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Capitulo 7 

Etapas de la entrevista 

En este Capitulo nos adentraremos en la situaci6n de entrevista. Analizaremos 
los elementos que interactuan en ella y que deben ser considerados antes, 
durante y despues de conducirla. Debido a que en el ejercicio de su profesi6n 
el psic610go industrial/organizacional con mucha frecuencia debe hacer usa de 
la entrevista como su mejor herramienta para lograr sus objetivos de trabajo, 
puede comprenderse entonces la importancia de planificarla cuidadosamente 
y mas aun, de conducirla con profesionalismo. No hacerlo, nos obligaria a 
improvisar la conversaci6n, conversaci6n que como hemos dicho antes, no 
debe tener lugar sin un prop6sito predeterminado. No planear la conducci6n 
de cada entrevista, degrada la importancia de esta valiosa herramienta de 
investigaci6n y transfiere desden y desconsideraci6n por el ser humane a 
quien entrevistaremos. 

Hemos visto en capitulos anteriores que, aunque el modelo clasico de entrevista 
es el de selecci6n de personal, en la gesti6n de recursos humanos existe una 
gran variedad de eventos ante los cuales es preciso realizar entrevistas. No 
tados se cumplen con personas ajenas 0 desconocidas para la empresa como 
en el caso de un solicitante de empleo. En ocasiones debemos cumplir la 
funCi6n de entrevistadores con trabajadores 0 empleados ya vinculados a la 
empresa que no s610 nos conocen, sino con quienes quiza ya hemos tenido 
alguna interacci6n previa. 

Par ello, conviene hacer algunas reflexiones. Por ejemplo que el entrevistado 
Podra ser una persona de nuestro conocimiento pero ello no implica que 
descuidemos la calidad 0 las condiciones que como requisitos, debe lIenar el 
Illetodo. Es cierto que si se trata de un companero cercano 0 una persona 

85 •• • 



• • • Faeultad de Humanidades ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

con quien nos vincula algun nexo de amistad, 10 prudente y responsable es 
delegar en un colega la realizaci6n de la entrevista. Pero tambiE~n es cierto 
que habra ocasiones en que no podremos abstraernos del cumplimiento de la 
tarea e irremediablemente, proceder a realizar el trabajo. 

jPensando, pensando, pensando! 

Pregunta: En el bosque del olvido nos encontramos con el 
le6n y el unicornio. EI le6n miente los lunes, martes 
y miercoles. EI unicornio miente los jueves, viernes 
y sabados. En todas las demas ocasiones, ambos 
animales dicen la verdad. "Ayer me toc6 mentir~ dice el 
le6n. "Tam bien ayer me toc6 mentir" dice el unicornio. 

iDe que dia de la semana se trata? 

Respuesta: 

FUENTE: (2013). Juegos y pasatiempos de 16gico. EJercido No. 27. p. 9 

En el recuadro de la p. 88, se muestra el orden y secuencia con que se deben 
cumplir las eta pas de la entrevista, las condiciones especiales a las que se debe 
prestar atenci6n y el porcentaje de tiempo que conviene dedicarle a cada una 
de elias. 

En los siguientes parrafos describiremos estas etapas. 

1. Planificacion 

Es el paso inicial; la etapa de preparaci6n en la que se trazan los objetivos que 
debemos alcanzar al conducir la entrevista psicol6gica en la empresa. 
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AI respecto, en el Capitulo nueve titulado "Realizaci6n de Entrevistas" dellibro 
de texto"Taller de Expresion Profesional'; sus auto res Fonseca et al. (2012) al cltar 

Sincoff y Goyer (1984), dicen que "con excepci6n de las conversaciones, las 
a . f . f entrevistas talvez sean el suceso que ocurre con mas recuenCla como ~rma 

jPensando, pensando, pensando! 

Pregunta: iQuien es Roselia? 
Mujer #1 Mujer #2 
1 9 

Roselia tiene un numero menor que 12 
Roselia tiene un numero que esta entre 5 y 10 
Roselia tiene un numero mayor que 7 

Respuesta: 

Mujer #3 
6 

Mujer#4 
17 

FUENTE: Cada, Daniel y Reyes, Roselia (2004). Juguemos y aprendamos resolviendo problemas. 

Cl;lIecci6n Didactica Contemporanea. p. 35.Guatemala: Editorial Piedra Santa. 

de comunicaci6n; de hecho, ocurren de manera habitual en las organizaciones. 
Los individuos se entrevistan para obtener un puesto, para reunir informaci6n 
y desempenar su trabajo y los directivos entrevistan a los subalternos para 
revisar su desempeno y dar orientaci6n y entrenamiento" (Fonseca etal., 2012, 
p. 180). 

En el mismo libro, sus autores lIaman a la reflexi6n acerca de las entrevistas 
eXitosas y las que no 10 son, al afirmar que una de las razones por las que los 
ejecutivos que entrevistan no siempre tienen exito, es porqu: trat~n el evento 
de manera muy"casual~ como si se tratase de una conversaclon socIal. Afirman 
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que esto se debe a una pobre 0 nula planeacion de la entrevista, asl como a la 
falta de atencion y preparacion para manejar el proceso. Como consecuencia, 
los objetivos no se cumplen, el tiempo se pierde y la productividad decrece. 

Fernando Arias Galicia afirma que "cada entrevista en particular tiene un 
objetivo especifico, el cual debe estar predeterminado para poder precisar 
el procedimiento a seguir, la informacion previa requerida, el ambiente en el 
que se realizara y su duracion" (Arias, 1991, p. 265). En tal sentido al hacer la 
planeacion del evento, debe tenerse siempre presente la razon p~r la cual se 
realizara. Si setrata de una Entrevista de Seleccion de Personal 0 una Entrevista 
de Evaluaci6n del Desempeno, no es posible plantear las mismas condiciones 
que para la Entrevista de Resoluci6n de Conflictos 0 para una Entrevista 
de Salida. lUsaremos preguntas abiertas 0 cerradas?, lSera una Entrevista 
Dirigida 0 una Entrevista No Dirigida?, lQue tipo de informaci6n previa 
necesitamos tener de la persona que entrevistaremos?, lHaremos la entrevista 
en la sala de visitas, en la sala de sesiones 0 en una oficina?, lUbicaremos al 
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trevistado frente a la ventana 0 de frente a la puerta?, lQuiza convendria 
~;alizar fa entrevista a primera hora de la manana 0 sera mejor hacerla despues 
del almuerzo? 

Hemos mencionado en capitulos anteriores que en estas paginas no 
encontraremos un "manual" rigido para conducir entrevistas psicologicas. En 
cambio, encontraremos algunos lineamientos que nos pueden orientar en 
la aplicaci6n de este metodo de recopilaci6n de informaci6n. EI psic610go 
industriallorga n izacional en fu nciones de entrevistador, como todo profesional, 
tambien debe responsabilizarse por su propio adiestramiento, ser autocritico, 
buscar consejo, asesoria y la supervisi6n suficientes que Ie permitan identificar 
sus fortalezas y debilidades; sus aciertos y desaciertos. lambien debe ser claro 
consigo mismo en cuanto a su relacion y gusto por el trato con las personas. 
Revisar que su comunicacion sea respetuosa y su trato ecuanime y libre de 
prejuicios asi como que verdaderamente sienta vocacion por el servicio a 
traves del trato cortes y empatico con otras personas. 

Como se ha indicado antes, un entrevistador iluso puede caer con mucha 
facilidad en la prepotencia, la sobrevaloracion de las propias capacidades e 
incluso, en considerar que esta por encima de cualquier pauta 0 norma de 
trabajo. En 10 privado de una oficina 0 una sala de visitas donde se realiza una 
entrevista, quiza nadie pod ria notarque nuestra actitud agrede al entrevistado, 
que nuestra falta de experiencia nos Iievan por una ruta equivocada 0 que 
nuestro estilo deformularle las preguntas Ie incomoda y esta reacio a continuar. 

Tambien podriamos encontrarnos en la situacion particular de tener que 
entrevistar a un solicitante de empleo que es una persona conocida porque 
hace arios ambos rivalizamos en equipos de futbol, en competencias atleticas 
de la escuela 0 en concursos de bandas marciales de nuestros establecimientos 
educativos. Si al hacer un autoanalisis, muy dentro de nosotros encontramos 
que todavia no hemos resuelto aquelias diferencias, nos corresponde poner 
en practica nuestros propios principios eticos y evitar hacer esta entrevista, a 
fin de no comprometer la objetividad del proceso. Ya hemos tratado este tema 
en el Capitulo que trata los fundamentos eticos de la entrevista; la razon para 
rnencionarlo aqui, es porque estos anal isis tambien forman parte de la Etapa 
de Planificaci6n. 
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Planear tam bien incluye elegir el lugar idoneo para realizar la entrevista. En eI 
proximo capitulo analizaremos la influencia de la iluminacion, la ventilacioo, 
la ubicacion de las sillas 0 sillones, en la dinamica de la entrevista y haremos 
algunas sugerencias acerca de la mejordisposicion del espacio previsto para su 
realizacion. Por ahora dejaremos asentado aqui, que la Etapa de Planificacion 
de la entrevista involucra tam bien el cuidado de elementos como estos y otros 
de la mas variada Indole que de no tomarse en cuenta, pueden perjudicar la 
buena marcha del proceso, comprometiendo el logro de los objetivos de la 
entrevista. lBuscamos aconsejar 0 disciplinar? lVamos a evaluar 0 vamos a 
explorar la forma de resolver un conflicto? lBuscamos al mejortrabajador para 
el puesto vacante 0 buscamos dar apoyo emocional a un trabajador que se 
jubila el proximo mes despues de veinticinco ai\os de servicio? 

Planificar la entrevista puede requerir de nosotros la elaboracion de una 
lista escrita en una especie de "codigo personal': lPor que no escribir de 
una manera clara "para nosotros': cuales son los datos 0 informaciones que 
necesitamos obtener durante la entrevista? Cuando entrecomillamos "para 
nosotros~ queremos destacar aqui que solo nosotros deberiamos poder leer 
nuestra lista, de manera que el entrevistado no identifique nuestro plan 0 ruta 
de desarrollo. Los entrevistadores que aprendieron taquigrafia tienen una 
ventaja aqui, sin embargo, el entrevistador astuto tambien puede elaborar 
su propio codigo. Por ejemplo el uso de numeros y letras: "3A': que podria 
significar que debemos obtener en entrevista el nombre de "3 de los Amigos' 
mas allegados al entrevistado 0 bien "MR': que puede significar"para nosotros~ 
que debemos obtener mas informacion sobre el"Motivo de Retiro· de su ultimo 
trabajo desempeiiado. La elaboracion y el uso de esta lista y de los codigos que 
usaremos, tam bien son parte de la Etapa de Planificacion. Asi 10 seran tambien 
otros detalles como por ejemplo, si tomaremos notas manuscritas durante 
la entrevista y si para ello usaremos un cuaderno 0 una tabla. La diferencia 
parece ser insignificante, sin embargo en general (y notese que al decir 'en 
general" estamos implicando que"casi siempre" es asi y no que asi debe seren 
definitiva), el uso de un cuaderno transmite un mensaje de orden y resguardo 
controlado de la informacion, en tanto que el uso de una tabla parece decirle 

al entrevistado que el es 'uno mas· entre muchos otros iguales a el. 

Mas adelante en este capitulo, tam bien trataremos los temas relacionados can 
el tipo de entrevista que debe desarrollarse y el tipo de preguntas que en eS3 
Ifnea deben formularse. Baste decir por ahora, que todos estos elementoS se 
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analizan yorganizan en la Etapa de Planificacion. EI exito en la conduccion 
de la entrevista depende en un muy alto porcentaje, de 10 efectivos que 
seamos al hacer todos estos preparativos y no subestimar la importancia 
de los pequei\os detalles. 

Recordando algunos consejos 
antes de iniciar la entrevista 

1. Transmitir de inmediato el requisito de ninguna interrupcion, 10 
que incluye nuestros telefonos moviles. 

2. Asegurar una posicion que nos permita una buena "Iectura" del 
entrevistado. 

3. Hablar 10 minimo; escuchar al maximo. 

4. Tomar notas cautelosas, usando un codigo propio. 

5. Evitar emitir juicios u opiniones personales sobre temas 
abordados. 

6. Observar los cambios subitos en el lenguaje corporal del 
entrevistado. 

7. Recordar seguir el plan trazado en la etapa de planificacion. 

8. Aplicar las estrategias propias del tipo de entrevista que estamos 
conduciendo. 

9. Mantener la atencion en el proposito de la entrevista; cual es la 
razon p~r la que estamos canduciendola. 

10. EVitar hacer ofrecimientos 0 promesas cuyo cumplimiento no 
podamos asegurar. 
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2. Apertura 

Una vez realizada la cuidadosa planificaci6n de la entrevista, nos 
corresponde darie inicio. La Etapa de Apertura involucra desde el 
momento de recibir al entrevistado y darle el saludo inicial. Va sea que el 
entrevistado y el entrevistador se conozcan previa mente 0 no, este es en 
definitiva un momento crucial para la buena conducci6n de la entrevista. 
Es aquella etapa en la que algunos recordamos los consejos de nuestros 
mayores cuando evocaban a Oscar Wilde: "Nunca habra una segunda 
oportunidad de crear una buena primera impresi6n': V asf es. EI impacto, 
la imagen, el recuerdo de ese primer momento del encuentro, muchas 
veces quedara fijo en nuestra memoria y en la del entrevistado, al punto 
que recordaremos el vestuario de ese dfa, la fuerza con que estrechamos 
o nos estrecharon la mane y la sonrisa 0 la falta de esta cuando nos 
dieron el saludo inicial. Ese recuerdo trasciende no solo al ser humane 
constituido en entrevistador, sino a la empresa a la que en ese momento 
se representa. 

El saluda 

Salgamos al encuentro del entrevistado y saludemosle con una suave y 
respetuosa sonrisa, mirandole a los ojos. 

Digamosle su nombre en forma de pregunta: 

"lSenor Perez?" 

AI escuchar su respuesta (quiza un "Sf, yo soy"), presentemonos por 
nuestro nombre y apellido y ofrezcamosle la mane derecha para saludar 
con firmeza pero gentilmente. 

• • • g:z 

"Soy el licenciado Estrada:' -0 segtln la costumbre y el contexto, 
podra ser: "soy Anfbal Estrada". (lndicar nuestras credenciales no 
tendra mucho sentido porque el entrevistado estara nervioso y 
dificilmente pondra atenci6n a nuestro cargo y demas insignias 
y!ftulos). 

Con un gesto con la misma mane derecha, senalemosle por d6nde 
caminar para lIegar allugar donde conversaremos e indiquemosle d6nde 
tomar asiento. 

Mientras esto ocurre, podremos usar alguno de los temas sugeridos en el 
recuadro de la pagina 9S: CINCUENTA V DOS SEGUNDOS PARA ROMPER 
EL HIELO. 

A continuaci6n dediquemos unos minutos para explicarle la mecanica 
o metodologfa que seguiremos para desarrollar la entrevista. Para ello 
recordemos tres elementos muy importantes: 

1. No "tutearle" 

2. Indicarle el motivo de la entrevista 

3. Mantener presentes los objetivos de la entrevista, aunque 
segun la tematica, podran revelarsele 0 no. 

NOTA: EI "motivo" que se expone en el numeral 2 no necesariamente 
es el "objetivo" de la entrevista. Recordemos que algunos objetivos 
pueden consistir en resolver un conflicto 0 en medir condiciones de 
clima laboral pero el motivo de la entrevista puede ser conocer su 
punto de vista 0 su versi6n personal del problema. En una entrevista 
de selecci6n de personal, el motivo es atender su interes por trabajar 
en nuestra empresa, pero el objetivo puede ser confirmar que tiene 
las destrezas y cualidades necesarias para desempenar el puesto 
vacante que pretendemos lIenar con sus servicios. 
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Durante esta etapa se debe buscar cumplir con dos condiciones basicas: 

• Establecer "rapport" y 

• Practicar la empatia 

a. Establecer "rapport": 

La palabra"rapport"no esta registrada en el Diccionario de la Real Academia 
Espanola, sin embargo otros recursos de consulta como el Diccionario de 
Psicologia Virtual PsicoActiva (2013), dice que en una relaci6n entre doso 
mas personas existe ' rapport" cuando "sus pensamientos 0 sentimientos 
armonizan entre si 0 cuando presentan una serie de puntos de vista 

compartidos". 

Fernando Arias Galicia dice que el termino significa "concordancia' 0 

"simpatia" y que consiste en "romper el hielo" de los primeros minutos de 
una relaci6n. Dice que "esta condici6n no ocurre en el terreno verbal, sino 
mas bien a traves de actitudes; mostrandose cordial y amistoso" (Arias 
Galicia, 1991, p. 266). Grados y Sanchezdicen que"rapporr'es una corriente 
afectiva y de comunicaci6n que ocurre entre entrevistado y entrevistador. 
Afirman que "cuando se establece de manera adecuada, disminuye la 
ansiedad del solicitante, crea un clima de confianza y espontaneidad Y 
provoca que el entrevistado se com porte de modo natural y de acuerdO 
con las circunstancias del momento" (Grados y Sanchez, 2007, p. 61) yGar)' 
Dessler afirma que establecer "rapporr' 0 "familiaridad" debe conducir a 
reducir tensiones y establecer cordialidad, agregando que "como regia, 
a todos los candidatos debe darseles un trato cortes y amigable, no 
solamente por razones humanitarias, sino porque su reputaci6n Y la de

su 

empresa estaran en juego" (Dessler, 1991, p. 238). 

En el apartado sobre el Lenguaje Corporal contenido en este texto~ 
sugieren algunas actitudes y conductas que contribuyen a esta

bl 
0 

"rapporr: tales como identificarse con cordialidad, estrechar la JTlan~ 
con amabilidad, establecer contacto visual y modular la voz de JTla

ne 
y 

agradable; tambien tratar con cortesia, interesarse en la escucha aten~ 
aclarar las razones del encuentro. Todo ello durante los primeros JTlln 
de iniciada la entrevista. Algunos autores sugieren hablar del cliJTla 0 
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ran~ito V~hic~lar 0 bien, de la dificultad 0 no para encontrar la direcci6n 0 

a 0 clna on e se encuentran. En el siguiente recuadro y en la a ina 9 
ofrecemos algunas ideas sobre que decir para establecer"rappor:' 9 6, 

Cincuenta y dos segundos 
para "romper el hielo" 

Yea,mos a continuaci6n siete sugerencias que pueden servirnos ara 
IniCiar la etapa de apertura. Este acercamiento deberia demora; un 
promedlo de 52 segundos, sin embargo recordemos que esta eta a es de 
mucha I mporta~cia para el desarrollo de toda la entrevista razln or la 
~ual ~ebe prestars,;le atenci6n no solo a la introducci6n del ;ema "r:m e. 

lelo , SinO a una comoda fluidez de la conversaci6n. p 

~stas siete sugerencias nos facilitaran el acercamiento inicial si ademas I 
s:c~os un ~mable seguimiento a la conversaci6n mediante una calmad: 

en Cia e aseveraclones sobre el mismo t6pico. 

lC6mo estaba el transito? 

lComo lIeg6 hasta aca? 

lComo h' IZO para encontrar ellugar? 

lQue lindo d' la tenemos hoy, no cree? 

iQuetrio s· . e slente el cllma hoy!, lverdad? 

iQue lIuvial 'C' . • < omo h,zo para no empaparse? 
iQu' 

e calor hace hoy!, lverdad? 
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Los temas preliminares para "romper el hielo" 

En estos femes preliminares no se debe invertir mas de unos treinta segundos. EI 

lenguaje corporal y 10 cordialidad de 10 modulacion de nuestro voz nos facilitaron 

establecer condiciones confortables para el entrevistado. Luego puede dirigirse 
10 conversacion hade el fema de nuestro interes. 

Para ella podemos continuar as!: 

1. Que pena con sus problemas del transite. Entonces hogamos que haya valido 
10 pen a y aprovechemos el tiempo -gesto invitando a sentorse-

2. Hace un tiempo tan buena que no don ganes de estor bojo techa, as! que 
meior comenzamos, everdad? -sonrisa-

3. Talvez mientros conversomos deja de !lover, as! que empecemos. -contado 
visual amable-

............................................................................................. 
Por otra parte, Grados y Sanchez agregan informaci6n respecto a las conductas 
que pueden perjudicar esta importante condici6n de Establecer "rapport'. 
al afirmar que "el sarcasmo, contestar el te"~fono 0 mofarse de eventos que 
parecen estupidos para el entrevistador pero no para el entrevistado"(Gradosy 
Sanchez, 2007, p. 62). Nosotros agregaremos aqui que, de acuerdo con nuestra 
experiencia, nada danara mas el establecimiento de "rapport" que hacer sentir 
amenazado 0 temeroso al entrevistado. 

b. Practicar la Empatia: 

La Real Academia Espanola en la Vigesimo Segunda Edici6n de su 
Diccionario de la Lengua Espanola (2001), define la "empatia" como la 
"identificaci6n mental y afectiva de un sujeto, con el estado de animo de 
otro~ Grados y Sanchezdicen que empatia es"la capacidad de sentir 10 que 
otros sienten, de percibir 10 que otros perciben, de compartiro comprender 
los sentimientos de la otra persona" (Grados y Sanchez, 2007, p. 63) Y 
agregan que durante el inicio de una entrevista, la empatia desempena un 
importante papel al hacer posible que el entrevistador perciba el estado 
emocional del entrevistado y que actue de acuerdo con este. 
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La distancia interpersonal 

. cuatro "zonas" de distanda interpersonal: La denominada distancio fXlsten 
de intimidad, 10 distancio interpersonal (alrededor de 60 em. entre uno y otro 

locutor) 10 dislancia social (alrededor de dos metros entre uno y otro inter , 
interlocutor) y la distancia publica (alrededor de cuatro metros entre uno y otro 

interlocutor). 

La zona de distancia interpersonal se extiende de 60 a 160 em. aproximadame~te. 

S arece a la distancia social que precisamente se observa en un acto social. 
e p . d"f '1 

Permite cierto grado de conflanza pero, por supuesto, a esa distancla ~s I ICI 

rozar al interlocutor, por 10 que tales encuentros dificilmente crean un amblente de 

intimidad. Cuando dos personas se encuentran en 10 calle, respetan generalmente 

esa distancia si se detienen a hablar. 

La distoncia de intimidad abarca desde el contacto corporal directo hoStCl una 

distancia de 60 cm. aproximadamente. Cuando esa zona no es respetada por 

una persona extrana, ese hecho provoca f6cilmente inquietud 0 molestia. De 

alii proviene el respeto al contacto fisico en el autobus. Es como un i~tent~ de 

"esfumar" nuestra persona para que el otro no piense que tratamos de mvadlr su 

territorio. 

En la zona de distancia social es donde despachamos nuestros asuntos impersonales. 

A esa distancia hablamos con los clientes, visitantes, desconocidos, colegas, 

etcetera. 

Ala distancia aproximada de 4 metros comienza la distancia publico. Aqui cesan 

fodas las relaciones personales y las personas actuan solo como individuos. EI 

profesor desde su mesa, el actor en el escenario, el politico desde su tribuna, 

etcetera. 

Segun el tipo de relacion que desean establecer dos personas, estas distancias 

generalmente son respetadas y aceptadas por ambas partes. 

FUENTE: Montse Urpi, 2004. APR ENDER COMUNlCACl6N NO VERBAL Edna PaidOs lberka, SA. Barcelona, Espana. 
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Nosotros agregaremos aqui que Practicar la Empatfa y colocarse en elluga 
de nuestro entrevistado nos lIevara a ver las cosas desde su perSpectiva r 
comprenderle mejor cuando se expresa durante la charla. Naturalment! 
no se debe perder la objetividad en el anal isis y en la pr<ktica de lOs 
propios principiOS y normas de trabajo. Vale la pen a destacar aqui que ~ 
experiencia y el ejercicio en la conducci6n de entrevistas tambien agudiza 
nuestra intuici6n; ese "algo" que enciende luces de emergencia rojas 
intermitentes en alguna parte de nuestra mente y sentidos, alertandonOs 
acerca de un entrevistado manipulador de emociones 0 un "cuentero"que 
narra historiasextrafias que"cuadran muy bien". Recordemos locomentado 
en paginas anteriores acerca de c6mo las personas se preparan para una 
entrevista leyendo libros, artfculos y blogs en la Web que les advierten 
sobre que decir y que no decir, c6mo responder y que hacer para resolver 
los acontecimientos en su favor. EI entrevistador efectivo debe Practicar 
la Empatia para percibir esta intenci6n en el entrevistado y echar mano 
de su intuici6n para trazar una estrategia de "exploraci6n" de la verdad, 
recordando su responsabilidad por la seguridad y bienestar de la empresa 
y de todos aquellos a quienes alberga. 

3. Desarrollo 

Esta etapa se refiere a la realizaci6n de la entrevista propiamente dicha. Aqui 
es cuando se ejecutan las estrategias trazadas durante la Etapa de Planeacien 
y se cumple la agenda proyectada. Si estamos desarrollando un proceso 
de selecci6n de personal, debera cumplirse con los objetivos previstos para 
la Entrevista que corresponde realizar; es decir encaminarse a realizar una 
Entrevista Preliminar, una Entrevista Socioecon6mica, una Entrevista de Area ° 
aquella que corresponde cumplir en este encuentro. 

Asi tambien se debe desarrollar el tipo de preguntas planeadas, ya sea que 
se haya determinado formular preguntas abiertas, preguntas cerradas 0 de 
ambos tipos, asegurandonos de mantener el clima y condiciones creadas en la 
Etapa de Apertura anteriormente descrita. 

A continuaci6n veamos el Tipo de Preguntas que es posible formular durante 
la entrevista: 
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fipO de preguntas: 

La estructura de la entrevista, la disponibilidad de tiempo, el contexto, las 
'rcunstancias del encuentro y hasta el nivel educativo del entrevistado, 
~eterminaran el tipo de preguntas que conviene hacer. Asi, resumiremos a 
continuaci6n las caracteristicas de esta clasificaci6n: 

a. Preguntas abiertas 

Ofrecen la posibilidad de obtener informaci6n general y amplia. Se 
utilizan con exito cuando por el tipo de entrevista, debemos dejar que el 
entrevistado se extienda, se expanda 0 se despliegue libremente en su 
respuesta. Son preguntas cuya respuesta diffcilmente sera un "si" 0 un 
"no" y generalmente comienzan con un "lC6mo ... ?" 0 un "lQue ... ?': Por 
ejemplo: 

"lC6mo descubri6 que tenia facilidad para trabajar en ventas?" 

o bien: 

.. lQue es 10 que mas Ie gusta de su trabajo actual?': 

AI formular preguntas como estas, las posibilidades de que el entrevistado 
desarrolle una charla mas "abierta'; espontanea y libre, podrian lIevarnos a 
las respuestas que buscamos. 

b. Preguntas cerradas 

Su nombre indica su naturaleza. Estas preguntas no permiten desvios y 
generalmente se utilizan para obtener informaci6n precisa y exacta. Se 
formulan para conocer fechas, nombres, datos exactos y respuestas que 
afirman 0 niegan con un "si" 0 un "no". Suelen comenzar requiriendo 
informaci6n especifica mediante un "lCuando ... ?'; un "lCual ... ?" 0 alguna 
frase similar "para cerrar una secuencia de preguntas abiertas'; como un 
"lEn que ... ?". Por ejemplo: 

"lCuando termine su trabajo en Aceros OPQ?" 

o bien: 
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"iCual fue el motivo por el que no abri6 su ventanilla el dia miercoles 14 
de mayo?" 

Como senaJabamos antes, despues de una secuencia de preguntasabiertas 
para establecer los motivos de ausencia al trabajo que una empleada 
atribuye a problemas de salud, veriamos algo similar a esto: 

"iC6mo descubri6 que estaba enferma de los rinones?" (pregunta abierta) 
- "iQue evaluaciones medicas Ie efectuaron?" (pregunta abierta) - MiEn 
que hospital fue operada?"(pregunta cerrada). 

En esta secuencia de preguntas abiertas a las que sigue una pregunta 
cerrada, vemos que todas las preguntas van "encarrilando" gradualmente 
a la entrevistada a un punto en el que el entrevistador podra establecer 
si ella miente 0 no respecto a una enfermedad que al parecer Ja oblige a 
ausentarse del trabajo el dia miercoJes 14 de mayo. 

c. Preguntas mixtas 

Son preguntas en las que se combinan habiJmente las Preguntas 
Abiertas y las Preguntas Cerradas. Exigen un importante esfuerzo de 
atenci6n y escucha, porque el entrevistado pod ria detectar este ritmo y 
como consecuencia, preparar sus respuestas previamente a que se las 
formulemos, 10 que pod ria dar lugar a mentiras 0 enganos por parte del 
entrevistador. EI ritmo usual es Pregunta Cerrada - Pregunta Abierta -
Pregunta Cerrada - Pregunta Abierta. 

Con el siguiente ejemplo podemos ilustrar mejor el tipo de Preguntas 
Mixtas. 

"iEn d6nde trabaj6 de enero a julio de 2010?" - "iC6mo se sintie 
trabajando alii?" 

Obien: 

"iEn donde trabaj6 de agosto de 201 a a diciembre de 2011?" -"iY como se 
sentia trabajando alii?" 

o quiza: 
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"iDe enero de 2012 a marzo de 2013, en donde trabajo?" - "iComo se 
sentia trabajando alii?': 

d, Preguntas de maniobra 0 manipuladoras 

Estas preguntas formuladas durante una entrevista, generalmente 
sugieren parciaJidad en el entrevistador 0 su deseo por favorecer 0 

conducir la entrevista por una via especffica. Tambien puede ser resultado 
de una mala construccion debido a la inexperiencia, la presion de tiempo, 
el estres 0 una mala planeacion. Su uso denota serias deficiencias y plantea 
graves faltas a la etica profesional por 10 que su uso indudablemente no se 
recomienda. 

Puede haber al menos tres tipos de Preguntas de Maniobra: 

i. Preguntas de dobJe contenido: 

Son las comunmente lIamadas "preguntas capciosas". Esto es porque 
tienen en su construccion un elemento "tramposo~ que plantea 
al entrevistado la disyuntiva de decidir entre una u otra opcion. La 
"trampa" aqui, esta en poner al entrevistado en una situacion tal, que 
debe escoger entre dos opciones con las que no necesariamente 
estara de acuerdo. EI resuJtado es que entregara una respuesta que no 
necesariamente refleja su forma de pensar. De alii que esta contenida 
en la clasificacion de Preguntas de Maniobra. 

Un ejemplo seria si al conversar sobre sus actividades en tiempos Jibres, 
un solicitante a empJeo que es entrevistado, indicara que su intencion 
siempre ha sido colaborar con sus servicios en el Hogar de Ancianos 
San Vicente de Paul. La"manipulacion" ocurriria al nosotros preguntar: 

"iSi se Ie presentara la opcion de colaborar con el Cuerpo de Bomberos 
Municipales en sus tiempos Jibres, que haria usted?" 

Si ya el soJicitante explico que su "tiempo libre" 10 desea dedicar a un 
servicio altruista distinto, icual es el propos ito de preguntarle por otra 
posibilidad? Talvez esta pregunta sea valida si la empresa a la que 
aspira ingresar el entrevistado suele apoyar al Cuerpo de Bomberos 
Municipales en los tiempos libres de sus empleados, en cuyo caso 
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no puede considerarse una "colaboracion~ no puede considerarse 
un "tiempo libre'; ni el entrevistado tend ria opcion de otra respuesta, 
puesto que desea ingresar a esta empresa que coyunturalmente apoya 
a los bomberos. Vaya situacion diffcil para el entrevistado. 

Otro ejemplo pod ria ser si al entrevistar a un trabajador en cuya area 
estan ocurriendo problemas de interrelacion entre dos amigos y 
comparieros suyos, el entrevistador preguntara: 

"lQuiE!n comienza los problemas alia en Bodega? Es Raul, lverdad?" 

Ii. Preguntas bipolares: 

Estas preguntas evocadas por Fonseca, M., Whetten, D., Cameron, K. y 
Budjac, B. en su obra "Taller de Expresion Profesional" (2012), tam bien 
manipulan al entrevistado al ofrecerle unicamente dos opciones de 
respuesta cuando quiza existen mas. EI inconveniente aqui, sera que 
ante la disyuntiva, el ofrecera una respuesta inexacta que seguramente 
no reflejara su verdadero sentir 0 pensar (p. 182). Por ejemplo, al 
preguntar a un solicitante de empleo: 

"lEsta usted de acuerdo en trabajar despues del horario ordinario de 
labores 0 preferirfa trabajar los dias sabados?" 

Naturalmente que el tiempo extraordinario es precisamente eso: un 
tiempo extra, un tiempo adicional; algo que no es una constante. 
Formular la pregunta insinuando que algo asi es constante, coloca 
al entrevistado en una encrucijada. Ademas, recordemos que el 
entrevistado esta alii porque desea 0 necesita el empleo. lAcaso 
su respuesta podria ser autentica 0 veraz? Quiza el entrevistado no 
esta de acuerdo, pero una u otra alternativa parecen manipularlo 
para que se enrede en una situacion que a futuro tambien planteara 
problemas a la empresa porque ya en el puesto y amparado por las 
leyes guatemaltecas, quiza no cumpla 0 no desee cumplir ni con el 
tiempo extra ni con trabajar los dias sabado no pactados. 

Otro ejemplo podria ser si al entrevistar a un empleado que se reti1'3 
voluntariamente de la empresa, Ie realizamos la Entrevista de Salida Y 
Ie preguntamos: 
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"lEntonces nos deja porque Ie ofrecieron un mejor sueldo 0 porque ya 
no armoniza con las condiciones de trabajo que Ie ofrecemos aqui?" 

Parece increible, pero todavia quedan algunas empresas cuyos 
entrevistadores preguntan eso. Resulta obvio que, ya sea por un 
mejor sueldo 0 por incompatibilidad de intereses con las condiciones 
de trabajo, el entrevistado definitivamente se retira porque a donde 
va estara mejor que ahora. Aqui entonces, la pregunta no solo resulta 
absurda, sino que la respuesta diffcilmente reflejara informacion util 
para que la empresa incorpore cambios, 10 cual constituye uno de los 
propositos de la Entrevista de Salida. Talvez este trabajador se retira 
porque la empresa a la que va Ie ofrece un horario que Ie permitira 
convivir por mas tiempo con su familia. Lamentablemente al haber 
formulado una Pregunta Bipolar, el entrevistador y la empresa a la 
que representa jamas tendran informacion confiable que permita 
incorporar modificaciones para que los trabajadores logren convivir 
mas tiempo con sus familias y no perderlos por esta deficiencia que 
quiza si puede corregirse. 

iii. Preguntas guiadas: 

Para conocer este tipo de preguntas evocadas tambien en el texto 
"Taller de Expresion Profesional" (Fonseca et 01.,2012) Y que "dejan saber 
al entrevistado la respuesta que se desea escuchar" (p.182), debemos 
analizarlas desde dos perspectivas: 

Las interrogantes guiadas y 

Las condiciones guiadas (que en algunos textos se conoce como 
"tacticas" 0 "estrategias durante la entrevista"). 

Las interrogantes guiadas, son preguntas 0 planteamientos 
que el entrevistador formula al entrevistado de manera tal, 
que 10 "guia" u orienta para responder 10 que desea 0 espera 
escuchar; de alii su clasificacion entre las preguntas de maniobra. 
Mediante interrogantes y juegos de palabras, el entrevistador 
manipula, encauza 0 encarrila al entrevistado para que responda 
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de determinada manera. La dificultad aqui radica en que el 
entrevistado, que no es ingenuo y que tambien se puede preparar 
para enfrentar la situacion de entrevista leyendo revistas, blogs y 
articulos en la Web, responde en la forma en que es guiado y no en 
apego a 10 que verdaderamente piensa 0 siente respecto al tema 
en cuestion. 

Un ejemplo seria cuando el entrevistador que realiza un estUdio 
de clima laboral conflictivo pregunta al entrevistado: 

"lUsted tambien piensa que el supervisor es el problema?': 

iVaya con esta pregunta! AI escuchar esta interrogante, el 
entrevistado"leera entre lineas"yvera al menos iseis escenarios!: 1) 
Que otros colegas 0 companeros suyos ya han sido entrevistados 
al respecto; 2) Que durante sus charlas, otros se han quejado del 
Supervisor; 3) Que entonces el no puede diferir de la opinion de sus 
companeros de equipo; 4) Que ya se conoce cual es el problema y 
que solo Ie preguntan para cumplir el requisito; S) Que solo se esta 
buscando su confirmacion 0 sumarlo a un Iistado de opiniones en 
contra del Supervisor y 6) lEs posible que el entrevistador este 
usando ironia en el tone de la pregunta? lQue tan jocosa puede 
ser esta situacion que aparentemente reviste gran seriedad? Y 
elJo sin considerar la falta de discrecion por parte del entrevistador 
y la ineficacia en el manejo administrativo del tema. 

Otro inconveniente al formular una pregunta manipuladora 0 

de maniobra como la descrita en el parrafo anterior, no es solo 
el conflicto que Ie plantea al entrevistado, sino tambien y sobre 
todo, la veracidad de la respuesta que entregue el entrevistadO 
porque, sesgada 0 no, la decision que se tome a partir de alii 
tambien puede perjudicar la buena marcha de las actividades de 
la empresa y danar a seres humanos. 

Existen otras ciasificaciones propuestas por experimentados 
autores estudiosos del tema. EI ejercicio de la pagina 61 noS 
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permite conocer maS acerca de aquelJas propuestas asi como 
de sus uses en distintos contextos y tipos de entrevistas que se 
realizan en la empresa. 

Las condiciones guiadas, hacen referencia al manejo que 
el entrevistador hace de las circunstancias en que ocurre la 
entrevista, las que intencionalmente organiza 0 dispone para 
lJegar a un fin previa mente determinado. No necesariamente son 
adversas 0 negativas, sin embargo si"manipulan" el ambiente para 
obtener informacion 0 respuestas. Entre las condiciones guiadas 
encontramos las siguientes: 

Eleco 

EI agrado-desagrado 

EI desacuerdo 

La presion 

EI reflejo 

A continuacion veremos cada una de estas Condiciones Guiadas con 
mas detenimiento. 

Eleco 

Consiste en repetir la ultima frase 0 palabra que el entrevistado dijo, 
a efecto de animar a la continuidad 0 profundizacion del discurso e 
insinuar que a partir de alii esperamos mas informacion. Por ejemplo 
cuando el entrevistado que solicita empleo relata: 

"En ese puesto yo debia cumplir un horario nocturno': 

Como entrevistadores usando "el Eco~ nosotros responderemos 
haciendo "eco" de la ultima palabra y preguntando: 

"tNocturnor 
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Y entonces el entrevistado podra aclarar: 

"si, nocturno, de seis horas. Entraba a las seis de la tarde y salia a las 
doce de la noche". 

Vemos aquf que "el Eco" animo a la continuidad y que nos permiti6 
conocer mas detalles acerca del turno nocturno que debfa cumplir el 
solicitante. 

En otro ejemplo, un entrevistado que trabaja para la empresa en la 
Division de Empaque narra: 

"Nuestro equipo de proteccion no esta completo': 

Como entrevistadores usando "el Eco'; nosotros responderemos con 
una pregunta: 

"lCompleto?" 

Y el entrevistado podra aclarar: 

"si, completo. Desde hace mas de seis meses no tenemos botas de 
caucho ni respiradores con linea de aire': 

iExcelente uso del Eco! Ahora tenemos mas informacion especifica 
que si hubiesemos dirigido una secuencia de preguntas Cerradas, 
Abiertas 0 Mixtas. 

Vemos tambien que una Condicion Guiada no necesariamente 
es negativa, aunque sf debe permanecer entre las Preguntas 
Manipuladoras -que tampoco tiene que ser algo negativo- porque el 
entrevistador habra planeado formular este tipo de preguntas para 
obtener la informacion que tanto necesitaba para la empresa. 

EI agrado-desagrado 

Esta Condicion Guiada p~r el entrevistador, tiene por objeto definir 
la seguridad y veracidad de la informacion proporcionada. Para 
interpretar las respuestas, el entrevistador se apoya en el lenguaje 
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corporal del entrevistado y consiste en hacer gestos que indiquen que 
estamos 0 no de acuerdo con 10 que el entrevistado dice. En este caso, 
nos corresponde "actuar" el agrado 0 el desagrado, encontrando que 
en ocasiones el entrevistado no esta tan seguro como aparenta, acerca 
de los datos que proporciona 0 bien, que su autoconfianza no es tan 
firme como parece. Veamos un ejemplo en el que el entrevistado es 
una dama en proceso de seleccion de personal optando p~r una plaza 
de secretaria Recepcionista. Ella podrfa decir: 

"Como Recepcionista en el Hotel Lujoso debfa atender con igual 
respeto y consideracion a una persona que luciera sencilla 0 a una que 
se bajara de un carro ultimo modele del ano". 

Como entrevistadores usando "Agrado-Desagrado'; nosotros 
responderemos con una pregunta en la que nuestro lenguaje corporal 
transmitira desagrado (quiza frunciendo el seno 0 levantando 
suspicazmente una ceja): 

"lY como actuaba si un individuo con apariencia de campesino Ie 
solicitaba una suite de lujo?" 

A partir de su reaccion y de su respuesta verbal y gestual, podremos 
"evaluar" la veracidad de la informacion que entrega la entrevistada 
o si p~r el contra rio, con su respuesta denota cierta displicencia 0 

desagrado p~r las personas con apariencia de campesinos, etcetera. 

Como vemos, es posible obtener mucha informacion cualitativa a 
partir de estas Condiciones Guiadas; condiciones que encarrilamos 
deliberadamente para obtener informacion de calidad, aunque siguen 
siendo Preguntas Manipuladoras. 

EI desacuerdo 

EI proposito de esta condicion guiada es determinar el grado de control 
emocional que el entrevistado tiene sobre sf mismo y establecer hasta 
que nivel es capaz de controlar la agresion. Una vez mas, esta condicion 
se ubica entre las preguntas manipuladoras porque precisamente, sus 
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resultados ocurren como consecuencia de la manipulacion del clill) 
de entrevista, el cual puede lIegar a ser desagradable y hasta grose~ a 
Tambien vemos que en esta condicion guiada, como entrevistador:' 
tam bien nos corresponde manejar un lenguaje corporal y gestual qu S 

Ie transmita al entrevistado que, aunque talvez no sea asi, estamos e~ 
desacuerdo con su discurso. 

Como un ejemplo podrfamos citar 10 que ocurre en una entrevista por 
competenClas, que como ya vimos, busca identificar comportamientos 
eXltosos en el pasado reciente de un trabajador, a fin de preyer un 
desempeno apropiado en un cargo especffico al que se Ie podria 
promover. 

EI entrevistador entonces, estara frente a un empleado a quien 
cuestionara: 

"lQue piensa ace rca del paro de labores que promovioel Departamento 
de Ensamble para buscar un aumento de sueldo?~ 

Aquf, sin importar que segun nuestros principios la respuesta sea 
acertada 0 no, nuestra reaccion "manipuladora" pod ria ser demostrarle 
"desac,uerdo" con esta, Nuestros gestos y movimientos corporales 
deberan entonces trasladarle este mensaje a partir de 10 cual nos 
debemos concretar a analizar si su postura para con nosotros (que 
tenemos el control de la entrevista), es de conciliacion, de declinacion, 
de agresion, etcetera. Un manejo de Condiciones Guiadas muy dificil, 
pero que para el caso particular resulte ser absolutamente necesario 
porque la informacion de calidad vendra posteriormente a este 
momento, La informacion que comience a "egar a partir de aqui, es 
10 que verdaderamente buscaba el entrevistador y su atencion debera 
centrarse en las respuestas subsiguientes 0 en los detalles que el 
entrevistado comience a agregar, 

La presion 

Como su nombre 10 indica, esta Condicion Guiada por el entrevistador 
busca determinar la capacidad del entrevistado para manejar la presion 
y responder organizadamente a las preguntas del entrevistador. Una 
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vez mas el entrevistadorUguiaUlas condiciones para que el entrevistado 
perciba que existen limitaciones de tiempo para atenderlo 0 bien: que 
las circunstancias que se presenten subitamente Ie hagan reacclonar 
bajo presion. Por ejemplo en una entrevista de seleccion de person.al, 
cuando el entrevistador establece un muy breve rapport mlentras mira 
su reloj de pulsera, luego de 10 cual dice: 

"Tengo una reunion en siete minutos, asi que tengo cinco para 
escuchar por que cree usted que deberiamos contratarlo" 

iVaya! Casi parece tratarse de una mala broma ... , ,Pero es una 
"estrategia" que en algunas organizaciones se utlilza con eXlto (aunque 
no por ello deja de ser manipuladora). 

En ocasiones, una estrategia como la planteada en el parrafo ante~ior, 
conduce a un siguiente paso que seria dar lugar a una entrevista 
inmediata con otro entrevistador. En algunas empresas suele ocurnr 
que el entrevistador que propicio el momenta descrito, devel.a el 
misterio de su trato descortes despues de transcurndos los tales CInco 
minutos y continua la entrevista sin mas prisa. En otras organizaciones 
el entrevistador hace el "teatro" de que recibe un mensaje cancelando 
la reunion y por 10 tanto, Ie da continuidad a la entrevista al ritmo 
apropiado. EI objetivo de ' presionar" al entrevistado 7a fue logrado 
y, en cinco minutos logro escuchar el concepto que este tlene de sf 
mismo y como se vende para nuestra empresa. 

Aunque en nuestra opinion esta estrategia manipuladora tr~n~grede 
las normas morales y eticas y para nada recomendamos su practlca, en 
esta obra estamos presentando 10 que ocurre en el contexto industrial/ 
organizacional tanto nacional como extranjero, a efecto de que el 
lector conozca los recursos que emplean aquellas organizaciones con 
las que se disputara la contratacion del mejor recurso humane para 
nuestra empresa. 

EI reflejo 

EI proposito de esta Condicion Guiada es que el entrevistador.confir~e 
un cierto estado de animo percibido en el entrevistado. La mtenclon 
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". 

es medir el estado emocional al tiempo que se analizan los recurso 

de "a~rontamiento" con que cuenta el entrevistado. Como un ejempI~ 
podnamos pensar en la entrevista de salida, que es la que se practica 
en ocasion del fin de una relacion laboral como resultado de un 
proceso acordado. 

La condicion guiada por el entrevistador sera reproducir sentimientos 
percibidos y comunicarselos al mismo entrevistado, a fin de aclarar 10 

que ocurre e incluso, para dar lugar a una etapa siguiente en la que el 
entrevistado pueda desahogar sus sentimientos. Entonces, despues 
de unos momentos conversando respecto a las condiciones de salida 
del entrevistado, el entrevistador pod ria plantear: 

"Tengo la impresion de que esta triste p~r su salida de la empresa. LEs 
cierto? LEsta triste?". 

Vemos con este ejemplo que la intencion es evocar emociones ante 
10 cual el entrevistado podria 0 no reaccionar. Hoy dia en muchas 
empresas esta entrevista es efectuada por un psicologo Clinico quien, 
a partir de aquella respuesta podria desplegar las condiciones para 
una entrevista con un enfoque distinto. Quiza con un proposito de 

ayuda, de acompaiiamiento 0 de consejeria que solo busca "cerrar"un 
capitulo especifico en la vida del entrevistado que se retira. 

En las circunstancias descritas en el parrafo anterior,el psicologo 
Clinico podria hacer uso de otras Condiciones Guiadas mas especificas 
de su campo de accion, como las Preguntas Proyectivas y las Preguntas 
Situacionales. En las primeras buscaria que, transfiriendo a otraS 
personas la posibilidad de mostrar sentimientos, el entrevistado 
"proyecte" los suyos ("LQUE~ opinan sus compaiieros de que usted 
se vaya de la empresa?") y en las Situacionales buscaria que a traVes 
de casos hipoteticos, el entrevistado devele tam bien sus emociones 
(",Que cosas cambiaria usted para mejorar las condiciones de trabajO 
de su Departamento"?). 
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..... Para pensar por unos minutos ... 
Nunca,nunca,nunca 

; .. .formular preguntos "compuestos" por varios temes 01 mismo tiempo. Por 

ejemplo, 

~p [ctiquemos un poco de su formoci6n, su experiencia profesional y sus motivaciones 

. para aspirer oeste puesto". 

_formular preguntos "con aiiadidos" que denoton confusion 0 prisc. Por ejemplo: 

~P lot iquemos un poco de su formaci6n, es decir, de los establecimientos donde 
estudi6. tEran publicos 0 privados~ Y sobre su promedio de califkaciones en el 
nivel b6sico io que nivel de su close se ubicaba usted?", 

...formular preguntas "manipuladoras" que ineomodan 01 entrevistado 0 Ie 

obligen a mentir. Por ejemplo: 

"Digame tres razones por las euoles no Ie deberiamos eontrotor" 0 si no, 

"Dfgame una razon por 10 eual no deberiamos aseenderle", 

........................................................................................ 
4.Cima 

Esta etapa se refiere al enfasis que se debe hacer al recabar informacion de 
fondo, informacion cualitativa y datos detrascendencia que es preciso explorar, 
todo 10 cual sera posible gracias al clima de confianza y de seguridad que se 
haya logrado en las fases anteriores. 

Aqui, si la entrevista que se conduce es de Resolucion de Confiictos, en la Etapa 
de Cima es en la que corresponde profundizar en las razones del problema; 
es el momento de confrontar al entrevistado, el momento de la btlsqueda de 
soluciones y de la exploracion de posibles decisiones. Algunos de los datos 
qUe surgen en esta etapa, tienen relacion con el auto-concepto, la realizacion 
de proyectos y el alcance de metas por parte del entrevistado. EI habil manejo 
dellenguaje corporal asi como de los silencios y de las pausas por parte del 
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entrevistador, propiciaran las condiciones para que el entrevistado reflexioney 
como resultado, una Etapa de Cima completamente provechosa y de beneficio 
para todos. 

S. Cierre 

Esta es la etapa que an uncia el final de la entrevista. La mayoria de autores 
sugieren que se anuncie unos cinco 0 diez minutos antes de concluir, a fin 
de preparar el animo del entrevistado para comenzar a 'cerrar drculos' ql1t 
todavia podrian estar abiertos. La utilidad de anunciar el final, tam bien radica 
en que se puede ofrecer al entrevistado la oportunidad de que formule las 
preguntas que necesite plantear respecto al puesto, al siguiente paso del 
proceso y otras dudas que pudiera tener. 

Aunque no es 10 recomendable, el entrevistador todavia pod ria plantear 
algunas preguntas"de sondeo'; como veremos a continuaci6n. Oecimosqueno 
es 10 recomendado, porque IIegada esta Etapa de cierre, ya hem os anunciado 
el final y regresar para formular otras preguntas puede transmitir la idea de 
desorden, de desorganizaci6n 0 de una deficiente etapa de planificaci6n 
previa. 

No obstante, en ocasiones las preguntas "de sondeo" facilitan visualizar un 
panorama mas exacto de toda la informaci6n de que se dispone, antes de 
despedir al entrevistado. 

Existen cuatro tipos de ' sondeos' que conviene efectuar dependiendo de las 
respuestas que entregue el entrevistado: 

Preguntas de sondeo: 

a. Sondeo de elaboraci6n 

Se emplean cuando las respuestas obtenidas son superficiales, ambiguas 

y carentes de contenido 0 informacion valida. 

·sta Supongamos que estamos explorando el Factor Laboral en una entreVI 
profunda. En una secuencia de preguntas, el entrevistador plantea de 
pronto la pregunta: 
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"lPor que se retir6 del Banco Progresista?" 

EI entrevistado pod ria responder: 

"Mmm, pues ... ya no queria seguir trabajando alii" 

iVaya respuesta! Aqui es cuando resulta uti! un Sondeo de Elaboraci6n y 
entonces re-preguntar: 

"lOigame mas de por que ya no queria seguir trabajando alii?" 

EI entrevistado no tendra opcion y debera responder a esta pregunta de 
sondeo que de ninguna manera plantea dudas sobre 10 que se pretende 
establecer. EI entrevistador entonces, agudizara sus sentidos y prestara 
atenci6n no s610 a las respuestas verbales, sino al lenguaje corporal y 
gestual de su entrevistado. 

b. Sondeo de esclarecimiento 0 clarificaci6n 

Como 10 indica su nombre, se emplea para esclarecer las respuestas 
entregadas por el entrevistado y que debido a la importancia de obtener 
esa informaci6n, se hace necesario aclarar de la mejor manera posible. 

Como ejemplo, usemos el caso descrito arriba. Imaginemos que el 
entrevistado dice que se retir6 del Banco Progresista porque "no se sentia 
satisfecho~ Un Sondeo de Esclarecimiento nos IIevaria a re-preguntar algo 
como: 

"lQue significa para usted la satisfacci6n laboral?" 

EI Sondeo de Esclarecimiento nos ayudara precisamente a "esclarecer" a 
que se refiere el entrevistado cuando dice que "no se sentia satisfecho' y 
como entrevistadores nos permitira obtener informaci6n mas espedfica 
que coadyuve a esclarecer los motivos de su retiro de aquel trabajo. 

C. Sondeo de reflexi6n 

Su prop6sito es requerir una explicaci6n 0 una aclaraci6n acerca de 10 
dicho por el entrevistado, invitandole precisamente a reflexionar y a 
responder ali i mismo. 
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Para el casa que traemas de los parrafas anteriares, el Sandea de RefleXio" 
se haria necesaria si el entrevistada respandiera que se retiro del Banco 
Pragresista parque no se sentia satisfecha de ganar el misma sueldo 
durante los cinco anas seguidas que trabajo alii. EI Sandea de Reflexio" 
que Ie planteariamas, seria alga como: 

oPera, lusted ha pensada en las razanes par las que no Ie aumentaran el 
suelda en cinco anas seguidas de trabaja?': 

jPensando, pensando, pensando! 

Pregunta: A la feria benefica de la escuela, cada chico debia cancurrir 
can un adulta. Los adultas pagan 2 euras y los chicas 1 
eura de entrada. Se recaudaran 180 euras. 

lcuantas chicas fueran a la feria? 

Respuesta: 

FUENTE: JUEGOS Y PASAn EMPOS DE LOGICA, Ejercicio No. 15; 2013, pag. 6 

Para responder, el entrevistada tendra que hacer aniilisis y reflexianes a 
frente a nasatras. La efectividad de este Sandea esta en que debido a 
que el entrevistada pod ria desviarse de la pregunta, cuanda lanzamoS 

el Sandea de Reflexion debemos incluir tambien parte de la respuesta 
que habia dado previamente. La idea seria limitarle las posibilidades de 
desviarse del tema aducienda no en tender nuestra pregunta . 
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d. Sondeo de repeticl6n 

Como 10 indica su nambre, este tipa de Sandeo se utiliza para insistir en 
la pregunta planteada cuanda, deliberadamente a no, el entrevistado aun 
no responde 0 bien, su respuesta no nos parece campleta. Aunque la 
hemas clasificada en la etapa de cierre, los sondeos de repeticion pueden 
utilizarse en cualquier momenta del desarrollo de la entrevista. 

Usando el misma ejempla del entrevistado que aun no aclara los motivos 
de su ret ira del Banco Pragresista, aclararemas aqui que en acasianes es 
preciso usar uno de tres recursos propias del sondeo de repeticion : 

i. Repetir, que cansiste precisamente en insistir 0 volver a formular la 
pregunta de manera mas cuidadosa 0 mas lenta para asegurarnos 
de su correcta transmisi6n. AI "repetir" se debe tener cuidado en el 
ritmo 0 velocidad con que se expresan las palabras, porque repetir 
muy lentamente puede lanzar el mensaje de que creemos que el 
entrevistado no comprende 10 que Ie hablamos a que es lento en 
su comprension. Y "repetir" muy rapidamente puede confundirle al 
punto de que sea el entrevistado quien, para ganar tiempo y procesar 
la respuesta, nos pida que repitamos la pregunta diciendo: 

"lPuede repetirme la pregunta?" 

Entonces, para el casa que traemos de los parrafos anteriares, al 
"repetir" podemos re-formular la pregunta a un ritmo moderado y con 
claridad en la modulacion de la voz: 

"lHa pensado en las razones por las que no Ie aumentaron elsueldo en 
esas cinco anas de trabajo continuo?': 

Ii. Parafrasear, que consiste en sustituir algunas palabras de la pregunta 
original, recurriendo al uso de sinonimos 0 palabras distintas para 
facilitarle al entrevistado la comprensi6n de la pregunta. Con el mismo 
ejemplo seria asi: 

"lPor que piensa que no Ie aumentaron el sueldo durante cinco anos 
seguidos de trabajo?" 
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iii. Usar silencios, que consiste precisamente en permanecer en silencio 
a fin de animar al entrevistado para que, ante la oportunidad y ei 
espacio, continue hablando. Debemos aclarar que este recurso se 
debe usar con mucho cuidado y cautela, porque Usar Silencios muy 
prolongados pueden resultar amenazantes para el entrevistado y 
como consecuencia, romper el clima creado a 10 largo de los minutos 
previos de la entrevista. Por otro lado, Usar Silencios muy cOrlos 
puede no lIegar a cumplir su proposito y como resultado, hacer queel 
entrevistado se distraiga de la pregunta 0 bien, que ocupe el tiempo 
y el espacio tan breve, en proporcionar otra informaci6n que no Ie 
hemos requerido. Su clasificaci6n en el Sondeo de Repetici6n se debe 
a que general mente el entrevistado "vuelve sobre sus pasos': analiza 
brevemente y enfatiza 0 reitera su respuesta. 

Acerca del paralenguaje 

Urpf (2004), en su publicacion Aprender Comunicacion No Verbal, afirma 
que el "paralenguaje" es todo aquello que acompaiia 0 complementa al 
lenguaje oral cuando ocurre y en tal sentido, afirma que el silencio forma 
parte de el. 

Segun las conclusiones de sus estudios, "a mas alteraci6n emocional, mas 
espacios de silencio necesitamos para poder regular de forma equitativa 
el estado anfmico -y eso si cada individuo es capaz de hacer una lectura 
adecuada de sf mismo-" (Urpf, 2004, pag. 31). 

Urpf asegura que "para bien 0 para mal, cuando se da una confrontaci6n en 
nuestras relaciones, la otra persona siempre tiene una raz6n tan poderosa 
como la nuestra. Quizas este del todo equivocada, pero 10 que dice es 
logico para ella. Entonces, nos guste 0 no, el juego de la comunicacion es 
un espejo. EI golpe suyo Ie dolera a usted" (pag. 33). 
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Urpf afirma que regular 0 saber uti lizar bien los silencios, requiere 
"autocontrol" (Pag. 31 ) Y que en tal sentido 10 recomendable es estar 
conscientes de que estos factores constituyen la base de la comprension 
del estado emocional propio y ajeno. iUSO adecuado de los silencios y 
autocontrol! 

Nosotros sugerimos aquf, recordar aquella reflexi6n que dice: 

"Que al hablar, el mensaje transmitido sea mejor que haber quedado 
callados" 

Proverbio hindu 

$u intencion entonces, podrfa ser ' perder" al entrevistador debido al aparente 
desorden 0 prisa al conduclr la entrevista y ante nuestro silencio por su 
respuesta, permanecer impavido y sin reaccion alguna. 

En 10 relativo a la Etapa del Cierre y el ya anunciado final de la entrevista, si 
estamos en una entrevista del proceso de Seleccion de Personal, en esta etapa 
es usual que el entrevistador informe al entrevistado acerca de los pasos 
siguientes al encuentro, de manera que conozca con anticipacion 10 que 
puede esperar a partir de alii. Por ejemplo: 

'En aproximadamente cinco dfas usted recibira una lIamada para continuar 
(on la siguiente fase .. ." 

o bien: 

'En tanto nos comunicamos con usted, p~r favor actualice su documento X . .. " 

Otambien: 

'Este es un proceso que debe seguir un tramite preestablecido que no 
de pen de sola mente de esta entrevista. Por favor espere nuestras noticias en 
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los pr6ximos cinco dias. Despues de ello, si no 10 hemos contactado, porfavor 
lIamenos al numero xx". 

Estas son algunas de las respuestas que suelen darse al finalizar la Etapa del 
Cierre en una entrevista de selecci6n de personal. 

Naturalmente, cada tipo de entrevista dara lugar a instrucciones finales 
distintas, como en el caso de la Entrevista de evaluaci6n del desemperio, en 
la que solamente despediremos al entrevistado agradeciendole su tiempo y 
colaboraci6n para el proceso 0 bien en el caso de la entrevista de resoluci6n 
de conflictos, en la que Ie informaremos que el expediente del caso debe 
lIevar un tramite que es usual en casos similares y que debe esperar alguna 
comunicaci6n en un tiempo aproximado de X dias. 

Si en cambio, se trata de una entrevista de detecci6n de necesidades de 
capacitaci6n 0 de ajuste, el entrevistador podra informarle al entrevistado 
aquello que sea va lido transmitir e indicarle 10 que sucedera a partir de ese 
encuentro. Por ejemplo, que se hara una observaci6n "in situ" para analizar 
su puesto de trabajo 0 que se dara seguimiento a su evoluci6n 0 cambio de 
conducta en la administraci6n y resoluci6n de sus problemas econ6micos para 
volverlo a entrevistar en un tiempo perentorio de un meso 

La Etapa de (ierre tambien es el momenta oportuno para indicarle al 
entrevistado la conveniencia de mantener el contenido de la entrevista 
dentro de termin05 de discreci6n y confidencialidad, si es que asi se ha 
determinado previa mente. En algunos casos tambien es conveniente pedir 
retroalimentaci6n al entrevistado. Preguntarle c6mo se sinti6, que cosas Ie 
incomodaron 0 que informaci6n adicionalle gustaria incluir. Estas sue len ser 
valiosas herramientas para encaminarse hacia el final de la entrevista. A veces 
ocurren sugerencias 0 aportes que pueden resultarle utiles al entrevistador 
para sus pr6ximas experiencias en entrevista. 

Lo que indudablemente no puede ni debe hacer el entrevistador, son 
ofrecimientos 0 promesas acerca de 10 que ocurrira a partir de ese encuentro, 
especial mente si no esta en sus manos decidir los pasos subsiguientes. Si el 
entrevistador conoce previamente cual puede ser el final de todo el proceso en 
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el que esta tomando parte, su responsabilidad profesional y su etica personal 
no Ie permitiran crear falsas expectativas como tampoco comprometer la 
posici6n de la empresa, de colegas y/o de comparieros de trabajo. 

Finalmente, si al terminar la entrevista y salir del sitio donde tuvo lugar, el 
entrevistado debe efectuar otros tramites 0 gestiones adicionales relacionadas 
can el procesa, la Etapa de Cierre Ie permitira al entrevistador guiarle y 
orientarle respecto a esos pasos subsiguientes. EI entrevistador usualmente se 
levantara de su sitio y acompanara al entrevistado hacia la puerta, guiandole 
amablemente y mostrandole con cortesia la ruta para abandonar ellugar. La 
importancia de esta etapa no debe subestimarse. Quiza no volvamos aver 0 
tratar al entrevistado 0 quiza si 10 haremos, pero 10 cierto es que cada entrevista 
marca un momenta importante en la vida de quien estuvo con nosotros y ese 
recuerdo agradable 0 no, permanecera aun con el paso de los arios, incluyendo 
la forma en que finaliz6 esa experiencia. 

Nuestra imagen personal, la de nuestra profesi6n y la de nuestra empresa 
gozaran de buen prestigio y de reconocimiento, 0 arrastrara desagradables 
impresiones y recuerdos que con el paso del tiempo pueden 0 no desvanecerse 
en la memoria del entrevistado y de aquellos vinculados a el. Tal y como ocurre 
en toda interacci6n humana. 

En la entrevista, aun en su Etapa de Cierre, practicar la empatia se traducira 
en una ventaja competitiva para la empresa, porque al colocarnos en ellugar 
del entrevistado y percibir su estado de animo, estaremos trasladando una 
parte de nuestro humanismo y nuestra etica, asi como una calida yagradable 
imagen de la empresa a la que representamos, aunque tal vez no volvamos a 
encontrarnos con el entrevistado ... por un tiempo, 0 nunca. 
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