DA-1960, nim. 31. GREGORIO LASO VALLEJO. La entrevista como procedimiento de selecciéon

Entre los métodos de selecclén
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I. INTRODUCCION

De un modo u otro y en mayor o menor medida, todos los indivi-
duos tienden a formar una opinion adecuada sobre los demdas. Mas
ocurre a menudo que la falta de datos, la carencia de aptitudes o la
ausencia de meétodo son causa de que estas apreciaciones o juicios
estén faltos de autenticidad. , :

81 de este fendmeno cotidiano pasamos al campo de la seleccion de
personal, es evidente que la importancia de estos juicios sube de punto.
En este caso, no es preciso encarecer la trascendencia de que sean
evidentes y fundados.

Es muy posible que el defecto de algunos fallos se deba mas bien
a la ausencla de métodos adecuados.

Por eso cuando las apreciaciones o juicios de valor se basan en una
ordenacion pertinente de medios afines, en un método que permita
enjuiciar globalmente al individuo, incluyendo su personalidad, la
seleccion serd mas acertada y eficaz, y los resultados conseguidos, mas
satisfactorios para la Administracién y para los propios aspirantes a
ingreso en la misma.

Los trabajos experimentales sobre los factores integrantes de la
personalidad permiten poder afirmar que hoy dia es factible conseguir
con una notable evidencia determinados datos de gran importancia,
con los cuales se pueden predecir los resultados que obtendri un
individuo en un puesto de trabajo determinado en un futuro préximo,
y caracterizar su personalidad.

La entrevista ocupa un lugar destacadisimo -—casl tinico— como me-
dio de anticipar esos resultados. Los multiples ensayos psicolégicos y
las conclusiones resultantes de su aplicaciéon a lo largo de varios afios
permiten hacer esta afirmacion.
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Con este valor figura dentro de los métodos de seleccién de personal,
tanto en la empresa privada como en la Administracién publica de
varios paises: Alemania, Estados Unidos, Inglaterra, etc. Unas veces
aparece como unica forma de seleccién —empresa privada—, y otras
—Administracién del Estado-—, combinada con examenes escritos y tests
principalmente. .

Nada maés lejos de nuestra intencién que considerar la entrevista
como una panacea. Esto podra comprobarse méas adelante. Nos ocupa-
mos de la misma porque consideramos que puede ser un elemento
valioso, en clertos aspectos imprescindible dentro del sistema de se-
leccién de funcionarios.

‘Con todo, queremos anticipar que la entrevista no debe aplicarse
sin que existan entrevistadores competentes, porque sin ellos s6lo servi-
ria para complicar las cosas.

1. DEFINICION.

La entrevista es una de las formas que se utilizan en la seleccién de
personal. Es un modo de llegar a estimar el caracter y las aptitudes
de un individuo a través de una conversacién ordenada con unos pro-
positos concretos y determinados de antemano.

El valor de la entrevista radica, sobre todo, en poder predecir para
un futuro inmediato el rendimiento, el éxito de una persona en el
desempefio de un puesto de trabajo.

2. CONSIDERACIONES PREVIAS.

Hemos de empezar por decir que el entrevistar tlene algo de ciencia
y mucho de arte, aunque descanse en unos conocimientos y reglas.

Expertos en la entrevista dicen que «no hay razén para que una
persona inteligente que posea una regular habilidad en el trato y co-
nozca las caracteristicas y condiciones personales que requiere el puesto
de trabajo no pueda desempefiar esta funcién, no pueda tener un
éxito completo, sl realiza la entrevista culdadosamentes.

Asf como en empresas y organizaciones pequeiias suele ser ventajosa
1a seleccién del personal mediante la entrevista por si sola, en empresas
y organizaciones grandes es preferible combinarla con otros procedi-
mientos, sobre todo con ejerciclos eseritos.
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Para la Administracién nos parecen imprescindibles los ejerciclos
escritos, y consideramos improcedente utilizar la entrevista como tunico
método de seleccién, porque —como ya hemos dicho— mediante la mis-
ma, s6lo pueden conocerse algunos factores —por otra parte muy im-
portantes— de la personalidad del candidato y predecirse las posibili-
dades y resultados de éste en un futuro inmediato.

Confiar con exceso en las facultades personales de intuicién para
conocer a la gente es un error del que debe librarse el entrevistador
sensato. A este respecto nos parece oportuno citar un ejemplo expre-
sivo: ¢<Un miembro de la Camara de los Lores de Inglaterra recordaba
haber oido decir a otro: —Yo sé, cuando un hombre entra por ila puerta,
si es el hombre que necesito.»

Es importante recordar que, segin los especlalistas, no existen ca-
racteristicas anatémicas de la cabeza, de la faz, etc., mediante las
cuales puedan determinarse el cariacter o los rasgos de la personalidad
de un individuo con el grado de exactitud que requiere no sélo la
clencia, sino las necesidades pricticas de la vida diaria.

Debido precisamente a que los aspectos morfolégicos tienen una
pequefia relacién, en el mejor de los casos, con las caracteristicas
personales, los investigadores han encaminado sus estudios hacia la
conducta actual como el indice mas seguro de conocer la personalidad
de un lndividuo.‘ '

La profesién de entrevistar no suele producir muchas satisfaccio-
nes, porque si bien es verdad que no requiere a menudo un gran
_ esfuerzo fisico, en cambio, exige un alto grado de atencién y poder
" selectivo. :

El entrevistador necesita poseer un conocimiento completo de los
puestos de trabajo que han de cubrirse con el persona} seleccionado.
S1 no tlene experiencia personal sobre ese trabajo, 1o mejor es que un
funcionario de la unidad administrativa de que se trate se incorpore
a la entrevista.

Siempre son preferibles como entrevistadores los individuos que
tienden a ser objetivos y razonan de un modo critico. Es mejor escoger
a un entrevistador con practica que al que no. la tiene y, desde luego,
debe poseer un nivel cultural e intelectual igual por lo menos al de los
candidatos que va a entrevistar.

La entrevista es un método muy delicado paré. dejarlo en manos
de un inexperto.

2
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3. CLASES DE ENTREVISTA.

Existen varias clases de entrevista como método de seleccién. A todas
se las puede caracterizar por el numero de sujetos. Asi, tenemos
la entrevista individual o de un solo sujeto por ambas partes; el Tri-
bunal entrevistador, o de varlos entrevistadores y un solo entrevistado;
¥y por ultimo, 1a entrevista en grupo, o de pluralidad de sujetos (varios
entrevistadores y varios entrevistados). '

También se distingue la entrevista preliminar, de caracter mera-
mente asesor, de 1a entrevista final o decisiva.

Pero cualquiera que sea la clase de entrevista, se destacan varias
etapas. Las principales son las siguientes:

a) Examen y estudio de la solicitud del candidato.

b) Conocimiento acabado de las caracteristicas (deberes y respon-
sabilidades) de€l puesto vacante.

¢} Consigulente determinacion de las condiclones que debe reunir
el candidato o candidatos que se seleccionen para ese puesto.

d) Plan de desarrollo de la propia entrevista.

II. PLANTEAMIENTO DE LA ENTREVISTA

Cuando se considera la entrevista como una de las formas de
seleccion dentro del sistema, es preciso que los solicitantes formulen
su pe,t:.lclbn en un lmpreso especial que contenga una serie de datos
sobre los cuales se pueda empezar a planear la entrevista.

Aparte de los datos que se recojan en este impreso, es conveniente
reunir todos cuantos sean posibles, cualquiera que sea su procedencia,
puesto que de este modo se puede elaborar un bosquejo que habra que
detallar y perfilar durante la entrevista. El entrevistador necesitara
a veces precisar algunos de esos datos o concretar otros.

Con el examen y estudio cuidadoso del contenido del impreso de
solicltud y de los demés datos que se posean sobre el candidato, se
habré realizado una parte importante de la labor y allanado sensi-
blemente la que resta.

En esta primera etapa deberd consultarse y tener en cuenta el
resultado de los examenes escritos o de cualesquiera otras pruebas
anteriores. :
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1. CONOCIMIENTO DEL PUESTO DE TRABAJO VACANTE.

Es necesario disponer de una especiﬁcacién del puesto de traba;lo
(job specification) que se pretende cubrit

Para conocer debidamente el puesto, 1o mejor es caracterizarlo por
los factores mas sobresalientes que lo distinguen. De este modo se
dispone ya de una determinacién de las condiciones, requisitos y apti-
tudes que debe reunir el candidato que se selecclone.

En la practica, esta especificaciéon del puesto suele hacerse en varios
apartados y en otros tantos las condiciones de la persona que se busque.
Asi, puesto de trabajo y persona que lo desempefie quedan emparejados.

Medlante esos apartados se da a la tarea del entrevistador un
orden y se la simplifica. Esa especificacién del puesto es bastante para
conseguir un andlisis caracteristico lo suficlentemente amplio y dife-
renciado, que, a su vez, resulta facil de seguir y recordar durante la
entrevista.

Cuando se emplea la entrevista con otros modos de seleccién, como
los exdmenes escritos, los datos que se reservan a aquélla son m4as
reducidos y, por tanto, mas sencillos de lograr.

2. DETERMINACION DE LAS CONDICIONES DEL CANDIDATO
QUE SE SELECCIONE.

Una vez que se dispone de ese estudio del puesto de trabajo cono-
cemos ya los requisitos, condiciones y caracteristicas que debe reunir
la, persona que se busca para desempeiiarlo.

La clasificacién de estos datos personales conviene hacerla siguiendo
el orden inverso de los apartados en 1os que se ha especificado el puesto
de trabajo.

La importancia de la fijacién de los datos (requisitos, condiciones y
caracteristicas) que se precisa averiguar mediante la entrevista —con-
secuencia de los deberes y responsabilidades del puesto—son tan
importantes que el éxito de aquélla depende en gran parte de esa
determinacion. )

A veces, al determinar los datos que se reservan a la entrevista se
incluyen algunos que exceden de los propiamente necesarios para el

~ buen desempefio del puesto de trabajo, pero que la naturaleza de la
organizaciéon o del departamento lo reduieren.

.
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3. INICIACION Y DURACION DE LA ENTREVISTA.

La duracién de la entrevista depende de la sencillez o complejidad
de los datos que hay que obtener. Sin embargo, lo mas frecuente es
que oscile entre diez y veinte minutos.

Una vez fijada la duracién, debe concederse a todos los candidatos

« igual tlempo.

Antes de iniciar la entrevista conviene cuidar algunos detalles; por
ejemplo, debe evitarse que los candidatos tengan que hacer una larga
espera antes de ser entrevistados, porque de otro modo se intranqui-
lizan y disminuye su confilanza en este modo de seleccién ¥y en los
proplos entrevistadores. También hay que cuidar el ambiente. La sala
de espera debe ser adecuada y conviene que en la misma dispongan
de periddicos y revistas con que distraerse mientras les liega su turno.

El entrevistador tlene que acoger con afecto y naturalidad al candida-
to. Asimismo, una vez iniciado el didlogo, ha de procurar con habilidad
que disminuyan la tension y la desconflanza del candidato; los entre-
vistados s6lo hablarin con libertad, franqueza y confianza si la per-
sona que tienen delante se muestra afable, cortés y los escucha con
simpatia.

El entrevistador, aunque aparentemente tranquilo y relajado, tiene
que estar muy alerta y en atencién constante para poder ir aventurando
juiclos, comprobandolos, aceptdndolos 0 rechaziandolos.

4. LAS PREGUNTAS Y SU FORMA.

Los entrevistadores deben familiarizarse con las formas peculiares
de las preguntas que suelen facilitar respuestas concretas e informa-
tivas. Asi, hay que evitar las preguntas interrogativas a las que se
puede responder con un monosilabo. Por ejemplo: <¢{Se encontraba
usted a gusto en aquel trabajo?» Es una pregunta impropia. En su
lugar, debe formularse de este otro modo: <;Qué tal se encontraba
usted en aquel trabajo?s o

Desde hace mucho tiempo se reconoce que el modo en que se formula
una pregunta ejerce una marcada Iinfluencia en la exactitud de la
respuesta.
 Las preguntas deben ser sencillas, comprensibles, y sé6lo han de
hacerse las que requieran una sola contestacion.
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Antes de plantear la pregunta siguiente, el entrevistador debe estar
seguro de que el entrevistado no tiene que afiadir nada mas, de que
ha terminado. :

El saber cuando hay que <entrars es tan importante como la des-
treza en el modo de hacer las preguntas. Esta <¢salida a escena» hay,
pues, que cuidarla mucho.

Las preguntas muy personales no tienen que hacerse hasta que se
haya establecido una corriente amistosa. - ’

A veces conviene repetir las partes mas importantes de las respuestas
en tono Interrogativo, para estar seguro de que se han comprendido
rectamente, pero sin dar a entender lo que se piensa acerca de las
mismas. A veces el entrevistado es reticente o premioso. Pues bien: en
cualquier caso hay que tener paclencla y dejarle el tlempo necesario
para que conteste, porque los resultados compensan el esfuerzo.

Hay que estar muy atento cuando el entrevistado pone un cierto
énfasis en lo que dice, ya que puede ser la clave para conocer sus
puntos fuertes o preferencias. El tono de voz, su discurso y sus movi-
mientos son a veces de mayor sighificacién que lo que nos. dice.

El entrevistador debe intercalar de cuando en cuando alguna frase
de simpatia o de aprobacién. Desde luego, las notas de aspereza, de
correccion o de critica han de suprimirse. Sélo estd justificada alguna
contradiceién con propésito muy concreto.

Cuando se dispone de tiempo, es muy convenlente invitar al entre-
vistado a que comente algun acontecimiento de actualidad que le haya
impresionado.

5. ESTRUCTURA DE LA ENTREVISTA.

El desarrollo de la entrevista puede dividirse en tres partes. La pri-
mera es de introduccién. En ella deben tratarse los aspectos mas gene-
rales, tales como la presentaciéon y las preguntas iniciales, es decir,
aquellas que tratan de ayudar al entrevistado a <encontrar su vozs,
como dicen los anglosajones.

La segunda —la mas importante— consiste en explorar los conoei-
mientos, caracteristicas y aptitudes del entrevistado, su blografia y los
trabajos que ha realizado o puestos de trabajo que ha desempefiado.

La tercera parte se dedica a preguntarle por sus distracciones fa-
voritas y por sus planes de trabajo para el futuro.
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En esta ultima parte de la entrevista debe permitirsele al candidato
hacer alguna pregunta o exponer lo que desee, a fin de que pueda tener
la ocasién de aclarar o precisar algun aspecto o dato que se le olvidd
0 que no explicé como quiso.

En esta fase hay que asegurarse de que no ha quedado nada por pre-
guntar. En caso contrario, antes que concluya la entrevista, con-
viene formularle las preguntas que restan.

Algunos entrevistadores dicen que la entrevista no termina hasta
que el candidato haya abandonado la sala de examen, porque hasta
ese momento existe la posibilidad de observar u oirle decir algo de
interés.

Por cuanto antecede se comprendera la importancia de elaborar un
plan que comprenda los apartados que hay que tratar durante la reali-
zacién de la entrevista, asi como las preguntas fundamentales. De este
modo se da un orden, una coherencia y una estructura a la tarea. En
suma, se la simplifica y es la mejor manera de disponer de los
datos necesarios para poder formular después el juicio o valoracién
sobre el entrevistado.

6. LA ANOTACION DE LA ENTREVISTA.

Aunque es indispensable escuchar y observar atentamente al can-
didato, valorando in mente lo que dice, el tomar notas durante la
entrevista es necesario. '

En general, las notas deben ser breves, porque de otro modo la
atencion del entrevistador no podria estar pendiente de la actuacion.
del candidato.

En todo caso, el mejor auxiliar en esta tarea es el cuestionario en
el que se van anotando los juicios que el entrevistador se formula sobre
el entrevistado.

El mejor momento para tomar las notas es aquel en que el candi-
dato est4 hablando. Es tamblién un momento oportuno mientras se
formula una pregunta y el entrevistado plensa la respuesta.

No es preciso decir que las notas no deben tomarse cuando el
candidato se muestre confidencial, porque es cast seguro que interrum-
pirfa su exposicién.

Las preguntas més importantes que han de tomarse son las rela-
tlvas a las respuestas llenas de significacion: por la rapidez en contestar,
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dudas excesivas, respuestas disparatadas, contestaclones traidas por los
pelos para evitar la respuesta correcta, etec.

7. EL CUESTIONARIO Y SUS CLASES.

El cuestionario que va a utilizar el entrevistador ha de estar muy
estrechamente relacionado con el puesto de trabajo que se va a cubrir
y con el plan de desarrollo del propio entrevistador. Y asimismo con
la clase de informe que vaya a redactar después sobre el entrevistado.

El cuestionario puede utilizarse con tres propésitos:

a) Para no olvidarse durante la entrevista de algin aspecto im-
portante. _

b) Para anotar las impresiones de un modo ordenado y siste-
matico. )

¢) Para simplificar y reducir al maximo las anotaciones durante
la entrevista.

' Existen cuestionarios muy detallados para entrevistadores poco ex-
pertos. Ante la falta de espacio para transcribir uno de ellos, hemos
preferido referirnos, al menos, al que utilizan los entrevistadores ex-
pertos. Desde luego, mucho mas simplificado.

1. Nombre, edad, sexo y estado.

‘Puesto ¥y sueldo actuales.

Datos familiares.

Formacién y aptitudes.

Empleo.

Gustos y preferencias.

Razones por las que solicita el puesto.
Otros aspectos generales.

Asi pues, la simplificacién de este cuestionario se reduce a anotar
los epigrafes mas importantes, en los que el intrevistador apunte todas
las caracteristicas que interesan.

Esto no excluye, naturalmente, que durante la entrevista haya que
tratar los distintos aspectos de interés. Entre ellos figuran los si-
gulentes:

I R I

Ezxperiencia en el trabajo:

— Deberes y responsabilidades de los trabajos que ha desarrollado
anteriormente, asi como los del actual.
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— Trabajos que mas le gustan y los que no le gustan.

— Razones por las que quiere camblar de trabajo.

— Medios de que se ha valido para conseguir nuevos empleos y
razones de su eleccion.

— Motivo por los que solicita el puesto (tipo de trabajo que pre-
fiere, por lo que respecta a deberes, responsabilidad, sueldo, tra-
bajo que aspira a realizar, ete.).

Formacién:

— Instituto, Universidad, materias cursadas, grados obtenidos (fe-
chas de los mismos) y calificaciones.

Olras actividades:

— Razones para elegir determinada Universidad y carrera.
~— Materias que no le han gustado y por qué razones.

Otros trabajos:

— Gustos y preferenclas (razones y tlempo que les dedica).

— Actividades durante las vacaciones.

— Extension y naturaleza de sus lecturas y estudios en materias no
relacionadas con el trabajo.

— Deportes que practica, clase y extensién.

— Periédicos y revistas que lee, clases y con qué frecuencia.

Salud:

— Duracién de los permisos por enfermedad (razones).

— Necesidad de culdados médicos y quirurgicos actuales y en el
pasado.

— Necesidad de medicinas.

Familia:

(Antes del matrimonio.)

(Después del matrimonio.)

— Estado, niimero de hijos y edad.

— Lugares en que ha vivido.

— Naturaleza de las actividades soclales.
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. — Numero de amigos y grado de sus amistades.
— Tipo de amigos (en el trabajo, vecinos, de la Universidad, ete.).
— Arrestos (¢por qué causas y por cuanto tlempo?).

8. EL INFORME Y VALORACION DEL ENTREVISTADO.

Conviene recoger por escrito, en un informe, la impresiéon, o mejor
aun, la estimacién sobre el entrevistado. Esto debe hacerse cuanto
antes. Estos informes disminuyen de valor en relacién con el tiempo
transcurrido desde que tuvo lugar la entrevista.

Si bien nos inclinamos a que la duracién de la entrevista sea idén-
tica para todos los entrevistados, la extension del informe consldera--
mos que puede ser distinta.

El informe debe redactarse con esmero.

Cuando se vaya a redactar el informe definitivo sobre todos los
candidatos que se hayan entrevistado, habrd que examinar de nuevo la
estimacién o valoracién que se haya dado a cada candidato en par-
ticular, revisindola en caso necesario. Se trata de un ajuste de criterio.

El informe puede tener una estructura. Nos parece conveniente esta
que damos a continuacién:

a) El expediente.—Comentar como es y cémo se ha desenvuelto
el candidato respecto al medio en que ha- vivido, calificando asimismo
en qué medida ha sabido aprovechar las ocaslones u oportunidades
que se le han ofrecido o presentado en la vida.

b) Eficiencia actual.—Valorar su capacidad en el trabajo que ahora
desempefia. S

¢) Personalidad.—Describir de un modo completo y acabado su
personalidad, mencionando sus gustos y preferencias, as{ como sus
propésitos.

d) Posibilidades.—Opinién acerca de la eficlencia con que desem-
pefiara las tareas que se le encomienden —las que requiere el puesto
o la funcién—, indicando su aptitud y los motivos por los que desea

" ocupar el puesto, as{ como sus aspiraciones.

En suma, el entrevistador debe contestar a las siguientes Interro-
gantes: ¢;Cudles son los puntos fuertes y destacados del solicitante?»
¢¢,Cuéles sus debilidades mas aparentes?s <«;Cudles son, en general, sus-
caracteristicas y posibilidades de progreso?» ¢;Para qué puesto ¢ clase
de trabajo parece més adecuado?s
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Los apartados que anteceden hay que redactarlos con claridad y
separadamente. Cualquier afirmacién que se haga en el informe hay
que especificaria y razonarla con ejemplos concretos. Los datos obje-
tivos y las deducciones del entrevistador deben aparecer claramente
diferenciadas.

Cuando se trata de puestos de trabajo de caracter semitécnico, se
suele preferir que las conclusiones del entrevistador sobre los candi-
datos se recojan en un impreso con notas o puntuacién. Se suele
utilizar una escala de cinco grados o notas y siete conceptos o apar-
tados calificables. Mas para que en este caso los resultados sean vale-
deros es preciso que se cumpla una serle de supuestos.

Se suele decir que cuanto mayor experiencia tenga el entrevistador
méas importantes le pareceran las limitaciones que tlene una escala
de grados.

III. CONCLUSION

Los expertos dicen que una entrevista ha sido realizada bien cuando
el entrevistador ha observado las siguientes normas:

— Conocer con detalle cudles son las caracteristicas que deben.
reunir las personas que mejor desempefaran el puesto.

— Estudiar con detenimiento los resultados de las otras formas de
seleccion e incluso el formulario de solicitud del candidato.

— Poseer una lista completa de preguntas adecuadas a cada soli-
citante y basada en el conocimiento de la documentacion dis-
ponible sobre el mismo.

— .Determinar el tipo de entrevista o entrevistas que se van a
utilizar y disponer de una lista completa de temas de conver-
sacién.

— Lograr que el entrevistado hable con libertad y ajustandose a
las preguntas. Escuchar atentamente lo que dice y observar al
mismo tiempo su conducta y aspecto.

— Hablar menos del 35 por 100 del tiempo de duracién de la en-
trevista. Actuar de modo que el solicitante se muestre de modo
natural.

— Obtener datos clertos y seguros sobre todos los factores que se
incluyan en el cuestionario. Ocuparse de todos los apartados
importantes.
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