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1. Introduccién

demostraron a lo largo de unas pruebas poseer los conocimien-

tos y condiciones personales que se determinaron previamente
como necesarios para desempeiar de forma satisfactoria los cometidos
de los puestos de trabajo que van a ocupar, admitiendo que esos co-
nocimientos y condiciones personales deben estar determinados tan
s6lo en funcién de los que realmente exigen esos puestos.

l A selecciébn es un escoger razonado de aquellos individuos que

* El presente trabajo es una parte del libro que con el titulo de La entre-
vista como procedimiento de seleccién editard préximamente la Secretaria Ge-
neral Técnica de la Presidencia del Gobierno.
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Durante medio siglo se ha venido comprobando que a través de los
examenes escritos solo se ponen a prueba cierta categoria de cualida-
des personales (los conocimientos, la memoria, la aplicacion), no sien-
do posible averiguar si los candidatos poseen esas otras tan necesarias
para el éxito en los altos puestos de la Administracion, como son la
finura de juicio, discrecién, sociabilidad, aptitud para el trabajo en
equipo, tacto y savoir faire.

No ocultamos en el presente traba;o que la entrevista como exa-
men realizado por un ser humano est4 sujeta a las debilidades, pre-
dilecciones y prejuicios, del entrevistado. Por eso mismo insistimos
constantemente en que debe ponerse suma diligencia para evitarlos.
Cuando la entrevista va precedida y auxiliada de la consulta del ex-
pediente total del candidato y del anilisis, especificacién y descripcién
del puesto de trabajo, da resultados dignos de tenerse en cuenta, como
medio de completar la evidencia obtenida sobre otras cualidades in-
dividuales a través de pruebas selectivas diferentes.

2. Programacion de la entrevista

En toda entrevista de seleccion, sea cual fuere su clase (1), pueden
destacarse dos fases esenciales y previas a su realizacion: estudio
del formulario de solicitud y conocimiento del puesto para determinar
las condiciones y requisitos que debe reunir el candidato.

A) ESTUDIO DEL FORMULARIO DE SOLICITUD

Cuando el formulario de solicitud estd bien elaborado, o sea cuando
se redactd de conformidad con las condiciones y requisitos requeridos
para desempeﬁar las tareas de la vacante, la consulta, y estudio de las
respuestas que en él figuran es un punto basico de partida para iniciar
el plan de desarrollo de la entrevista. Es un valiosa plantilla sobre la
que proyectar los datos a medida gue se van obteniendo.

De un lado se dispone de unos datos objetivos: como la edad, es-
tado civil, lugar de nacimiento, clase de estudios y calificaciones ob-
tenidas, colocaciones anteriores, motivos para dejarlas, actividades rea-
lizadas, etc. En fin, puede concretarse tanto 1o que en él se dice como
1o que no se ha dicho, evitando tener que consultar ¢ averiguar datos

(1) G. Laso VALLEJO: «Un procedimiento de seleccion de directivos: La
entrevista en grupo», Documentacion Administrativa, nam, 59, noviembre 1962,
paginas 23-32,
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ya conocidos. Por eso es muy importante el conocer en estos momen-
tos el contenido del formulario de solicitud.

Ocurre a veces que esta prevista la peticion de informes acerca del
candidato, bien de los jefes que tuvo anteriormente, bien de otras
fuentes de conocimiento personal y directo. Si es asi deben consultar-
se, sacando notas de los mismos de un modo ordenado para unirlos
a los que figuran en el formulario (2).

Es cierto que, en general, no puede esperarse demasiado de esos
informes, pues es muy corriente la inclinacion de la gente a no cali-
ficar de un modo desfavorable, salvo en casos extremos.

En esta fase se considera también si la entrevista se utilizars para
un traslado o un ascenso; si es el unico método de seleccion o solo uno
més dentro del procedimiento. En el primer caso habra que estudiar
los informes de los superiores y el expediente del funcionario, fijan-
dose sobre todo en la naturaleza del trabajo que realiza, sin dejar de
tener en cuenta en su ponderacién las peculiares caracteristicas de
esos superiores que informaron. En el segundo caso, si ha habido
anteriormente otras pruebas de seleccion, tendran que conmderarse las
calificaciones otorgadas.

B) CONOCIMIENTO DEL PUESTO

Ningun procedimiento de seleccion puede ser adecuado si no se
empieza por tener una idea clara de lo que se persigue. El entrevista-
dor no seria capaz de lograr la finalidad primordial de la. entrevista:
elegir el hombre mas adecuado para el puesto vacanteé si no conociese-
en qué consiste ese puesto y qué condiciones y requisitos debe reunir
la. persona que lo ocupe.

Para ello nada mejor que el llamado <«andlisis o estudio del
puesto» (Job analysis). )

El anglisis del puesto encierra tres aspectos:

1. Definicion de su naturaleza.

2. Descripeion de las tareas o deberes del mismo.

3. Espécificacion de los requisitos y condiciones personales que el
puesto requiere para su buen desempeno

Una vez que se ha efectuado el analisis se le describe (job descrip-
tion) mediante cinco o siete apartados, que contienen los deberes y
responsabilidades, asi como los factores mas sobresalientes que lo

(2) BingHAM, W. V., y Moore, F. M,: «How to interview». Harper and
Brothers, Nueva York, 1941,
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distinguen de cualquier otro puesto. Describir éste en méas de cinco
o siete apartados complica la labor, entre otras cosas, porque las ca-
racteristicas agrupadas en cada uno de ellos son dificiles de retener
después (3).

Otro término utlhzado en el analisis es la «relacion del puestos
(job relationship). Es una expresién mediante la cual se indican las
relaciones del puesto que se analiza con el inferior y el superior in-
mediatos, asi como con los puestos que requieren una habilidad o ap-
titud idénticas. Comuinmente estas relaciones del puesto se indican
con las frases «ascenso desde» (promotion from) y «ascenso a» (pro-
motion to) en la hoja de andalisis del puesto.

Sobre esta base se especifican (job specification) las condiciones,
requisitos y conocimientos, distinguiendo entre los minimos y los
Optimos, de la persona que ha de ocuparlo. Esto suele hacerse. si-
guiendo el orden inverso de los datos del puesto.

El anilisis de los puestos es, pues,.un procedimiento mediante el
cual el entrevistador dispone de unas descripciones de las caracteris-
ticas de dichos puestos y de unas especificaciones minimas y optimas
para el empleo en los mismos (4).

. (3) ANSTEY, E.,, v MERCER, E. O.: Interviewing for the selection of Staff.
Londres, 1956.

(4) En 1934 se establecié un Programa de Investigacién de Ocupaciones
en los Estados Unidos, al objeto de facilitar al personal oficial encargado de los
empleos publicos informacién sobre los puestos de trabajo y las técnicas. Se
trataba de ayudarlos a determinar ias aptitudes de los solicitantes y aquellas
otras caracteristicas que sirvieran adecuadamente para la clasificaciéon y colo-
cacion de los trabajadores. El mayor trabajo consistié en recoger descripciones
de varios miles de puestos en diferentes lugares de la nacién. Los datos con
los que se redactaron las definiciones de cada colocacién se obtuvieron de dos
fuentes :

a) Mediante observaciones directas o analisis de puestos efectuados por
los propios trabajadores; y

b) Mediante una compilacién de datos relativos a las distintas agrupacio-
nes, obtenidas de bibliotecas, empresarios, asocia,ciones sindicatos laborales y
oficinas publicas de colocacién. :

El resultado de esta labor quedé plasmado en un Diccionario de titulos de
ocupaciones, que fué editado por el Gobierno.

La revision de ese diccionario, efectuada en 1949, contiene definiciones de
22.028 colocaciones, gque se conocen mediante 40.023 titulos. Esa revisién com-
prende dos volumenes. En el volumen I figuran las definiciones de los puestos
de trabajo, las aserciones de 10 Que hacen y generalmente la indicacién de la
.habilidad o pericia que requiere la tarea. El volumen II se divide en cinco
secciones, La primera seccion hace referencia a la estructura de la clasificacion
de las ocupaciones, La segunda contiene un indice de las mercancias més
comunes que se venden en el comerclo. La tercera seccién es un glosario de
términos técnicos utilizados en las definiciones. La cuarta se refiere a la indus-
tria y, la quinta, contiene un indice alfabético de definiciones,
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Los modelos de especificacién de puestos varian en relacion con
los fines que se persiguen en la entrevista.

Después de haber efectuado el andlisis del puesto, concretandolo

" en una descripcién y en una especificacion, la fase siguiente consiste
en determinar las preguntas mas adecuadas para averiguar si el can-
didato es la persona que debe seleccionarse. El éxito de la entrevista
depende en gran parte de la eleccidn de esos datos que han de obte-
nerse durante el curso de la misma. Claro es que la competencia del
entrevistador, la clase de candidatos a los que entreviste, el tiempo
que emplee y, por ultimo, 1a complejidad del puesto son factores in-
fluyentes.

Desde luego, la entrevista es absolutamente precisa para conocer
la habilidad que se pueda poseer en el trato con las gentes, es decir,
para determinar si los candidatos reunen las caracteristicas que son
esenciales en puestos en los que aquélla es fundamental.

Cuando se entrevista no para un puesto concreto, sino para de-
terminar las aptitudes del individuo para varios de ellos, el entrevis-
tador debe conocer de modo general esos puestos, pero sin que ese
conocimiento tenga que ser tan detallado como cuando es para un
puesto especifico.

3. Realizacion de la entrevista

En el curso de realizacion de la entrevista es donde se aplican las
técnicas de la misma, propiamente dicha. En primer lugar, debe aco-
gerse eon naturalidad y sencillez al candidato, incluso presentandose
a él. A continuacién se pasarid a explicar el objeto de la entrevista;
es decir, si el resultado tiene un caracter eliminatorio o meramente
asesor. También conviene que se le informe un tanto de las activi-
dades que realiza la organizacién; todo ello con vistas a iniciar una
aproximacion y una corriente de simpatia. Hablarle de los requisitos
del puesto seria peligroso, por cuanto que podria adecuar las respues-
tas a los mismos.

El entrevistador procurari habilmente que la tension y el nervio-
sismo del candidato disminuyan y desaparezca la desconfianza que
puede albergar, tanto respecto a él mismo como al procedimiento.
Téngase presente que nadie se entrega a otra persona en circunstan-
cias poco propicias y mucho menos desagradables u hostiles. Por tan-
to, evitemos los excesos. Acdjasele con buenos modales, afectuosamen-
te. Estos son medios necesarios para lograr los propoésitos de la
entrevista,
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Nunca debe uno mostrarse superior al candidato, y 1la sencillez,
afabilidad y cortesia son absolutamente imprescindibles, las cuales se
combinardn con el estado de alerta y atencién constante que debe
mantenerse si se quiere captar todo el significado de las respuestas, -
gestos y ademanes para poder aventurar juicios, aceptandolos o re-
chazandolos, segliin se vaya comprobando que son 0 no fidedignos.

A) EL LENGUAJE

Es evidente que tanto las palabras como las frases utilizadas en la
entrevista deben ser sencillas e inteligibles. El entrevistador debe
cuidar su lenguaje, examinando si es comprensible para los demaés.
El lenguaje simbdlico, por ejemplo, es complicado e induce a res-
puestas equivocas. Tanto la forma como el contenido de las preguntas,
sin olvidar el momento en que se formulan, pueden ejercer una mar-
cada influencia sobre las respuestas.

Cuando las palabras que se utilizan en un dialogo son demasiado
dificiles para uno de los interlocutores, la conversacién no cumple con
su propésito. No basta con que el entrevistador emplee un vocabulario
sencillo, inteligible, sino que es preciso que lo sea también el que
utilice el entrevistado. En otro caso puede ocurrir que el entrevistador
se encuentre con que le cueste trahajo desentrafiar el significado eso-
térico de las ampulosas respuestas del candidato. Con esto ho quere-
mos decir que debe suprimirse el lenguaje técnico si se estd entre-
vistando para un puesto de esa indole. Nada mejor, pues, que adecuar
el vocabulario a los conocimientos del candidato.

Una buena regla para saber si el lenguaje es sencillo consiste en
poner por escrito las preguntas y examinar el grado de dificultad que
entrafian. Como ha dicho Rudolf Flesh, 1o mejor es gque «cuando se
tiene algo que decir se diga con claridad y en pocas palabras» (5).

Ocurre a veces que el entrevistado, consciente o insconsciente-
mente, emplea un vocabulario y una construccién de las frases poco
frecuentes, con objeto de desviarse del punto principal de la cues-
tién, o quiza con el fin de ocultar algun aspecto que le es desfavo-
rable. Entonces conviene tomar nota y tratar de que puntualice.

B) LA OBSERVACION

El entrevistador que muestra interés por las personas y se preocu-
pa de estudiarlas conseguir4 mucho con la observacion del entre-

(5) The art of readable writing. Harper & Brothers. Nueva York, 1949,
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vistado. Es muy importante que se mantenga alerta, lo escuche y ob-
serve de un modo inteligente. A menudo.se conoce mejor a una per-
sona por el aspecto externo y lo que hace gue por lo que nos dice.
Hay, pues, que examinar el aspecto general y las caracteristicas fi-
sicas, pero sin caer en el defecto muy frecuente de ver y oir tan sélo
1o que a uno le agrada.

Es posible que el candidato diga cosas contrarias a las que siente
0 se comporte en la entrevista de un modo distinto al suyo peculiar,
bien por nerviosismo, bien por temor. Por tanto, es importante que
el entrevistador sepa distinguir lo superficial o aparente de lo real.

A fin de mejorar las dotes de observacion, es muy util reconocer
los propios fallos y averiguar el porqué. En la .mayoria de los casos,
éstos procederan de observaciones deficientes, defectuosas o genera-
lizaciones excesivas.

La atencion debe mantenerse fija en lo que se busca, sin dejar que
la imaginacion se distraiga con otras cosas. El saber escuchar es un
medio magnifico de poder observar, de captar el sentido de lo que
se estd escuchando, de analizar las pausas, los fallos y las incon-
gruencias.

La capacidad de apreciar pequefias diferencias es provechosa,
«...permite captar leves indicios de emocién o nerviosismo en €l can-
didato y utilizar esos signos externos como guia orientadora de las
preguntas mediante las cuales se trata de conseguir datos significa-
tivos» (6). Es el modo de percibir los mdas leves indicios de enfado,
impaciencia o fatiga.

A veces no es factible observar directamente ciertos atrlbutos
generales sin acudir a determinados indicios que de un modo sin-
toméatico nos los muestran a través del comportamiento. Esos indi-
cios pueden captarse por medio de la expresion facial del candidato,
sus movimientos, comentarios, respuestas y otros aspectos similares.
El entrevistador puede conocer asi la totalidad de las caracteristicas
de esos atributos.

Conviene tener presente que la percepcién se torna singular cuan-
do se utilizan y seleccionan los indicios de una manera cuidadosa,
evitando las numerosas posibilidades que existen de cometer errores.
De igual modo que un médico cuando diagnostica una enfermedad
mediante escasos sintomas puede llegar a conclusiones erréneas, el
entrevistador puede incurrir en ciertos errores por indebida utiliza-
cion de los indicios (7).

(6) FRANCES S. DRAKE: Manual of Employmen Interviewing. Nueva York, 1951,
(7) Idem.
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La conducta del entrevistador debe ser razonable y consciente,
evitando toda excitacion emocional, porque, como dice Adler, al juz-
gar a un hombre no es sélo de sus actos y manifestaciones cons-
cientes de donde podemos deducir conclusiones, sino que muy a me-
nudo otros detalles insignificantes de su modo de sentir y obrar son
1os que nos conducen de un modo mas certero y seguro. Cuando
nuestra mirada se ejercite, sabremos deducir amplisimas consecuen-
cias de todos los movimientos de un hombre (8).

" C) LAS PREGUNTAS Y SU FORMA

El que una pregunta sea sugestiva depende de su contenido y
de su forma. Contenido y forma influyen también en la respuesta.

Elmo Roper, que dirigié varias encuestas en la revista norteame-
ricana Fortune, hizo una experiencia con dos preguntas sobre el
mismo tema. La primera decia asi: «;Deben los Estados Unidos hacer
cuanto esté en su mano para promover la paz mundial?» El 97 por
100 de las respuestas fueron afirmativas. En cambio, esas mismas
personas s6lo contestaron afirmativamente en un 60 por 100 a la
pregunta: <«¢Deben los Estados Unidos formar parte de planes con
vistas a promover la paz mundial?» (9).

Hace algunos anos, el psicélogo britanico Bernard Muscio llevo a
cabo un estudio muy caracteristico sobre la influencia que ejerce
en las respuestas la forma en que se \hacen las preguntas. En sin-
tesis, lleg6 a la conclusion de que la forma mis insegura o mis
pobre era la implicativa. Por ejemplo, «¢Era el pelo de B muy o0s-
curo?» En cambio, la forma de direccion-subjetiva, en la que no
figura ni el articulo definido ni el negativo, resulté ser la mas
fiable. Por ejemplo: «;Vi6é usted un paraguas?s> Otras conclusiones
fueron que si se cambia el articulo indefinido por el definido en una
pregunta, ésta se hace menos sugestiva, menos cautelosa y menos
verosimil. Si se utiliza, en cambio, la forma negativa aumenta la
sugestividad, pero disminuye la cautela y la fiabilidad. Claro es que
estas observaciones sobre el uso del articulo definido o indefinido
pueden no ser constantes cuando se trata .de idiomas diferentes, aun
cuando son en cierto modo aplicables al espafiol.

La «cautela» se midié por el nimero de veces que una persona
respondié: «No 1o sé»; la «sugestividad», por el ntmero de veces

(8) ALFRED ADLER: El conocimiento del hombre. Espasa Calpe. Madrid, 1957.
(9) Cita hecha por BINGHAM y MOORE, 0b. cit.
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que se siguio la intenciéon de la pregunta, y la «fiabilidad», por el
porcentaje de respuestas correctas (10).

El entrevistador debe, por tanto, familiarizarse con aquellas for-
mas de plantear las preguntas que incitan a contestar de un modo
concreto e informativo. Por supuesto, hay que evitar las preguntas
que por su misma naturaleza pueden contestarse con una simple
afirmacion o negacioén. Por ejemplo: «.Se encontraba usted a gusto
en aquel trabajo?»

Igualmente, las preguntas deben encerrar, al menos, un cierto
interés, guardar una estrecha relacion con el puesto y con los requi-
sitos y condiciones personales que éste requiere para su desempeno,
aun cuando a veces sea preciso, para entablar una relaciéon de sim-
patia entre entrevistador y entrevistado, hacer preguntas ajenas y
no directamente relacionadas con lo dicho anteriormente.

Sea lo gque fuere, desde hace tiempo se reconoce que el modo en
que se formulan las preguntas ejerce o puede ejercer una influencia
en las preguntas. Es mas, algunas preguntas, por su forma, llevan
implicitas o provocan unas determinadas respuestas. En la profesion
juridica se reconoce éste desde hace tiempo. En estos casos, la espon-
taneidad de las respuestas disminuye notablemente. Asi, pues, ‘no
deben emplearse aquellos medios que influyen en las respuestas o
las predeterminan. Las respuestas tienen que ser exactas, auténti-
cas, espontaneas e informativas.

Richard S. Uhrbrock aconseja a los entrevistadores que se hagan
las mismas preguntas con que interrogan los reporteros: «iPor qué?»,
«Qué?», «,Cudndo?», «,Como?» y «;Dénde?», a fin de obtener el
maximo de la entrevista (11).

Una vez transcurridos los primeros momentos, durante los cua-
les se ha establecido ya una corriente un tanto amistosa, el entre-
vistador empezard a interrogar al candidato con frases cortas y
sencillas, aungue por su contenido tenga por objeto lograr amplias
y significativas contestaciones. Ejemplo: «iPodria describirme qué
es lo que hacia exactamente en su trabajo anterior?»

Hay que dejar al candidato el tiempo necesario para gque piense
las respuestas y tener paciencia, incluso con los reticentes o pre-
miosos, pues los resultados casi siempre compensan. Solo después
de que el candidato ha acabado de contestar a una pregunta debe
formularse la siguiente, dejando transcurrir unos instantes para cer-

(10) MUsCIO BERNARD : I«The influence of the form of a ql.gestion». British
Journal of Psychology, num. 8, 1916, pégs. 351-389.

(11) «The personnel interview», Personnel Psychology, num. 1, 1948, pagi-
nas 273-302. :
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ciorarse de que el candidato no tiene nada méas que afiadir en ese
aspecto.

El saber «entrars es tan importante como la destreza en el plan-
teamiento de las preguntas. Por tanto, hay que cuidar mucho la
«salida a escena» (12). '

Es conveniente repetir al candidato en un tono interrogante
aquellas partes més importantes de las respuestas, para asegurarse
de que las ha comprendido; claro estda que sin dejar entrever lo que
se piensa de las mismas.’

De vez en cuando es oportuno intercalar en el didlogo alguna
frase amable 0 de aprobacién; en cambio, se suprimiran las notas
de aspereza, de._correcciéon o de critica. Es méas, en ningin momento
debe aparecer la sospecha o la duda en el rostro o en la palabra del
entrevistador, y unicamente debera contradecirsele con un proposi-
to muy concreto.

Las preguntas muy personales se reservaran hasta que se haya
creado un clima propicio. Como regla general, puede decirse que
hay que escoger o buscar el momento mas oportuno para cada pre-
gunta, y que se podrd concretar por el entrevistador a traves de
la actitud del candidato, seguin se desprenda de sus respuestas.

Cuando, obtenidos los datos deseados, se dispone aun de tiempo,
conviene pedir al candidato que comente uno o dos de los aconte-
cimientos de actualidad que mas le hayan impresionado. También
suele dar buenos resultados solicitarle que se autobiografie; es decir,
que exponga su biografia en unos quince minutos. Si no se dispu-
siera de tiempo bastante, entonces puede indicarsele que se limite
a aquellos aspectos de su vida que, per se o en relacion con el puesto
que solicita, juzgue mas significativos.

Esta exposicion biografica es casi 1mprescmd1b1e cuando no se
conoce ningun dato personal del entrevistado.

Si s6lo se trata de ampliar o comprobar la informacién o datos
ya poseidos, es ventajoso que la entrevista se desarrolle libremente;
es decir, sin un esquema o pauta.

En los ultimos momentos se le interrogard si desea formular al-
guna pregunta o hacer alguna aclaracién sobre ciertos aspectos o
detalles que olvido consignar, ignore o desee que se le amplien. Siendo
un buen candidato, es deseable darle méas oportunidades para que
pueda hacer cuantas preguntas quiera, satisfaciendo la curiosidad
que pueda sentir sobre el empleo a que aspira y sus condiciones.

(12) TLiaso VaLLeso, Gregorio: «La entrevista como procedimiento de se-
leccion», Documentacion Administrativa, nam. 31, julio de 1960, péags. 1&26.
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Entonces es cuando el entrevistador se asegurari de que no le queda
por conocer ningun detalle importante. No conviene tener por con-
cluida la entrevista mientras el candidato no haya abandonado la
sala, pues hasta tanto puede observarse u oirse algo de interés.

Agrupando ideas, la entrevista, por lo que respecta a la técnica,
puede dividirse en tres partes. En la primera —de introduccién— se
trataran los aspectos mas generales, presentacion y preguntas ini-
ciales, con el propédsito de serenar al candidato, de ayudarle a gue
«encuentre su -voz». En la segunda parte —la mas importante— se
exploraran los conocimientos, caracteristicas, aptitudes, biografia y
ocupaciones anteriores del entrevistado. Y en la tercera se le pre-
guntara por sus distracciones favoritas y, en fin, por sus proyectos
para el futuro.

D) La ANOTACION DE LA ENTREVISTA

La toma de notas de 1o ocurrido en la entrevista es no sélo con-
veniente, sino necesaria. El recordar lo ocurrido durante aquélla se
hace cada vez mas dificil, cuando no imposible, a medida que trans-
curre el tiempo desde que se celebrd. Sin embargo, no debe olvidarse
que la toma de notas durante el curso de la entrevista puede causar
interrupciones inconvenientes. Acaso lo mejor es advertirlo al entre-
vistado. Si se observa que cohiben, no deben hacerse, o al menos
ostensiblemente. Cabe también tomar las notas inmediatamente des-
pués de salir el candidato y no convocar a otro aspirante hasta
haber concluido con ellas.

La naturaleza de las notas y su extension dependen de la clase
de entrevista y forma con que mas tarde haya de calificarse o en-
juiciarse al candidato. Cuando se trata de una entrevista planeada
0 con escala de calificacion, las anotaciones se simplifican extra-
ordinariamente, pues entonces basta con sefialar la casilla corres-
pondiente del formulario. Las notas que se tomen deben ser breves,
pues, sobre todo, hay que observar y escuchar.

Las anotaciones . mas cuidadosas seran aquellas referentes a las
respuestas —ya verbales, ya fisicas— mas significativas del candi-
dato, tales como la, intranquilidad, agitacion, demasiada prontitud
en contestar, las dudas excesivas, respuestas disparatadas, contesta-
ciones acaloradas o «traidas por los pelos», o, en fin, aquellas otras
con las que trata de soslayar la respuesta adecuada.

La determinacién del momento en que es mas oportuno tomar

_las notas ofrece algunas dudas. El mis conveniente suele ser, en

3 .
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general, aquel en que ¢l entrevistado se encuentra hablando, salvo
cuando empiece a mostrarse confidencial, pues lo mas probable es
que, si se percata de que se anota lo que esta diciendo en esos mo-
mentos, se corte. Es asimismo buen momento el que media entre
una pregunta y respuesta

El mejor lugar en que hacer las anotaciones es, sin duda de nin-
gun género, el formulario o impreso de entrevista. Dentro de cada
epigrafe puede apuntarse con precision la sintesis de los juicios so-
bre el candidato a medida que se vayan elaborando. )

En cuanto a la utilizaciéon de medios o instrumentos de registro
del curso de la entrevista, hay gue advertir que, de ordinario, no
conviene emplearlos, porque la transcripcién ulterior es dificil y la
mayoria de las veces resulta incoherente, cuando no ininteligible.
Con todo, hay dos excepciones a esta regla general: la primera, cuan-
do se trata de entrevistas de gran importancia, y, la segunda, cuando
se desee comprobar la «fiabilidad» entre entrevistadores que actuan
independientemente. '

E) EL CUESTIONARIO Y SUS CLASES

El cuestionario -—o, mejor aun, el formulario de entrevista— con-
siste en un impreso en el que constan bajo epigrafe los aspectos
méas importantes que se trataran en la entrevista. Su estructura y
contenido dependen de la naturaleza de la vacante, del plan de
actuacion de que se trate, de la pericia y de la clase de 1nforme que

- se tenga que redactar después sobre el candidato. :

En tanto no se tomen notas, el formulario debe permanecer boca
abajo a fin de evitar miradas indiscretas.

Apuntiabamos antes que, mas que cuestionario, era un formula-
rio de entrevista, pues salvo en la entrevista planeada, las pregun-
tas no figuran en este impreso, sino en una hoja adicional que se
prepara con este fin.

Anstey y Mercer han puntualizado muy atinadamente con qué
objeto puede utilizarse el formulario de entrevista: )

a) Para no olvidarse de algun aspecto importante.

b) Para anotar las impresiones ordenada y sistemdaticamente.

¢) Para simplificar las anotaciones durante la entrevista (13).

Los modelos empleados pueden reducirse a dos tipos, segun la

(13) ANsSTEY, E, vy MERCER, E. O.: Interviewing jor the selection of Staff.
Londres, 1956,
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valoracién sobre el candidato; han de realizarse mediante una es-
cala de notas o, descriptivamente, en un informe. El primer tipo
reune la ventaja de que los datos biograficos pueden anotarse orde-
nadamente, y sirve de orientacion al entrevistador que nho posea
mucha practica. Dentro del mismo hay pocas variaciones, por cuan-
to que la valoracién viene dada por una serie de conceptos. Suelen
utilizarse sobre todo cuando las vacantes son de naturaleza semi-
técnica. Por lo general, se califica al candidato en siete aspectos
con cinco conceptos.

A la vista de lo anteriormente. expuesto comprenderemos la ne-

" cesidad de elaborar un plan de actuacion que abarque en general
los distintos factores que se buscan y las preguntas mas adecuadas
e importantes para ello. Ese plan podra ser muy detallado o un mero
esquema, segun la experiencia y habilidad poseidas. Mediante el mis-
mo, la entrevista adopta un orden, una coherencia y estructura l6-
gica que simplifica la labor y asegura los resultados. Y puede for-
marse una opinién méas exacta sobre el candidato, para terminar

calificandole con relativa sencillez,

F) EL FINAL DE LA ENTREVISTA

La entrevista debe concluir tan pronto como se hayan obtenido
todos los datos que acerca del aspirante deseaban averiguarse, pero
no hay que olvidar que, mientras el candidato no haya abandonado
el lugar de realizacién, puede observarse u oirse algo de interés.

El entrevistador procurarda causar en todos los casos una im-
presién favorable en el animo del entrevistado, tanto respecto a si
mismo como en cuanto al procedimiento. Claro es que esto resul-
tara dificil en extremo cuando no se le haya seleccionado, pero el
buen entrevistador ha de intentar por todos los medios que nunca
sea desfavorable la impresion producida. No es posible dar ningun
consejo general y practico, valedero para todos los casos. Esto
dependerd de las caracteristicas del aspirante y del esfuerzo y habi-
lidad que despliegue en este sentido el entrevistador.

Para mejorar la aptitud y experiencia en la realizacién de entre-
vistas hay que examinar después de cada actuacion si ésta fue ade-
cuada. Al efecto, es muy util interrogarse sobre los varios aspectos
del planteamiento y realizacion de la misma; el examen de los cua-
les desbordaria los limites del presente trabajo.
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