectas deben der en ndmero a la di y en la fase
inickal de la entrevista, deben usarse preguntas indirectas casi exclusivamente,

EL VALOR DE LOS COMENTARIOS

Lo buenos comennarton, ast como las hyenas Pregunias, sow s
crrarios pard b entrevisia efives ;s tipor de camsmiarios son
lou s duifes )

Los comentarios espontineas del entrevistados ayudas a crear un clima favorable
pamm la conversacion. Las observaciones bien espaciadas proporcionsn continei

dad de pensamicntos v sirven como transiciones de Ul 5unto 2 080, A travds de
5us comentarios, el entrevistlor puede reforzar bis aseveracioses eSpOntines
que ¢l candidata ha hecho, ¥ estimalarlo 2 hablar con liberiad.

Al elogiar al candidsto por algin logro, ¢l eatrevistador e da ung “palmada en
la espalda” haciéndole saber 4oe Jo que ha hecho se aprecia. Por emplo, si un
candidato dice que sobresalié en la secundaria en matematicas, el entrevistador
debe hacer un comemtario favorable. Este tipo de ohservacianes son de especinl
importancia al comienzo de la entrevista para establecer rapport y mostras
receptividad,

Cuandko un candidato praporciors alguna Informacidn desfavorsble, el entre
vistador no puede ignorara, Puede, sin embarge, suavizarla. Por ejemplo, si un
candidato afirma que reprobd ua curso de cdleulo en I8 universidad, un comentario
adecuado podria ser “El eilculo es una materia dificil para mochas personis”,

Las vidas humanas tienen momenios de triusfo ¥ de tragedia, up cnlrevistack
debe respander de spropiada lo se discuten estos momentos. Por
exemplo, la muerte o la eafermedad em una familia debe evocar una expresiin
de simpatia. Un episodio frustrante en el que ¢l candidato experiments ira podri
requeric un comentaria camo “|Me peedo imaginar ¢mo se sinto"™ Las expie
siones de empatia dicen al candidato que el entrevistador estd atendicado a lu
conversacidn.

Aunque In entrevista tieae un propdsito serio, no necesita ser V11 SULESO SO
beio. En verdad. un poco de buen bamor de vez en cuando puede ver un descanag
benvenido para ambes, el entrevistador y el camdiduto. James Baswell escribio
“Yo eren que ninguna especie de inocente ngenio o agudeza deben suprimarse
que un boen juego de palubras debe aceptarse entre las pequeias excelencias e
la conversacion vivaz®, Un comenturio Mimorfaticn es para el entrevistador 1o

Indagacidn y comirol [l 93

Ia fevadura pasa el pasaders. Bl produsto se viclve mis digerible si se defa
ntar, pera se poede echar a perder o se aligera demasiodo, Bl boen humor
be utilizarse con discrecion y nunca & costa del candidato, El ‘mejor buen -
I €5 esponténco y surge de b conversacice, no se introduce por fuerza en formi
shistes y sarcasmos.
Tomese ¢l ejemplo de un candidato que estaby platicando acercs de su expe
neia inictal en el trabajo. Decia que en un momeno s habéa visie urgido de
0y omé un empleo mporal en un velero que aavegsha por lus costas en
de carales. El entrevistador Je dijo rdpidamente, “yo creo que poddriamos decir
usted realmente buscaba (baceaba) ¢l seeldo (suelo) de mar” Si o candidaso
i de Jos juegos de palahras, ahogard una risita y s¢ sentied sun mds gusto, S
20, si el entrevistador esti by do ser un comediante mis que un oyente
ible, puede menascabar el rapporr com d iatlas observaci ingeni
Se poeden usar comentanos en lugar de preguntas; esto aywdard u reducir
et sensacidn de intemogatorio. Por ejemplo. en lugar de sondesr con una
gunta como *; Cudles fueron alguncs de Jos problemas mis diffciies que afronié
il ese trabajo?", el entrevistadar podria decit “Me puedo Imaginar que hubieron
unos problecnas realmente duros en un trahajo como ese”. Plantear algo de la
paciin en forma de comentario mis que de pregunts le da a 1a entrevists més
er de conversacion y permite ¢f sondeo sin imerrogasodo, El etrevistador
disminuir la frecuencia de kas palabras por qué y edmo al sustitair las pre-
s con comentarios inteligentes. La afinmacian “Me interesarfan slgunas de
razones par las que escogid ese trabajo” ¢s mejor gue la pregunta brusca “ P
escogid ese trabajo” Bl comentario suens menos inquisitivo pero produce b
hena dnformacidn que la pregunts.

FINAL DE LA CONVERSACION

Se debe sabar ne 1lo comn comenzar wma entrevisia ¥ odme cos-
Iién ciivees ferminarla ; Cudles som las mejores

la stmo
téemicnr para finalizar wes enstreviste de evalwacids?

seccianes de Reswnen y Observaciones finakes de las Preguntas puia via
de ln entrevista proporcionan ayoda para lisdizar ks entrevisti, Las pregun-
el Kexumen tratam de dos puntos fueres ¥ débiles del candidato para una cierta
Mekdn y proveen una foema excelente par integrar la informacion obee-
anteriormente en ba entrevivia, Las preguntas gufa y las lineas de indagacion
Vs de [a entrevista deben baber preparado el caminag P el resunmen final
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La seceion de Resumen permite ol candidut B ¢
los pusios positivos ¥ negitivos mds Hmportanies q::: :a:aod:‘c;;x:u::.:‘:
solicitud para & empleo. El andlisis e interpretacidin que €1 haga de sus antece-
dentes poed:n'no cotncrdir con los del entrevistador, pero si resumen es una
informaciin lllfl para el undlisss del propio entrevistador. Mis uiln, 1 seccidn de
Resumen du simetrfa a la entrevista. En 1érminos geométricos. Ia entrevista
m_ formado un c{mh completo; s¢ encuentra otra vez donde comenad con las
P pr guda y k2 introd
nmlmud "‘dz el Ig observaciones finales bien seleccin-
ay N & (erminds la entrevista con una nota agradable. Una vex que la
entrevista de evalu:lx:idn formal ha acabado, ka conversacién puede variar sobre
;:ros asuntos de interés especial para el entrevistador o para el solicitante
4 eyu.nplg; es posible que el candidato desee comocer mas acercs del trabajo y
e . h::it preg qué vieota continuscidn. El entrevistador pocike
hmwfmevlcq:her c::n }:“dnm acepie »cl‘ trabajo ¥ 1n organizacion o, por ¢l contrano,
ey ol :u wh :‘(:lm ::Ilczlamei que posden estar adn mejoe calificados

ESTIMACIONES DEL OBSERVADOR

El poeta ogcochs Robert Bums ascribi

Oh, quiskrs n podar
umma;glmm

D2 wamos como alrns nas weed

Nos lrariamos de muches dessiinos
Y do creanciss absurdas”

< Cdwo puede el entrevistador evakaee objesivamente s babifi-
dades pare la entrevissa v lograr realisentacidn deif?

El cl’lue\llﬂllllﬁlf puede ascgurar la critica constructiva al tener un obscrvados
;n la entrevista. El observador debe estar alerts a los multiples elementos que

ay que buscar en una entrevista. En las Estimacsones del observador (pagini
B5-86), ln sencidn se centra sobre los vanos elementos que son esenciales par
Ia buesa entrevista. Esta forma se disedé onginalmente P S1E Use en wnmurnn
de trabajo donde las entrevastas de practica, con PAtICIpanies que eran compadierns o
can estudiantes actuando como vohumtarion, podiian ser esouchidis rualmknnnrm‘r

observador. Después ¢l observador proporcionaba una critica detallada
pvistador, hacienda hincapsé en aquellos elementos hien realizados y los
s & cabo de manern defectiosa

il 0o s tiene otra persona disponible que acte como observador, ef entrevis-
¢ pucds wsar |a forma por s( misno, parm Jurse de aquellas habilidads

entrevista que necesita practicar, Bsto puede hacerse efectuando graba-
magnetofdnicas de entrevistas regulares, coo €] permiso de Jos solicitantes
y despaés repeoduciéndolas. El entrevistador esth entonces en posibili-
e tabular los tipos de preguntss y comentarias que emplied eo la entrevista
n puede evaluar su saludo, plética breve, preguntas de Iniciacidn, ew. Le
juzgar su formulacién de preguntas ¥ ¢l wso de preguntas directas y
5. La seocidn de Evaluacion general lista atribatos adicionales que debe
. al evaluar sa técnica de estrevista. La dltima seccida de las Estimacio-
el observador contiene espacio para resumir los méritos ¥ deficiencias de L
del entrevistador.
Ya sea que ¢l entrevistador utilice un observador 6 schie coma su propio
ador, encontrard de utilidad las Estimociones del observador como una
n condensada de los principales clementos de ln entrevista. Identificar
elementos deficientes en la propea téenica, hace posible mejorarlos; tal identli-
n y mejoria son mecesarios para lograr Ja pericia total como entrevistadar

SEA USTED MISMO

medida que el entrevistador gana familiaridad con las farmas y procedimien
que se presentan en este Masual, encontrard que puede utilizarlos de manem
matural y con mmencs esfuerzo consciente, Con el tiempo, poxlrd entrevistar
idatos sin tener gue recurmir @ apoyos. Sin embargo, debe usar las Pregun
guis y la Guia de la entrevista hasta que esté completamente familiarkzado con
contenido. Después de esto, es posible que desee expenmentar sus propias
tsiones de patrén de eatrevista e inlerrogatorio. Al adherirse & un conjunto
de procedimientos, es posible volverse demasiado rigido. Un estrevistinor
ebe permanecer flexible a fin de adaptar su técnica 3 una amplia variedad de
§ Y CIrCUnslanceas,
Kl entrevistador de evaluacion poede aplicar las habilidades que ba aprendicdo
W ichos otros tipos de comumicacsin. incluyendo li peeparsciin de subardinados,
1 obeencidn de informacion de sas compaieros de trabajo o personas extrafias
# In organizacidn y 1a direcesdn de reuniones de comités o conferencias de perso
nal consultivo, En todas evas siuaciones, las écnicas utilizudas para obtener
Informaciin mo debes ser mecanieas o smificiales, sino niturales, espontincas y
adecuadas al estilo y personalilad propios del entrevistador,



~Andlisis
e interpretacion V[
de Ia informacion s

EVALUACION, ;PARA QUE?

La seleceion de empleados ex wn povo puareckda @ excoper anlo-
miviles; se necerita taber guién los va @ manejar, para gué
propdrito y byje gué condicianes. ; Camo paede of entrevistador

obtener ama descripeion de trabago informaniva para wearia como
wma base para la evalaaciin”

El ln medida que ¢l ¢ |stadar defina con mayor claridad el puesto ¥ sus
requisitos, mds “dard en el blanco™ en su evaluacico del candidato. Al seleccionar
& un candidaco para un cargo, debe tener wna clara descripeidn del puesto, que
resalte sus principales caracterfsticas y lo difesencle de puestos similsres.

Un sndlisis o descripcidn de puesto bicn hecho. proporciona al empresano un
medio para scleccionar a Jas solicitantes. Aqoé] peede compurar 1a informacicn
e los carricul vitse o 1as formas de solicitsd, con los requisitos formsales ded puesto
¢ csta manera, puede eliminar a machas solicitanses antes de que 13 entre-
vista se inicie, Las descripeiones de puesto tipicamente inchiyen informacion
1l coma funcidn del cargo, experiencia ¥ entreaamienta regueridos, estudios ne-
cesarios, deberes principales y ocasionales reahizados, ¥ responsabilidad. E némero
de subordinados supervisados, lis liness de autorwdad. el tipo de equipo wtilizado, el
prado en que se e jan datos confidenciales, ¥ |a cantidid de consacto con otras

‘7
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persanas, a menudo tambidn se incluyen. 8i el entrevistador dispone de este tipo
de informacion, lo debe estudiar cuidadosumente antes de evaluar an candidaso
al puesto,

Cuando no se cuenta con una adecuada descripeidn del emplen, ¢ entrevistd
puede elaborar su proplo anilisis informal del cargo, Las descripeiones de puesto
deben ser coras, concisas y especificas, Deben presentar las tareas reales que
el trabujador realiza. A veces o entrevistador puede conocer de manera fatima
puesto y sus requisitos, quizd por baberlo desempenado € mismo. En olros casos,
el trabujo puede ser un puesto con el que el ensrevistador no ha tenido experiencia
directa, Si de esto e trata, puede consular a olrss personas cuando elabore su
descripeidn. Debe tratar de contestar o preguntas coma las siguientes;

@ Qué debe hocer fisicamente la persona?
Considérese: energfa, fuerza, vigor, habilidades,
® ;Qué debe hacer mentalmente?
Considérese: talentos, habilidades, conocimientas.
® Cudles son Jos incentivos del puesto?
Considérese: recompensas, satisfaceiones.
® [ Qué se requiere en lo secial, politico, ético?
Considérese: cualidades personales. rasgos. electividad social, liderazgo,

cardeter,
®  Cudles son los riespos ¢ desventajus del puesto?
Considérese: peligros, dificultades. condici e srabajo, p fuen-
tes de insatisfaccidn.
® [ Cudles som las caracteristicas de esie puesto que 1o distinguen de posicio-
nes similares?
Considére eristicas | les requeridas en un grado poco comiin
El entrevistador puede valloso elaharar una forma o esquenss seocllo par

describir cada paesto en funcice del cual entrevista 4 los candidalos. Ningana for-
ma v Bjesta a todas Las situacionss. El tipo de informacidn que necesita anotarse
para possciones con salario fijo. 0 exentas del pago de impaestos s diferente de la
registrada para posiciones pagadas por bora 0 o exentas. Las compaiiias grandes
tenden o unilzar on registro formal de la infi 160 del puesto, mi que las com-
Pafias mis pequedias a menudo emplean descrpeiones de puesto informales.

A veces un entrevistador puede estar interesado prncipalmente en el potencial
penerad del solicitave. El patrin puede peegunear al entreyistados: “Si contrato a este
hombee, | gué voy a obtener™ o *; Qué e factible gue €1 haga bien y qué tan post
ble ex gue progrese™ Aunigue éstas son demandas vagas, pueden ser suficientes
s guiar al entrevistador en su entrevisti y en ka claboracsin de su informe, Desde
luego, tamo la entrevista como el reporte de wna evaluacion de potencial general
dhifenirin de agraetlos hechxs pars i cpertanidsd o trabugo especifica bien definida.

Aunque las descripolones de puesto especificas son importanses, el entrevis-
tador 1o debe volverse righdumente Wsistente en la informacste precisa sobre ¢l
puesto tal que no pucda adoptar un enfoque amplio al evaluar a Jos solicitantes,
Esta orientacion le permite timbién considerur la posibilidad de situar o los solici-
antes n pu dit & aquellos para los cuales hicieron su solicitwl. Un
solicitante 2 un puesto de ventas, por ejemplo. pucde ser cnqsideudu pira
uni posicin mas adecuada en la administracién o la investigacidn. Un candi-
dato & supervisor, deficiente, podria ser un buen técaico.

Stk cuando se ega a conocer una compaiiia con clera profundicad, es factible
darse cuenta qué tanto determing ¢l ambiente particular de un departamento si un Serto
1ipo de trabajador prosperard slli. En €l mundo de los negocios, como o ¢l mundo
de ke samaraleza, ¢l principio darwaniane de “supervivencia del mis apto™ bene Iug;.I-L
En algunos clinss rigarosos, solo unas pacas espacies particulares sobrevivea. En
climas més saludables, una varicdad mfs amplia de especies puede prosperir.
La condicion de apto puede interpretarse de manera completa en Cuamo a que

iste en aplitudes, sctitudes, cir s de 1a vida, ¥ wna amplia vamedad
de rasgos gue hacen & wnu p dapeable a un ambiente de tabajo pasticular
Un facior detenminante clave es 1a calidad de direccién y supervisiin. La valorcion
de un candidato debe terer en cuenta el tipo de ambiente que enconlrird, espe-
clabmente I supervisicn, los compafieros de trabajo, y las condiciones del mismo.

EL RETO DE LA INTERPRETACION

La obeencion de infi win.es a2 mitad del trabajo del entrevstador. La
Ierpresacian de 305 datos que se han ablenido & igualmenic imgportame. En su inter-
pretacion, el entrevistador debe sopesar diversos factores relacionadas con el
sndividuo, el peesio y k2 onganizacidn, ;

Los méritas y deficiencias del solicitsnte deben equilibrarse frenle a lus de-
mundas del poesto. Las necesidades de ln izacion ¥ las del condidato ticnen
que compararse. Finakmente, el bicncstar y Ja satisfaccién probables de ambos, el
candidato ¥ 1a arganizacion, deben determinarse con base en las contribucaones
foeales goe cada usa hace al otro, La interp e puede pares facil, pero no
Jo es; existe Ia tendencia de subestimar su dificultad e impoctancia,

EVIDENCIA E INFERENCIA

Aundque el entrevestinbor observa deoctamente algunis de bes cualicades del salicilante
(st ¢5, s apanencin, 8eo, esih, pone), mucho de ko que aprende ded candidito es
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inferido. Por esta raedn, el eatrevistador desde el comienzo de la entrevista
acumuly evidencia con ka cual construir una tearfa acerca del Comportamiento
pasado del solicitante y su futura eficiencia ¥ direceidn ce su carrers. Micnisas

manticme una sctiwud de interés, sceptacidn v estimulacion ¥ comunica esto al
solicitante, ¢l entrevistador dede estar analizando Lonstantemenie ¥ evaluando en
foemu eritica todo Jo que la persona Je dice.

LAS PARTES Y EL TODO

EI catrevistador imtegra de manera gradual los el de la infi iGN que
tiene. en un panorama claro del candidato y sus anteced Sigulendo un
procedimicnto de paso par paso al cubeir las dreac amplias de trabajo, estudion
¥ actividades actuales, el entrevistador aumenta la probahilidad de obtener una
informacide hisica bastante completn y amplia, aun ceando estos datos no Sigan
siempee una secuencia, Las partes pequedas de informacida que hagan falta
deberin suponerse al analizar la presentecitn gencral. La metn del entrevistidoe
consiste en comducir la entrevista ¢ interpredar 10 resultados en Ia forma mis
Mogica y sistendiics posibie.

La interpretacidn es un tarea diffeil y exigente. Esta se hoce menas ardus
sin einhargo, conforme una persona se toma mds diestra y familissizada con las
habilidades mdimentarias de ta entrevista, Al practicar la entrevista y elabarar ¢
infoeme, wn individuo poede volverse experto en La ofganizacica de 1os datos y su
presentacidin sucinta,

LAS DIFICULTADES DE LA
DECISION DE CONTRATACION

Aw cuaindo ol entrevisiador conduica W extrerisg exceleste
¥ obtenga wna informacion adecwada del comdidase, peeade
e hucer una evalwacidan coerecta, ; Cadler sow algunos de doy

eseallos de lor cunles of entrevissador tiene Que cwidaree*

Para juzgar s las cualidides del solicitante sansfacen o no los requisitos del puesin
el entrevistadar debe tener un conocimiento iimo del Erabajo mise, sus espocs
Aeaciones de perssanal, ba gento con ba cnal e sobicitante trabajaris y de cualguses

. Mﬂlohwmmmdrhm(nm»' m

I8 COosan s que 1vien IR en un empleado nuevo, Si el entrevissador tiene
eliciencias eo coalquiera de estos asp de conocim puede no ser
t de determinar con claridad s el candidato tiene las caalidades arias pars
¢l cargo. independientemente de qué tan completa y precisa sea la evalua
del candidaso,

El entrevistador también tiene otros prodlemss que resolver si su interpre-
kion ha de ser completa y objetiva, Probablemente uno de los ermores mds

emes cometidos por los entrevistadores es producido poe ef efecto halo. Este
cuando el entrevistador ¢s influido en forms indebida POC una caracte-
lhca prominestemente favorable o desfavorable, tal como el Aractivo fisico
Hos 1 lares, y permite que este foctor intervenga en so juicio de la
Xnveniencia general del candidato,
~ Otro error comdn es 1 proyeceidn. Se tiende a ver en otry persona el propio

Mema de valoees, seatimientos e idess. Esto sucede especialments coando e
istador se identifica de manera estrecha con ef cxndidato en aspectos tales
In edad, ks apariencia, 10s estudios o los amtecedentes étmicos. Como unn con-
0, el entrevistador exagera ks cualidades del solicitante ¥ o valoen en forma
l¢ independientemente de sus atributos reales. El sindrome del nexo del
pafiero escolar por el cual ung i 1 aaguellos
Mividucs que tienen cienos anlecedentes o Comparten un panto de vista comin,

ot ejemplo de proyecesdn. Esta clise de eror foments Ty homogeneilod en
M Organizacion que puede traducirse 2 su vez en mediocridad ¥ conformismo
~ Do emror mds consiste en peejuzgar a un candidato. Esto ocurre caanda el
Iirevistador o il ciertas expectativas acerca del sobicitnie sun antes de que
W conozca, Estas anticipacionss pueden derivasse del currfculum vitze del candi-
b 0 de wn comentario hecho par alguno de sus conocidos. Como resultado, ¢l

stadoc Hega a wna decision final acercs del candidato antes de Ia entrevista:
Wenle esid cerrada a cualguier cosy que Ja entrevisia pudiera revelar,
No existe forma de evitar compictamente estos ¥ otros errores. Sin embargo,
minimizarse la influencin de ellos eo la evaluacidn, si el engevisiadar tiene
il intemsa perspicacin, estd copsciente de estas freas de problemas y es diestro
las sécnicas de la entrevista,
Es raro que las caalidades de un soficitante sean claras, e inequivocancate
IYorables o desfavorables a primera vista. En la muyorfa de Jos casos, sus atri-
deben panderarse y pesarse con cuidada: esto pocas veces se hace de
lécil o ripida. La evidencia que fund las ¢ d¢ un ham-
0 la fultn de ellss, de hecho existe en numerosos ebementas de informacidn
idos en sis antecedendes. Estas sefales no s6lo tienen qoe desentrnflarse;
evaluarse en forma individwal y dentro de un contexto. Tienen que ser
nizadas en tal Forma que dem sentida ¥ contribuyan a un cuadro amplio del
ckande. Inforunadamente, no toda la informacion que se obtiene en una en.
Vinta €3 atil en b evaluacion. Se tene que buscar a través de ung masa de
0% & fin de encomtrar mformacsdn significative scerca de las carwleristicus
makes del solicitante y sux cuslidades

"
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UN ENFOQUE SISTEMATICO

Un entrevisador exd iateresade en determinar qué tan bien
calificado estd wn solicitanie para ana posicién o qué ran
adecwads podrio ser para clertar oportwnidedes de carvers,

L Cdme debe ¢l entrevistador analizar la informacidn gue ks
recogido, a fin de legor ¢ wn juicio profundo”

En cunlguier entrevista de evaluacido, ol entrevistador juzga 10s riesgos al contratal
una persona. También evalda 2 un individoo en comparacion ot 0ras personin
que 500 0 posdrian ser candidatos para el trabajo. Siempre estd evaluando al hom
bee en érminos de Jos requenimientos del trabajo, el ambiente de 1a organizacion
y In competencia que tiene que afrootar Esto significa goe €l misma candaduto
podria ser evaluado de manera distinla para wabajos diferentes o aun para el
misi0 trabayo en organizaciones diversas,

Durante la eatrevista, el entrevistador ha hecho preguntss al candidato; pero
en ¢ andlisis y la interpretacion se hace pregunias & sf mismo, a fin de <larificar In
evidencia gue ha reunido, Exn la evaluacion, el entrevistador busci coatesiane ros
preguntas bisicas:

1. ZEl solici puede d: fiar ¢l trabajo? ;De qué forma sus talen
1o, capacidad i habilidades y experiencias Je capacitiin
paara desempenar ol trahjo y abordar las responsabilidades mis desafiantes

En qué grado han sido relevantes y suficientes sus estudhas y trabaga? | O
fan competente y productivo ha sido v qué evidencia existe de que senga ui
nivel sceptable de emergin y teson? (Cudles cosss ha hacho mejor y cuiles
ha realizada lo menos bnen?

2, ;Hari el trabajo? Aun cuando redna las condiciones necesanay g
hacer of trabax: [ Qué tan bien motivado estd para realizar 1o goe €5 nece
sarso? ; Tene la disposicidn para hacer mis de lo necesario? { Qu ke motva!
(Es la tranguilidad, el elogio, os resultados concretos o gué? JFoqod
grada tonsard Io iniciativa para realizar una tarea coa oportuniclad, al wis
mo tiempo que se interesa por la calidad de su rendimiento? (Oué tan
diversificados son sus intereses? [ Qué tan ambicioso es? JQué tan ey
severante es? ;jQué tanto empuje & incentivo tiene para funcionar 4
potencial completo o proximo u €17 Qué tn fuerte es su desen por ol
mejorumicato y o progreso propsos” | Qué exth buscando en el futuro pross
mo? ;Qué satisfacciones ¥ recompensas busca? (Qué fan realistas wm
sus planes para una cavers de largo aleance?

3, 2COmo se leva com has personis? Es importuste estimar qué tan bien
responderd & sus supenores, subordinados y las personas de su propio
nivel y como respossderdn los domds backa ¢l En relacidn con persanali-
dad, temper carficier y estubilidad emocional: (Qué tan compatible
es con el trabajo y la organizackin? [ Qué tam bien integrado e3id? [ Qué tan
ngresive y confisdo ¢o sf mismo es? ;(Como se desenvuelve ¢ obstacubas
y frustraciones? (Cusiles son algunas de sus actisudes, seimaenios y peedis-
posiciones mds importanies? ;Qué tan eficaz es como lider? (Cudl es
su estibo de dirigente? ;Cudl podrii ser su impacto sobre sus compaferos
de trabajo?

fares del entrevistador consiste en juzgar qué tn bien las capocidades y conoc-
del candidata, sas motives e intereses, sa personslidad y semperamento, se
uas al trabajo ¥ al tipo de ambiente laboral que tendrd gue afrontar,

DESCRIPCION Y PREDICCION DEL
COMPORTAMIENTO

La mera del entrevistador conrivte en deteesinar lo gue of
candidato pnede hover abova v en ef futurn. (Por gué exte
Manual pone anew énfasts ex el pasade?

©l entrevistador acepta la ides de que ¢l pasado es ¢l mejor pronosticador del
estonces s bastante mds ficil para €l emtender lo que estd haciendo en
enirevists, ¥ por qué 10 ¢sth haciendo. Esta buscando sedales acerca de las
idades, rasgos, motivos, valores y actitudes del candidato, al revisar
i) su trabajo, estudios. intereves actuaks y quizd su vida tempeuna.
evidentia que proporcione temas en ceanlo i qué clise de personu y de
jador es. Por ejemplo, si el solicitante comenzd trabsjando a los necve afas
edod desempehande trubajos pequedos, distribufa peniddicos, trubajé durante
vacaciones escolares en la secundaria y sostuvo ka mayor parte de sus gastos
vida y de estudios en la universidad, el entrevistador podria comenzar a
logarlo comoe un individuo que se ha scostumbrado a trubajar desde muy
o et 36 vida ¥ gee es empenioso y autosufxiente.

Si el solicitante ha participado por bastante Bempo en depories ¥Igorosos,
peede mostrar an mivel de encrgla alto fuerza y resistencin Alguen gue
st preocupac i Constinte por encontear irabajes que pagueen loss sueklos
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mh altos p:ndc:m muy impresionabde por los beneficion masenales. Las califi-
e desde ln secumdana o la wni ll, ¥ sas acadénnoos

especiales, dan alguna indicacsn de ln inteligencia de una pm:-nn

] El comportamiento pasado de una persona revels bastaate acerca de el

FI entrevistadar, al analizar el pisado de us sol busca di

viscidn y predecis su rendimiento Futuro. 2 o

Elaboracion
| reporte

umnmaunwwmo.dvﬂMbmmuvluoernuln
foma peeciso.

Faancis Bacoy

'Eu:rihur fuerza al entrevistador @ examuanar con obetividad Ja evidencia gue ha
ido ded candidato, Debe refinar sis Jmicios Kigica y desapasionadamente i fin
explicar sus comclusiones con claridad.

EL REPORTE DEL ENTREVISTADOR

Aungue alpumas deaisioney e contrasacida es psible hocerbar dv
(nmediato, en ¢l curso de la entrevisto, orras purder reguerir
dediberacion € imierprelacion may cuwidadosas de toda la
informacide disponidie. Cudl vs el valor el Reporte del enfre

wrtadar ow ef process de wina de decisiones ?

1 Reporte del entrevistados {paginas §7.88) requiere gue ¢l evaluador cite 14
evidencia para sus inlerpretacinnes y conclusiones, B acto de escribir uno mismo
g ddess, facilita L formacion de opiniooes reflexivas ¥ racionales gue reflean los
en lox cunbes estin basadas
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Al escribir un reporte, el estrovistador crea wn registro que fundamenta una
dackin. Tiene una opinide reonada que postericemente puede validarse
ﬁmamm&wubmnommovpﬁnymhnhh
de tal foema que se disminuye ka naturaleza subjetiva de la mayoets de las deci
siones de contratacién.

El Reporte del entrevistador confronta  este dltimo con dos tareas. Primero
debe seloccionar los dwtos relevantes de la masa de infoemacidn que a2 obtenido
Debe citar y despuds interp la evidencia relacionada con los antecedentes

P i del candidato que pueden ser relevantes pars el trabajo que ha
de ser ocupado. A diferencia de un curriculum vitse 0 wna forma de solacitud, ¢!
Reporte del entrevistador debe revelar las cualidades ded hombre, mds que solo
decir lo que ha bacho.

Una segunds tarea planteads por el Reparte del entrevistador, consiste en
una seri¢ de evaluaciones sobee el candidaso. Estas estimaci estiin bechas
€n una escals de cinco puntos, que vin desde favorabie hasta desfavoeshle. B1 entre
vistador busa sus apreciaciones acerca del asp en las comparsciones can
otros candidatos, reakes o Imaginarios. Una vez que el entrevistador ba visto a un
cierto mimero de solicitantes, la escala se vuelve msds ficil de usar, Bl candidato
promedio coerd cerca del 3, un candidaso sobresaliente cerca del | y uno dely
clenle cerca del 5.

El alternar entre interpretacitn y evalsacian en el Repore del entrevistdor
ayuda a afinar el andlisis del candidaco por el entrevistador, Cuando llega al Resumen
de puntos fuertes y débiles, estii listo para resumir las ventajas y desveniajas
del candidato. Estas posden 0 no estar de acwerdo con la propia autoapre
ciacion del candidato.

Finalmente, el eatrevistador estd preparado pars redactar sw evaluacidn en cof
Resumen general y recomendacionss v realizar una valorucién general. Debe
equilibrar los factores positivos y negativos ¢ntre i al fi ar su rec d
final.

Las estimaciones y juicios del entrevistador 1o son en términos absohstos, s
fisds bien relativos, La calidad y disponibilidsd de candidaios en el mercado laboral
¥ has demandas cambiantes del trabajo influirin en sa juicio. A veces. ¢l eatrevis
tador puede considerar a un hombre coma candidato deficiente paca ¢l empieo

que solicilo inicialmente, pero como ue fuerte para otra pasicica en I oOgANZICicn
para la cual parece mds adecuado.

¥n

IMPRESION INICIAL

La primera seccidn del Reporie del entrevistador corresponde ul segmento &
Introduccion de la Guia de la entrevista Fste e el lugas para registear las obser
vachones directas de ln aparienca. pane, estilo particalar y reactividad del candidato

s ekt andi o ad dbdd ad o dill Bl

comentarios escritos ayudarde 1l estrevisiador a mantener su objetividad y
orckonardn informacion il a quienquies que lea el reposte. v
. Para una posicion de ventas, caracteristicas comn puleritud en el alifio, uaa
% placentery, buen fisico, vesti propiada y poete, pueden ser impoctantes.
ra wn trabajo de investigacin o un trabajo “en lu paste trasera dc 1a oficina
nde ¢l candidato rara vez tiene contacto con ¢ pdblico, wles cualidades pueden
ser relevantes, Las disposiciones del ejército estadounide "en una época
enmitian In baja de un hambre por mzones de “fealdad extrema” que se pensé
jaba negativamente sa capacidad para funclonar en un grupo. La nn)vdg de
persomss 0o canen csie riesgo, pero b apariencia fisica puede teser un elecio
phre cl éxito en ciertos rakajos, 1.as observaciones que hace un eatrevistadar en ks
e ) inkﬂyhvdmihwumww&humhdm@lmwum
 trubisjo para ¢l que se cansidera al cardidato. Este debe ser estimado en com-
fn con otros candidios gee pediera haber en ¢l mereado para este trabago.

EXPERIENCIA DE TRABAJO

Durane |a entrevista y durante 1a ¢labocacion del reparte, el eatrevistador debe
per en mense las tres ;em basicas: “ El solicitante poede hru:ur ¢l traba-
“gHard ol trabajo?™ " Cmo se lleva coa las personas? Tambén deben con-
derurse preguntas camd: ' Qué hay acerca de la experiencia de esta persona
ot ejemplo, tres afics en la Maring. 0 dos afios trabajando en una bem}a de de-
Partamentos), que mejora 0 mepascaba su estaturs como candidato™ “ Qué
) que hace bien —y qué ¢3 K que 0o hace bienT” “ Qué takntos o destrezas
il desarrollandn —o no ha desssrollado ™ 3
 El entrevistador debe examinar la relevancia del trabajo del c;lndldrlu para el
o que ha de mangjar. Aun cuando no sean dare sobre o :‘”
edentes de trahajo revelar tal actitudes, ©
ales (Jue 5ean perti Los el s listados em Experiencia de trabajo
p deben vadorarse por separado, ni san exhaustivos, Tan s6lo sugieren lus clases
observaciones e inferencias que ¢l entrevistador busca hacer a medida gue re-
Ia expenencia de trabajo del candadato, El crecimiento y el desml_lu S0n par-
! 1 Qué ha aprendido el solick de sus experiencias?
Después d:rquc ol cotrevistador ha escrito su an_uixi.s. de la experiencia de
Irabajo del candidato debe encerrar en wo circulo la esumrnin Ui, @ s jcio, se
Wjustn mejor al candidato. Debe coasiderar bos requerimicnsios y oportunadades del
bajo, poc una parte. ¥ ba exstencin de candidasos por Ta otra, Las expenencias
Mborales de los asparmnies de mayor edid assnen mayar imporancia y son pigadas
iy criticamente gee las Ge los de menor edad. Sin embargo, aan los trabajos de
fempo parcial desde 1a secundaria & b universidad posden revelar basante acerca
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de los hdbitos de trabajo y actitudes del solicitante, usi como acerca de sus rela
chones con los compaieros de trabago ¥ supervisores. Recuerde buscar temas o
Wpecos que son centrales para la persanalidad del candidato,

ESTUDIOS

La interpretacidn de los estudios ¢ similar a Ia interpretacitn de I3 expeniencin
de trabajo, Es posible que el entrevistador desee tomar cronolbgicamente los seg
mentes principales de Los estudias del solicitante y hacer preguntas como: “Que le
dio esta experiencia al candidato, que padiera ser Gl para el trabajo?” " Qué e
1o que ha hecho consistentemente bien o no muy bien™ ' Cudnta versatilidd
ha demostrado en sus esfuerzos intelectsales y sus sctvidides extracurriculares™
Las experiencias educativas revelan mucho mds acerca del solicitante
que su sala dotacion istelectual y su periciun scadémica. Tambaén muoestrin dos
elementos metivacionales y sociales gue son importantes en la evaluacidn tolal
del candidato, Otra vez, cOmo en otras secciones, después de escribir una hreve
sinopsis que inchaye evidencia ¢ inferencias, ¢f entrevistador encierra &0 wn cinenlo
una ¢stimacido para reflejar la posscion de csse candidato en relacién con otrs
aspirantes, en ¥rminos de qué tan bien su experiencia educativa lo ha preparado

pars ¢l trabajo particulss,

PRIMEROS ANOS DE VIDA

Esta seccidn de la entrevista y del repone s optativa. Para algunos trabajos ¥
para algunos candidatos, un entrevistador puede sentir que ka indagacitn vl
de los primeros #fios de vida del solicitanse es inapropiada. A los entrevistidoms
sn experiencia, en particular, s¢ [¢s insta u no plantear preguntas embara ok
o tensionantes en relacién com la infancia del solicitante, Algunas persanis
consideran que la introduccitn de este aspecto es una invassin a la intimsdad, v
imebevancia y una linea molesta de la indagacitn tanto para el entrevisiadar comn
para ¢l solicitante. El contrasrgumento de los entrevistadores experinmentadig
consiste en que machos candidagos disfrutan al hablar de Jas influencias peimecss
en sus vidas, y que una mirada breve al ambiente y a las personis que moded
¢l erecimiento de un individuo, es crucial parn comprenderio cdmo es hoy i ¥
©Om es [actible que sea en el futuro

Lars poetas han reconocido T relocidn de o primencs alos con los de la ol
adulta. Jolwn Miktos dijo “La mites revels ol hombre, como ks masana descutve gl
din”. mientrns que Wordsworth escribic: “El nitko e el progenitor del hombee

Una indagacidin scorca de bos primeros afios poede ser conducida como una

parte formul de la entrevista, como se indica en las Preguatas guia y eo la Guia de
I entrevista. Otro enfoque comsiste en estimulas a un solicicante a hablar breve-
Imenle scerca de sus anlecedentes familiares o su infancia en el contexto de fos
peimerns trubajas o estadios, sin dedicar tiempo s6ko a este tema.
EI andlisis y 1a interpretacida de Jos primeras anos es dificil debido 2 que ka
selevincia de tal informacidn no siempre es clara. EI valoe principal & menwdo con-
o0 que proparcicas INGCAINes poc cuanto a la motivacidn, ka personalidad o
adaptacion emocional y social geseral. El entrevistador esth observando en alto
factores situscionales —el hogar. el vecindario, los miembros de la familio—
Imtentando evaluar su impacto a largo plazo sobee el candidato. So interés real
3¢ centrn en las personas y Jos eventos de s nifiez del aspirante, sino eo @l
cto goe han tenido en €] estas influendcias lempranss

“Me pregqunfo gué os b que on M nifez CCR5I0NA que o0 hambro
Cunio (fo0e 568 adkin ¥ ofro presiianc *

Dingo do O Fradon, © 1866, The New York Magazine, inc.
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Es irdnico que ta pob la tragedia ¥ otras desventagss durante os primeros

afos 4 menudo prodocen un adulto mds vigarose, mds alegre y mas fuertemente
do que aguél pr i de un hogar idesl con amor abundanse, dinero y

oportunidades sociales, Para los p itos del entrevistadar, unos L
son buenos o malos s6lo a medida que favorable o desfavorablemente influyen
en bas cunlidades del candidato. Por ejemplo, la insegundad puede ser cemtral
pars la motivacion de algunos vendedares con €xito; ln pabreza de los primeros
anos bos leva a adquiris rigoezas. En otras ocasioass, la motivacitn pecde surgir
de la rivalidad intensa pero amistosa con los hermanos o las hermanas gue est
mula el esfuerzo competitivo poe ¢l prestigio o ¢ reconocimi

La percepciin del solicitante respecto a sn nifiez soele ser un buen mdicu-
dor de la opinida actual de sf mismo, ;Se vio o se ve ailin, a sf mismo como
competeate, fuerte y con propésitos?, o ;Se ve a si mismo como un fracaso? La
filosoffa del candidato en relaciém con su trabajo a4 menudo s maoldeada por su
imagen infantil de wna figurs p bajadora. Esta i influye en sus
aspiraciones; afecta su conceple del tipe de persona que quiere liegar a ser, o
que no quicre llegar a ser,

La indagacitn en relaciba con la vida temprana del candidato debe ser indi
recta y con tacto. El candidato no debe ser forzado s revelar nads, el eatrevista-
dor tiene que hacer preguntas de respucsta abierta a las que las contestaciones
sean voluntanias y espontd El entrevistador debe interpretar 1a informacion
recabada con precascidn y medestia. Su énica meta ex obtener alguna nocidn de
las influencaas iniciales sobre el candsdaro ¥ cémo &stas han afectado su posibili.
dad de ser empleado.

ACTIVIDADES E INTERESES ACTUALES

En esta seccidn el entrevistador busca mis evidencia para su anidlisis de Jos aln
butos del candidato, Las actividades actuales fuera del trabajo o de la escuels
dicen mucho acerca del solicitante porque él parteipa oo estas actividades yolun-
s Lo gue un bombee hace en su bempo libee y como ko emplea, habla
bastante acerca de su vitalidad, su amplitud cubtural, sus | intrinsecos y
sus papeles prefenidas en relacién con los demis.

La serie de ssunios por tratar no ¢ exhaustiva sino sdlo un listado de supe
rencias, La principal tarea del entrovisiador consisie en mterpretar 1o que percibe
como las facetas mds importantes de la vida del candidato fuera del trabajo. Busca
Juzgar si sus actividades (por cjemplo, pasatiempos, kecturas, trahajo cévico, depos
) tan o dismi SU ey come candidato, [Son las influescias de
si vida Tuers del rahajo favocbdes o destavorables por cdmo afectan sus capaci
dades v voluntad para realizar s trabago en of poesto?

e ek ot e ag i dn iy LSSt

Las wida famitiar del solicante también puede ser importanse para detesminar
qué 1am bicn se e Iverd en el trahajo. Prodl takes comw ln enfermedad
del conyuge. padres que dependen de €1, 0 un hijo con mecesidades educachonales
especiales. puedes afectar el trabajo o la carera del candidato, El estilo de una
relacién personal con el conyuge, Jos hijos, los parientes politicos v otros, puede
compararse con el mundo de los negocios. Dado qoe Ja vida familiar puede ser
uns zona plible, ¢l entrevistadar debe ser cuidadoso para so ofender ul
solicitante. Debe hacer prepuntas de respuesta abierta que el candidato pucda
contestar de manera voluntaria.

RESUMEN DE PUNTOS FUERTES Y DEBILES

En esta seceldn ded Informe del entrevistador, &1 resume Jos méritos y las defi-
ciencias del candidaso, Una revisidn de las secciones previas del reporte ayudard
on esta wrea, si el entrevistador ha bescado enfatizar las ventajus ¥ desventajas
de cada zona de indagacién. Sin embargo, puede darse coenta de otras cualidades
| gue no se enx listadas, a medids que pieasa y escribe soerca del candidato
en relacidn con el trabajo.

El entrevistadar debe enumerar varios méritos y deficiencins para cada candi-
dito. Menos de tres 0 cuatra de cada uno, indicz, ya seda una enirevista pobre o
una actited falts de critica, Las cualidades de cualqui didato o son todas
buenas o todas malas. Pars cada punto fuerte, hay probablemente uno débil, Por
ejemplo, un hombre posde tener gran energla y vitalidad, pero es posible gque no
sea muy orgarizado o capaz de jur laseas petitivas. Un homb
‘muy prospera y socisble poede po ser capaz de trabajar por periadas prolongados
en proyectos solitarios. En esta seccidn Jos méntos y deficiencias del candidato se
deben listar pero no evaluarse completamente todavia; en s seccidn siguicnle.
algunos se verin como mis iImportantes que olros en relacidn con el trabaja,

Poede haber foctores situacionales que no son, estrictamente hablando, ca-
mecteristicas del individuo. Es posible que necesite atencion médica especial,
(ue requeriria su susencia periddica ea el trabajo. Puede haber heredado una
fortuna, haciendo posible el refiro tempnino. Tales factores situacionales ocurren

| ¥ i inarse ¢ relacion com la ejecucidn del trabajo y la
currera proyectadss del candidato,

Man ex

SUMARIO GENERAL Y RECOMENDACIONES

i esta seceldn el entrevistador escribe tres pirrafos coros sobre kas cualidades
gencrales del candidato. Primens, srgumenta 10 mds coaviseentemente que pueda
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acerca de por qué el individuo podrin ser un candidato fuerte, enfatizando b5 ven
tajas que parecen tener el peso mis directo € mportante para el trabajo. Segundo,
tomando el papel de abogada del Gishlo, ¢l entrevistador resine lu evidencia s
negativa que Je sea posible, citando deficlencias, mesgas v reservas Que necesilan

comparacién con atros candsdatos disponibles. Cualesquiern recomendacionss es
peciales en ceanto a asigracion, entrenamicnto o desarrollo pueden incluirse
tambida, si el candidsto va 3 ser ¢ do. Si el solicitante no ka de ser contra-
tado, cuakjuier sccidn itadi para asegurar un manejo expedito y conés se
deberd anosar,

A medida que el entrevistador revisa S reporte escrito, puede encontrur
inconsissencias en las int P ioncs o las estimaciones, Por ¢ pho, puede hi-
ber valorudo o) candidao de maners favorable en trabajo, estudios ¥ actividades

wales, lesf, blemente en la seccidn de final, Su estimacian
genenal del candidsto po necesita estar de acuerdo con sas evaluscionss snlerio-
res en las diferentes secciones del reparte, Aunque es descable la consistencia.
80 8 adecuado que ¢ ¢ ...:...ledtunén{amindebido.Eiﬂmmddcu
trevistador es, de hecho, simplemente una hoja de trabajo gue ayuda a refinar su
Juscio. Ralph Waldo Emerson escribid: “1/na unsformidad toata es el duende de bis
pequeiias, adorado por los di fildsofes y ¢lérigos pequenios”.
Se podria agregar, “¥ por los entrevistadores pequenios”,

AUTOBIOGRAFIA Y AUTOANALISIS

Cada persona, e clerin grodo, mide a das armas periomas en com-
paracidn consige misma. Exta subjetividad .

%) la
evalateion. ;Como puede o} enteevissodor desarrollar la objerts
wekad ow la elaboracidn de su reporme?

El entrevistador puede utilizar la autcevaluscidn para desarrollar objetividad y
babilidad en sus juicios ¥ en la elaborncita del reparte. Para hacer esto, debe (-
prnarse que él es wn candidato para sy trabajo actual, pars alguno pusado o parn
uno imaginanio, Prmern, debe i definir los requissios def trabujo que busca
Despuds, si 1o los peocedimi ehalados antenonmente en este capitndo,
debe escribis un reporte ¥ completar las estimaciones de i mismo para cada
secciin del Repore del entrevistador, Debe hacer un muestreo de sus anteceden-
tes, efectuar interpretaciones, v evaluane en COmBpArRCIon con sus compakeros.

Elahovacion dei reporie 1 05

la tarca y limitar su
establecer un tempo linite de 10 4 45 mnutes para ‘
2::“60 al :'.\{Irm del Reporte de entrevistador. Su eviluacion no ntu.:ula er
uﬁdwonolnn.mdnqwmedemm‘. 7 %
o‘,_’Elbomr un suroandlises tiene varlas ventajas parn e;cnm.v_;l'du.dn;.ﬁc P::;:r::
Z a dilicultad por conservar La objetvidsd. o
:‘dﬂ cu‘m:;df . "'t“‘m‘-“ : o ‘: iado estricto en sux criticas. Segun-
i ia integraocién. Se hace
, bogra alguna comprensién en cuanto a su propia in n
::nwi:ntc qfuzi por primera vez, de cieros problemas personales. hmlm.mlr.
I'a superficinladad de la mayoria de lax entrevistas y reportes. Se da
cuenta de que la entrevista es un instrumento limitado, sun cuundo haya un
formacidn disponible. ' i
““&m de que ha terminado el reporte, el entrevistador podrd un.-.nln'z.u ©
i entrevistas subigui mis ficil Hahiéndose evaluado o of mismo,
“rmﬂ consciente de los escollas de Ja entrevista. Més ain, dado qm..-v clertos
entrevistadores tienden & siluarse a i mismos como L morma cn rrlauo.n ul':
Ja cual medir 2 los solicitantes, estos entrevistadares kmini'n una narma s rea
con b cual medir. Minimizarén Ins distarsiones en la evaluaciéa que curren debido
A 88 progia sutopercepeion falsa, y zanarkn mayor objetividad y claridad cn su
luboracidn def infi ¥ SUS eslLmaciones,




La entrevista Vll]l

en perspectiva

El punto focal de este Manual ha sido 1 dindmica de la entrevists y el proceso
de andlisis de I informacida recogida. En este capitulo se ve 3 la entrevista con
una perspectiva mis amplia Dado que 1a eotrevista trata con persanas y coa tra-
bagos. involucra muchos Lemis que tocan b vidss humanas y que influyea en ¢l
mundo de Jos negosios. Muckos problemas surgea de €310s femas que o pueden
contestarse de manera breve o coe delerminacidn. Algunos de los temas son de
controversia y para ¢lkos no hay resp bsol cus o -
105, Una revision de estos temas ayudard al entrevistador a clarificar sus peopics
pusitos de vista y # percibir su Larea en I perspectiva aprogiada.

LA ENTREVISTA EN CONTEXTO

La extrevista de selecclon ex 5ol wwa etapa del proceso gie
rigue of persomal | Por gué ke enirevisa debe conriderarse como

wrea parte de wh sisterss dindioo ¥

Las metas y resuliados de la entrevista de seleccion dependen de muchos facto-
res. Algunos de estos factores tles como la existencia de candidaros, |a urgencia
por llenar las vacanies de empleo y las caraceeristicas atractivas de las oportuni-
dades de empleo, ban sido iderados en capitulos anteriores. Otron factores
comprenden ta politica de planificacidn del potencisl bumano que proyecta b
disectrices d¢ (i oaganizaciin, el milisis de peesios que se baya realizado v el tipo
de estuerzo de reclutamiento efectuado.

oS
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El éxito de un procedimtento de seleccsdn también depende de las clagm
subsiguiensies en el prooeso del drea de ¢ | Los candidaos prospenin, sobreviven,
© lerminan no s6lo con hase en una seleccion buena o inadecuada; su produc:
tividad, estado de dnimo y Songevidad wambeén se ven influenciados por ka colociciin
apropiada, el entrenami adecundo y La supervissdo capaz. Si estas condiciones
no estin presentes, ka bueaa seleccidn de solicitantes calificados puede no ser il
Los bemeficios, las oportunidades para ¢l progreso v las politicas de transferencin
y retiro pueden afectar profundamente ¢f éxito de un esfoerzo de seleccida.

Si la entrevista de seleccidin ha de contrbuir a la utilizacion exitosa del potencial
humano, debe estar relackonada con el sistema total que se sigue con el parsonal y
acorde con las realidades de la organizaciin. La seleccidn os sdlo una fase del
proceso de dres e persosal. Alguncs owos elemenios del sistema de este ultimg
que influyen en ka seleccidn y que se afectan entre si son; Ls planeacian del potencial
humano, ¢l andlisis de puestos, el reclutamiento, la colocacién, lu capucitacidn,
I sapervisie la promocadn, el salario, los beneficios, Las transferencias y ¢ retino

La entrevista de seleccidn puade verse también en un contexio econdmicn. 1.4
Jeccitn es parte de un p que £ alasp del do laboeal
en trabajadores que producen bienes o servicios. A través del reclutamiento,
lis persons se coavierten en candidatos # empleo. Mediante Ia colocacidn, algumn
e imnsforman de candidatos a empleados, Debido a la capacitackin y 1a supervissn
adecuadas, los empleados se hacen trmbajadores productivos. La sedeccion cierta
mente es un elemento clave en este proceso ¥ las declsiones de contratacion del
empresario afectan en realidad la viabilidad econdmica de Ja o 4

Tradicionabmense, los empresanas hin insentado seleceionar a Jos canddaton
mejor calificados por medio de las formas de solicitud, 1a verilicacion de referen
cias, las pruchas y las entrevissas, Se ha hecho un esfuerzo pars escoger personn
que fueran no sého calificadas para vacantes especificss de trubsjo, sino gue tam
bién pudicrnn avanzar hacia niveles supericees de responsabilidad. En afos recien
tes, sin embargo, la kegislacion de contrataciones justas en Estados Unidos hi
SUPEIPUCSIO odro reguisite es los eriterios de contratacidn relactonadas con ef 1
bajo: el de la seleccicn libee de peejuicios. El estrevistador de p d adquiere
bastante influencia en este p Debe, dentro de los lineamientos de las prct
cas de contrstackin justa, evaluar y seleccionar a squellos candidatos que tiesen
miis posibilidad de ser bos mis productives.

LAS RESPONSABILIDADES DEL EMPRESARIO
HACIA LA SOCIEDAD Y LA ORGANIZACION

Ll emprresar i ex sesponsalble anbe s propus oeganixicidn y anfe

for vexcivelad | Cilino punde arvmder o estin dinble respomsalilidod
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El entrevistador tieae wia respomsabilidad ante su organizacion, para contratar
0 aguell que de ripida y d ¢ convertirdn en mbq!n-
‘dares productivos. Al mismo tiempo, Lene una responsabilidad frente a la socie-
‘dad, reforzada por la legislacidn de contrataciones justas, pars proporcionar
gportunidades de empleo iguales a todos Jos cindadanos, independsentemente
de su credo, colos, nacionalilad o sexo. Puede estar bajo la presidn de seguar un
a de accion fimse para contratar @ mis individuos de RIUPOS NUNONANAS.
pa mujeres, quienes, como clase, has estado poco rq\rcu:nndns' en U Qfganiza-
citn. Sin embargo, algunos de los miembros de un grupo minonianc pv?den no
yeunir los estindares tradicionales en trminos de experiencia, entrenamiento, o
vel de desempeiio en las pruebas. ; Cémo concilia ¢l entrevistador estas respon-
sabilidades ap incompatibles?
_ Se puede enfocar ¢l problema objetivamente al reconocer que, como los
comtroles de la contaminacitm, las medidus de seguridad y as prestaciones de
Jos trabajadoces, el costo de 1a contratacidn justa & panie del proceso de efectuar
pegocios en ¢l mundo actual. Las alemativas pueden ser fuertes maultas y wfcloms
e castigo impuestas por §os juzgadas, k péndida de coatratos con ¢l gobiema y
malas relaciones pablicas. La accidn comprometida €5 un buen segocio s se trata
oama un asunto de negocios. Un intenso esfuerzo de reclutamiento atraerd solici-
tapes que pueden convestinse en buesos empleados. Sin ambmo, en alg‘nmyf
casos pucden necesitarse programas de capacitacita o mabas rodiseh s
T pormas de calidod y produccan 5¢ Van o sostener econdmicamente.

La contratacide justa no significs deshacerse de las wcnicas de evaluacidn,
En 1971, 1a Suprema Corte de Estados Unidos sostuvo en ¢l caso de Grrgg:s ¥
wols. contra Dike Power Company. que ¢l uso de pruebas, y por implicacion
otras séenicas de evaluscitn tales como la entrevista, no se ba descartado en la
pontratacite de empleados, Hoblando de pruebas, In cone dijo: “Obviamente san
dtiles™. Es claro que el pusto focal se sobre las cualidades. la capacidad
para aprender ¥ realizar ol trabago, “El Comgreso na ha ordenado que ym.ﬂhﬁ-
cados sean preferidos sobre Jos muds calificados simpl te debido a origs
minoritarivs. Lejos de menospreciar las calificaciones de empled como la!v:& ¢l
Congreso las ha hecho el factor de control, de moda que la raza, In religidn,
la nacionalidad y el sexo se veelvan msignificantes.”

Se espera que el empresario, en €l proceso de seleccién, distinga cotre ks
mjores v Jos peores candadatos, pero no que discrimine sohre una base arbitraria
tal como 13 raza a el sexo. El emp 0 debe d AT que sus 16enicis de
seleccita no rechazan idades desproporcionadas de individucs de ningin gri-
po. Si asi Jo hacen, tiene que probar ba relacidm com el trabajo o la (lecuid_:d dd
pegocio de sus normis o procedimientos. Pusde teper que renunciar a criterios
de seloccian autorizados de manera tradicional si son isjustamente discriminatonos.
Por ejemplo, aun asumtos tales como estudios deficientes, o historka de trubajo
inestable poedes no justificar b exclusidn de un candidato a ser empleada si el
criterio s visto coma discriminatonio y no relacionado con el trabajo i coe una
necesidad del oo
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Los cambios sociales tienen un efecso sobre las instituciones; a La inversa, lo
cambios institucionales influyen en la sociedad. Como guiera que alguics min

a bas escuclas, bas instalaciones piblicas, el transporte o los negocios, debe revn

nocer que esas instituciones son una parte de b sociedad. A fin de acelerr Iy

evolucida de una foerza de trobajo mejor mtegrads, donde todos los enmpleadon

oportanidades iguales, deben hacerse algunos cambios dolorosos
A como piazo, el empresanio puede sufnir econdmicamente, a medicls que intenth
cumbiar las pricticas tradicionales de coneratacion. A largo plazo, el empresario
punto con la sociedad en b que realiza sus negocios, tiene mis posibilidades de
prosperar sl ¢l sistema de recompensas econémicas de 1a nackin estd abiero &
cadla trabajador potencilments productivo,

LA ENTREVISTA Y LA CONTRATACION JUSTA

Las leyes federales suelen peohidis la diseriminacidn en b con-
Irataride cow base en raza, religids, sevo, wdad & origes, [ Cimo
puede ol extrvvistador contribwir o las pedeticas de comratoacion

Jusiar

Un entrevistador bien capacitado y sensible debe ser capaz de comunicany
con los candidatos de una amplia variedad de antecedenses. Su entrenamiento
especial le ha hecho consciente de los prejuscios gue son parte de su herencin
Evita los estercotipos y puede er un cuadno bastante objetivo el
candidata, Un estrevistador experimentado poede ayudar 2 un empresario a iden
tificar a Jos empleados potenciales entre tpos de candidatos no reclutados o
L bmente poc su organizackin.

Muchos empresarios se preacupan por contratar mayores canlidades o
emploados de grupos minoritanos. No 0das estos individuos son “desvertajik o
pero muchos de ellos difieren en takenos, moGvacitn o actitudes, de los empleadon
previamendc contratados. Una beena entrevista puede proporcionar al empresirio
i base profunda para seleccionar a solicitantes de gropos manoritanios, quicnoes
despoés de un entrenamicnto apropiado tienen mayor probabilidad de logsar ¢xan
en la onganazacidn. y para rechazr a iguellos que es menos factible gue sobrevivan
Mis aiin, la informacion de la entrevista puede ayudar al empresano a confeccio
nar el entrenamiento ¥ In colocacion de Jos empleados de grupos misontanion (W
modo que se ajusien a sus necesdades, s como o kas de L onganizacion, asegu
raecdo e esta forma menos rotacdn y mryor productividad

'Y
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Existen problemas especiales para ¢l entrevistador dc candidatos 'dem_mu-
7" B ciono prado, puede haberios. Por cjemplo, ¢! idioma de wn candidato
ede ser dificil de entender. El stuendo o modales rarus pueden causar A reac:
i nogaciva. Es posible que tanto el solicitante, como ol entrevistador experimenien
0 mivel alto de ansiedsd, o sun hostilidad, durante si cncucntro. No obstante, los

emas de la entrevista con v ¥ muj de grupos 108 NO san
erentes de aquellos que aparecen en bas entrevistas con personas de IE pobh—
general, Fl entrevistador debe see experi do y para jar de

ern eficar. con individeos gue difieren marcadamenie de sf mismo, y sas jui-
os ¢ inferencias debe efectuarlos con meticulosidad.
Una boena entrevista puede dar 4poyo pard contratar 2 angn individuo, aun
wando algunos de los criterios usuales para la ’decg:iﬁn 10 se sandugnp. lfovqem-
ko, es posible que una persona carezen de los estudios formales requeridos o poede
1o readir bien en las prachas. Un examen cuidadoso de sus anlecedm.xfcs. sin
mhargo, puede revelar evidencia de que tiene Ia capacidad y motlvacion para
 para uni posicidn panicular, suponiendo que se le 6 el. enlrenamiento
pripiado y una oporiunidad para apeendes las habihdades necesarias.

Muchos grapes €Lmcos estin representados en ¢l mercado de trabajo. A veces
thene 1a seasacion de go¢ o reclutamaento y seleccitn de Jos l{:bljsdnm de
s minoriLisios s¢ poede hacor de manera mis eficaz por miembeos de su
grupo étnico. En cierta grado ésie puede se1 un pusto de visia villido, pero
1o hay necesidad de temer un entrevistador “étniw_" en cada sitvacion. lnd;:
pendicntemente del costo, muchos patroncs 0o poxdrian sostener 1al pmwu!
emirevista, Un buen entrevistador debe ser capaz de manejar lus_dxl’etmi s
lturales. peneracicasles y masculinas-femeninas fin de proporeionar a cads

didato uns oportumidad justa para demostrar sus capacidades.

CONFIABILIDAD Y VALIDEZ

[ ex que un exmpresario ue sako (énicas de cowfinbitidad
i‘:mt pmq:unluy o da seleccidn dr los exmplemfn, pern este
el Para vez se logra. ;Cwilex san dos problesas para fum.‘n
los esnindares de confiabilidad v valide: para la enfrevisa, as
praebas v ofros procedumisnios de seleceidn?

i las Organizacones gpaniescas con especialistas de persanal ¢ investigadares
asponibles pars electiar estudion de vilwdes, el alcance de los rrw(\.lmw\'mfvf e
sedeccion para predecis b gjovucion puede detormimarse estndisticamenie. Tales
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estudios son pasibles cuando se seleccionan y entrenan grasdes cantidades de
personas para descmpeniar una nnuhd limitada de trabajos. Sin embargo, aun
Jos resultados de estos estudios no pee san inequivocas.

La becna i igacion de p | requicre de la medicido objetiva del renda

miento en ¢l empleo de acwerdo con crilerios que realmente representen los
{abes del trabajo que se estd haciendo. En las orgamzaciones mis

peqnenn. o en aquellas que contratan de manera esparidica para una amplia
variedad de trabajos, los cnmdms de validex chisicos rara vez soo posibles eco-
némica o estads P no con ¢l personal
pars hacer los estudsos, I‘unpoco dlz-po.cn de un grupo suficsentemente grande
de empleados en cualqui goria particular de trabajos para hacer que tales
dsas sean estadisti fiables. Sin embargo, Jos emp pueden ain
ver a sus procedimientos de seleccid demodoobjcﬁvoycrfﬁco.MisaMlm
cnmnllml:s de personal c-aan ala mano pen ayudar a los empresanios a estudiar

di de idn y mey

Hula en las corporuciones grandes, el éxito de un programa de seleccidn y
« co de los as de validez, puede viciarse por faciores que no
estiin bago ¢l control ded entrevistador. Por ejempla, La infoemacito dispoaibie para
ol entrevistador puede ser insuficiente o no confiable. Es posible que 0o esté cons
caente de 1oda ba gama de reguisitos parn an trabajo particelar. Un trabajador po
tencialmente peoductivo pucde rendit mal debido n entrenamiento inadecuado o
supervisida deficiente. Es posible que un trabajadar medsocre dure por afios en s
colmena de |a organizacion debido a que ¢l patrdn tolera a Jos zdnganas. En 1y
les circunstancias, un empresario no estd interesado por lo general en Ia peecision
cientilica de sus procedimienios.

E problema de la validez es todavia mds complicade por €l hecho de que ¢l
entrevistador a menudo tiene que habérselas con candidatos goe no han tenido
la expensencaa laboral pertinente, En estas casos, el entrevistador debe buscar
evidencia razoanble a partir de La coal inferie las cualidades necesarias para ¢!
trabajo, Debe escoger, de entre la mass de informacion de formas de comparta
miento disponible en la histaria del solicitante, aguellos datos gue sean en algan
grado relevantes pars ba posicion que se esté considenindo.

Pucde necesitar escuchar informacidn acerca de experiencins que no ocurx
ron en un comexto de tmbajo para hacer inferencias scerca de 1as caracteristicas
relacionadas con ¢l mismo, Por gjemplo, ¢l entrevistados ciertamente necesitans
preguntar acerca de olras EXPEnencias si estuvieri interrogando a un grudundo
en Literatura goe sofi ienlo para programador de computadora, o
estuviera hablando con un ingeniero que quisicra ser registrado como representanic
parn vender segs Ninguno de los candidatos tiene experiencia relacioonsdi
con ¢l empleo. en sentido estricto: no obstaste: cada umo puede tener el potencal
para el trabajo que busea

Una mestra amplia de comportamicnio, parte del cual puede parecer insigni
ficante, es [actible que proporcione evidencia pertinente. Algunos entreyastacdones
principiantes se sienten o disgusto al hacer inferencias y yuicios partiendo e
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evidencin que podiia ser imterpeetads de diferentes formas. En us juzgado legal,
Jos Jueces 0 Jos jurndos expuesios a evidencia idéntica, i veoes llegan a conclusiones
difersoies. La entrevista propaorcions informackon de aniecodentes y comducta, desde
la cual el entrevistador hace inferencias, No es la informacion de la entrevista
e sl, 1anso com si iterpretaciin, la gue detenmin la decisitn de contratacdn.

El entrevastador no puede estar seguro de qoe sus (écmcas de evaluacsin sean
enteramente confiables y vilidas, pero las poede utilizar ul menos de manera
Iogica y sensible, La comprension de bos valores y limitaciones de Ia entrevista,
I wtilizacion de proebas, verificacida de referencias y otros métodos permiten al
entrevistador experimentado reducir, pero nunca eliminar tolalmente, los errores
del procedimiento de seleccida.

INVASION DE LA INTIMIDAD

Todo individwo Kene derecho @ (a intimidad ex su vida persanal.
(Coma punde alrevesse an eatrevistador a pregonter @ un con-
didato acerca de asunics pessonales Que o son parte de los re-
girtros puiblicos?

Se pesde presentar un Agumento €n cuanto a que los entrevistadores no tienen
derecho a atsbar ea la vida personal de un individuo a menos que baya mucho en
Juego. Mientras mis grande es L2 i i6a del emp 0 en un empleado nuevo,
mayor serfl Ia pustificacion que haya para obtener informacida personal. Por
ejemplo, un obrero no calificado que wabaja por hors representa, hablando relativa-
menle, ana pequena inversiin en costos de entrenamiento y salario. Ademis, ¢l
obrero pagado por horas no puede afectar demasiado a la compaiiia por sus
acchones o con sus holgazanerfas. En conrasie, un candsdato pars uns posscion
epecwtiva clave, o para algunos tipes de trabajos de venlak, peede representur una
inversin coosiderable en salario y entrenamisnto. Tal persona estd en una posicion
que pocde hacer dafio imeparable a bs organizocitn, Cuando un individuo desem-
pefia un amportinge papel en el sector piiblico o privado de lu seciedad, debe
esperar un escruliono mis pevetrunte gue si fuern a permanecer coeno un fenconiio
menoe o desconocick

Un argumento mis convisoente pl que el comp » 0 los rasgos
manifestados en ke vuda peesanal deoun candidato pueden estar relacionados con
ef trabajo, especialmense on los empleos de amplia definsciin que requicren rasgos
ntangibles como pucw, madurer, miegidad y sabiduria. Cuanto mayor sea ln
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evidencia que el entrevistador pueda recol parn fand: sus inferencias
concernientes a estos rasgos, poded describir con més confianza y precisidn al

que estil cv

E grado en goe un entrevistador debe obtener informacion personal es un asun-
to de juscio. Suponiendo que hays sido establecida una relacidn de comfinnza con
¢l candiclato, el entrevistador no debe experimentar dificultad parn obtener infor-
machin suficiente gue le permita hacer inf i bl do en cuenea
los motivos, persomalidsd ¥ canicter del solicitanie, En ta mayoria ¢ los casos
cuando un candidato es reacio a revelar informacidn privada, el entrevistador no
lo debe presionar. Debe respetar ba intimidad de ka persana y no forzar el tema »
Men0s que sea crucial para la decisida de contratacidn

CARACTER CONFIDENCIAL DE LA INFORMACION

Refacionado con & dpico de la intimided estd of def candecer
cowfidencial de b Igformacin. ;Ex gué prado lor datos abvenidos
de la entrevisia se deben considerar coma pilficos v hasta gué

i son gecretos o confidencinles

No se puede establecer ninguna regla firme ¢ inflexible sobre este asunto. Las
sitwiciones de entrevista virian grand Al candidatas no les impoca

e

W 80 historia se cuenta a olras personas, mientras que OtTas SN reacios & peoporc

ciomar cualquier informacidn si saben que senl compurtida con algusen mds. Algunos
entrevistadores sienden la necesidad de discutir sus hallazgos de ks entrevista, en
gran detalle, con p de su organizacién. (eros establ Iimites estektos u
la diseminacidn de Jos datos de la entrevista, y consideran confidencial cualguict
cosi que no se haya incluido en la forma de solicitud. Cualguier politica sohre
¢l carketer confidencial de la mformacion debe tener en cueata &l tipo de organiza

<itn en el que habrd de utilzarse, L2 naturaleza del trabajo que ha de ser ocupaida
y Jos propdsitos de comunicar In informacsdn que podria ser confidencial. Los en

trevistadores deben estar conscrentes de este topico y divulgar en ses reportes
escritos u orales solamente aguellos hechos que son necesanios y pertinesics para
las decisiones y planeacion de personal. Por ejeanplo, cuando sol se debe
fommar una decision de contratar o de no comtratar, y ol entrevistador puede garan

thear s0lo poca proseceidn de Lo informaciin, no debe revelar nada de b entrevisis
que pudiera apenar al candidato. Por el contrane, cuando La informacion de I
entrevista podienn ser il b supervisor (ue sech responsable del desarrollo de s
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imdividoo en el trabajo, ex posibile que compartis algo de los datos que pudicran ser
pormalmente consaderados confidenciales, resulte veatajoso para el candidato que
hia ido contratado, y contribuya o asegurar su éxito en la compaiita ‘

Un Reporte de entrevista lleva fecha, y no ¢ une representacion precisa de
un individuo, una vez que las ci {as han cambiado con ¢l paso del Bempo.

1al con los candidatos j6 los beos pueden hacer que el re-

porte sca obsaleto bastasie pronto. Por tanto, ue reponie de entrevista requiere
temer una fecha de “autodestroccida”, de modo que 50 se convierta en una des-
cripcito permancnse y errdnea de un individuo y gue oo §o siga en su expediente
de personal hasta el retiro

El problema de La discrecida puede ilustrarse con algunos ejemplos.

un didato cice al salrevistador quo su PalrGn &ctual no sabe que estd
buscando trabejo ¥ pide Al onroMstadon Gue MO S8 PONGA N COMMAUO Con Sy
Wa.ﬂmwmalwmmﬂmmymm
ol renviimianto del candidao, La politca propia del snravstador consiste en
renca hacer una oferta N anles ostablecer COMACIO CoN os palTorws Actinles
¥ pasados del candidatn. ;0ué debe hacer?

Este 5 un caso en el que no hay solucida £l pars ¢l problema del cardcter con-
fidencial de Ia informacién. En algunas circunstanciss, esic 1pico puede resol ver-
se al discatirlo con ¢f candidato durante ks entrevista y solicilar s autorizacidn
En otr0s casos, ¢l entrevistador puede tener que tomar wna decisién arbitraria, ba-
sada en qué tanto csé i o en ¢l candidato. Su decisid goe:_kscmwn_lm
a Ia persona, violando asf su propia regla de no contratar 3 nadie sin haber venfi-
cado primero con su pat6én acteal; o peede decidir que pa esté lo suficiememente
interesado en ¢l candidato para llevar el asunto més adelante.
Otro ejemypl un dilema dift

Ui

Un candidalo de ventas rovels n una entrevista que megulemanta hace tram-
Pa CON S5 Impusstcs sobee ke y ha dosvocull?ucndt
S edad para asAG f Ha registr su & o
mduNrﬁa.lmmcn.m,wemvemuo”umvmm
Soencias

Estos hechos poeden influenciar en forma adversa la decisida de q-mmu:m sl
el empleo &5 tan sutil gue amerite un individuo de ntegndad excepeional. Sia em-
burgo, algunas gerentes creen gue “un poco de hurto™ en ¢l corazdm de un vcm’r
dor poede ser buesn. Aqui In pregunts es < cd istador debe revelar informacida
desfavorble por ruzones de contratacion & QUICHAUICT GUE TIO DECESTIE CONOCE!
acerca de ella. Otros tipos de informacidn, tales coma akeoholismo, toxicomania,
antecedentes penales, probl édi y difi | ¥ maritales
también plasmean problemas 2l estrevistador. En estos cascs, un candidato puede
haber revelado asuntos confidencinles en una entrevista, suponiendo gqoe serin
tratados en forma confidencial, Bl entrevistador debe respetar estos deseos,
excepto posiblemente on ciy " eRcep !
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Todavia cera considernciom pars el entrevistador es la posibilidad de que los
registros de personal pudieran ser requenidos por emplazamiento por un juzgado
encargado de ln violacion de la Jegislacion de b justas. Cualesquicra

peni it predisg s O infl que no se juzgue admisible o
Justa podein ser embarazosa para todos los i dos. Aungue tal posibilidad
puede ser remota, ¢f rlesgo por conservar informacidn confidencial en el archive,
a menudo es mayor que ¢l valor de hacerlo asf, CXCEPLO €N CICUNSIANCIAS mwy
especinles,

LA ENTREVISTA DE TENSION

L ansledod y ke tensidn son parte de cwalguier trahao exigvate
LPor qué no ceear temsidn en In emtrevisto para probar lo

reaceiin del candidare anie vila?

En este Manwal, 5¢ ha enfatizado en la reduccidan de s ansiedad como ung forma
de facilitar La comunicacién, Bl cresr tensidn en la entrevista tiende a hacer al
candiduto defensivo; la informacion que se obliene o5 mds limitads ¥ menes
sincera de lo que podria ser en otras condiciones, Hay otras razones para evitar
p ef la wesidn en of candsdato. La ist proporciona el modelo para las
relaciones futuras entre el empleado cn prospecto y su pateon. EI respeto al
Individuo y a su dignidad hace indescable a s entrevista de tensidn, a menos que
se perciba 2 la arganizacidn como una fratemidad que requiere de cada candidaso
el que pase por un cierto grado de “novatada”.

Algunos entrevistadares creen que un candidato en [a entrevista debe experi-
mentas algo de la tensidn qoe habrs de afroatar como empleado. Por ¢jemplo,
un hombee que va a vender un producto s clientes diffclles podria estar sujeto a la
tension de venderse a un entrevistador hostif o beligerante. Sin embarga, debido
aque la confrontaciin tensiomante no es una caractenistics primania de Ia mayoria
de Jos trabajos, las entrevistas de lensicn son generlmente mapropindas. Ademas,
el tipo de tension creado en una entrevista es diferente del que se vive en el
trabajo. Una mejor foema do evaluar la reacoiin de un candidato a la tensiom,
CONSISIE en revasar su comportanento v actisdes pasadas al trabajar bajo condi-
clomes actibles de producir ansiedad

Lovs interexes de i soficiiante ¥ U Pl 10 Son mecesanaues-

te dox mismos. Cmo puede crevent u:n relacion honesks o o
ténnica emire Loy dos, en wne snirevista

i in implicados ea un juepo de
el eptrevistador y &l candadato estin inplic .
WEA dm:c:::d gnd.l wno quicre ganar, A veces ambas pueden ganar. En otras oca
sio0es uno o ambos pueden perder. Si existe una confianza raz:;ablc 'cn:‘n ‘IS;
j i 4 te y o] resultado ser justo. !
dos jugadores, el partido pueds jugarse Mnmn
In c«lmf'nmza. las dos partes pueden no pasticipar en el juego conforme nﬂl: re
. si 6313 som clarss parn ambos entonces el parée y gl candodmx_n x n;:
ﬁ'fomu abserta y franca, que se basa ¢n ¢l inferés propia esclarecido de ¢
pm:im relpcidn muténtica tambida depende de gue ¢l que\'istadlv sea €l |.1w.mn
durante ls entrevista. Siempee hay peligro al usar ml.l-mi\ns oal wum;:zounc::
imagen falsa A fin de establecer una relacion apropiada con un cands .
entrevistador debe estar a gusto ¥ actoar naturglmente. Sun cml_xlrgo. afronta :12
didemna continwo. E papel de eatrevistador p ; n(:)k‘, _ sirerseio
iones privadss, dado gue éstos podrfan ¢
z:mm:lrn ¥ 1a evaluacida. Por una parte, ¢ entrevistador pqsiguc ’:‘h :ua
objetive como sea posible, y por alra, s da cuents de que la gmrcvma e ll(b n‘ .
ienci jefiva, en la gue sus scolimientos Y eMOCONEs @ ment
x:‘p;ﬂwmna m,gl,:msuwh ador na siempee puede revelar en pablico esas pen-
samientos gOe son parte de su ser peivado.

EL ENTREVISTADOR Y SU ARTE

Ev coorlguier esfuerzo Aumane, exisen erandes diferencio r{n
{a eficiencia emtre los tndividuos. Fuera de! entrenamienne v la
prdrtica [ Que hace a alganas peronat mefoves entrevistadores
que ofrar’

Lavs estudios 3¢ 1n vahdes, confinbilidad y objetivicd de 1a entrevista n-\;:l-:.:t\:
en algance covos, el entrevistalin en particular es més inpoctanie pars ¢ &x
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la entrevista que ba écnica que se wtilice. En otras palabeas, soceden amplins
vanaciones de desempenio estre ks entrevistadores que se supane estén wtilizando
La misma téenica. Lis habilidades para [ entrevista y lu evaluacion son ane en el
mismo grado que son Clencia, como un juez o un jurado ea una corte penal,
el entrevistador trata con problemas humanos. Debe evaluar la credibilidad del
testigo, separar la verdad de Ia ficcida, hacer inferencias a partir de evidencia
inadecuada o i il y rendir oping ¥ juicios que requieren la sshiduria
del rey Salomdn,

4Qué hace & una persona un buen entrevistador? Un buen entrevistador debe
ser un baen joez de las demds. En su obra Personalidad, wna interpretacion
paicoldgica, Gordoa Allport enumery las cualidades de un boen joez; s impar
tapic que algunas de estas cualidades las conserve en mente una persona que
pretende convertirse en un mejor eotrevistador y juez.

Allpart sostiene que un buen juez debe tener la madurez que proviene de un
nco cémulo de experiencias con la leza h en sus formas mis

riadas e i das; no hay sustitueo para la experiencia. Ademds, debe teset

insight. Con esto, Allpart quiere decir que un bees juer se da cuenta de sus propias
tendencias antisociales, hipocresiss e incomsistencias. Percalarse de sus propeos
Motives oomplejos le syudard n evitar hacer amuy simple un andlisis de sus semejantcs.

Ademds, un buen juez debe tener imparcialidad. Si s dominado por la
simpatia 0 la compasids, 0 se involucra emocionalmente con 1 persons a quien
esti juzgando, es poco probable que sea objetivo, Allport también menciona la
actitud estética. Una persoma con actitud estética busca comgrender la armonia
intrinseca de cualquier objeto que observa. Es una actitnd esencial para el novelista o
el hidgrafo y, también. para el buen juez. Par dMimo, uns persona debe tener inte-
lgencia social. Aunque algonos varones y mujeres parecen paseer intuitivamente
ua don social, la mayorfa de las personas debe desarrollar su tacto y otras haba.
lidades sociales de manera razoneda. Esto [o hacen ol observar el compodtamiento
de personas con eficiencia social, o al somederse 2 un entrenamiento especial
{ue incluye realimentacidn critics constructiva.

AGENDA ABIERTA

Bl ltinao asp cn este Manual es para qec ka agenda para ka entrevi

& es ablerta. Muchos tipicos complejos estin involucrados en ln entrevists; este
Manual no Jos ha analizado todos. En los tiempos de cambio, el entre Saor debe
muamiener g mente abierta; debe adaptar sus p d no 1o a las neces

dades de la organizacion, simo también o s pecesidades de toda una dixl
El entrevistador desempenia un papel cruckal eo 1a utlizacion eficaz del potencial
humano de uns nacian, Tambaén e of agente pars ool Ay ¥ on

&
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propone Vis-
tos gue les jonen un trubajo signiticativo y satisfactono. Un entres
::f rr.lrntm profesional tone contlanza en sus habilidades para 1 entrevista,

experimenta bumildad en s papel como evaluador. R que siemp
gnmhpewe compreader acerca del arte de la entrevista, Smecue a fin de aumen-
tar su sabidoria, su propio creck ¥ 1 debe
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FORMAS
Péginas
Preguntas guia (MP 29-2) . mmmmcnnesssnisi 51
Guifa de la entrevista (MP 29:3) ..o 85
Estimacionss ded observador (MP 29-3) ... §7
Repone del entrevistador (MP 29-5) ... L

En Tas pdginas sigubentes se presestan las formas referidas eo o Mamual. Las
forms peedan ser dtiles taneo para los entrevistadores como pard 05 Capacitadores.

Las Preguntas guia proporcionan uns estructurs para b entrevista y permi-
ten al entrevistador hacer trimsicicnes ficiles de un tWpsco gencral al otro.

La Guin de la entrevista es un plan para gue ef eatrevistador 1o estudie aa-
tes d¢ ln entrevista de modo que conozca gué puntos han de ser cubiertas, La
Guia 1o 56% compendia Jos Lemas; lambién sugicre lingas de indagaciin Adends,
ayeda 2l entrevistador o conservar em mende algunas de ks cosas gos dehe estar
buscando a medicls que ¢l candidato narra so hastoria,

La forms de lus Estimaciones del observador ayuda al misno a atendes
Jos variados elementas de una entrevists que cssé observando, 93l como 2 valorarlos
¥ i escribir una critica, Lo realimentacidn constructiva para el entrevistador le ayuda
3 desarrollar sus habilidsdes para la entrevista, EL emrevistador puede wilizar 1n
forma consigo MISMO, pars Aamenlar sa cococimiento de las cosas que hace blen,
000 tan bien.

El Reporte del entrevistador proporciona a éste un marco de referencia
para escribir un reponte de evaluacidn, Aunque se paden estimaciones en cada
seccitn de esta [orma, bos comentarios interpretatives ¥ asaliticos constituyen
la taren primaria gue se impoac al redactar,
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