DA-1962, nim. 59. GREGORIO LASO VALLEJO. Un procedimiento de seleccion de directivos: la e...

UN PROCEDIMIENTO

DE SELECCION
Sumario: 1. Introduccién. —

DE DIRECTIVOS: . ‘21 E?régecegengesi—— 3. 'gempts). o
X irector de la reunién.—5.
LA ENTREVISTA EN GRUPO tema.d d? dlsctx“lsiéini;—s. Los facto-
res de la entrevista en grupo.—
331.115.4:65.012.4 7. Critica del sistema.—8. La en-
trevista en grupo en el «Civil Ser-
Por GREGORIO LASO VALLEJO vice» briténico.

1. Introduccion

La - entrevista -en grupo es una modalidad de entrevista en la que
se examina simultineamente a varios individuos mientras discuten un
tema que se les ha asignado o que ellos mismos han elegido entre
varios propuestos. Los observadores-entrevistadores, transcurrido el
tiempo previsto, valoran a cada uno de los individuos respecto a la

- influencia que han ejercido sobre el grupo y la que éste a su vez ha
ejercido sobre cada uno. de los componentes.

La entrevista en grupo facilita la observacién de factores tales
como iniciativa, agresividad, equilibrio, tacto, dominio de si mismo,
condiciones para el mando y para hablar en publico y, por ultimo,
modo de reaccionar frente a un grupo (1).

2. Antecedentes

El fundamento de esta modalidad de entrevista es de caracter psi--
co-sociolégico. Todo grupo en actividad acaba por estratificarse. Esto
signiﬁca.qﬁe todo individuo dentro del grupo se situa en seguida en
un plano, en el que adopta un perfil mas o menos definido. Cuando
se encomienda a un grupo de individuos una tarea, sin designar a
ninguno para que lo dirija, no suele tardar en suscitarse la emula-
ciéon por situarse en los mejores puestos. Uno de ellos acaba sobrepo-
niéndose a los demds con més o menos competiciéon. Si asi ocurre,
siempre que se gane la confianza y el asenso del grupo, se dice que
posee condiciones nativas para el mando.

(1) BERNARD M. Bass : Selecting personnel by observation, «Personnel» (Ameri-
can Management Assoclation), num. 26, 1950, pags. 270-2"71.
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Esta técnica de la entrevista en grupo se debe al que fué director
de psicologia militar alemana de 1920 a 1921, J. B. RIEFFERT. ANSBA-
cHER ¥y Faraco (2) dicen que los psicologos alemanes esperaban poder
seleccionar a los oficiales que fueran mis aptos y eficientes mediante
la «valoracién de la total personalidad» de los individuos en situacio-
nes no ficticlas, sino reales. Creian que la entrevista en grupo serviria
para seleccionar a los candidatos a oficiales (3). En 1941, este proce-
dimiento dejé de aplicarse en la seleccién militar de Alemania, aun-
que continué utilizandose dentro de los sistemas de seleccién civil

En Inglaterra y Australia, los ejércitos adoptaron técnicas ale-
manas, aunque introduciendo algunas modificaciones.

En Gran Bretafia fu¢ donde por primera vez se',selecdionaron oft-
clales mediante entrevista sin dirigente. Se elegia para ello a un gru-
po de oficiales al que se le encargaba del cumplimiento de un deter-
minado cometido, pero sin designar a ninguno de ellos como dirigente.
Dentro del grupo, figuraban algunos observadores desconocidos por
los demés. Esos observadores trataban de averiguar al mismo tiempo
el médulo que permitiera conocer cuiles eran las condiciones necesa-
rias en un dirigente. :

Estos fueron en sintesis los antecedentes de esta modalidad de se-
leccién (4).

Una adaptacidn de la técnica de este tipo de entrevista que se
utilizaba por la Junta de Seleccién de la Marina britdnica para la
seleccion de altos p{lestos administrativos de determinadas empresas
de tamafio medio (5) servird para comprender el procedimiento de la
entrevista en grupo. .

El puesto que se habria de cubrir era de ingeniero experto, con su-
ficiente imaginacién para poder proyectar nuevas miquinas o adaptar
las anticuadas de la fabrica y que fuera capaz de mecanizar los pro-
cesos que se venian realizando a mano. Los candidatos entrevistados
fueron ocho; los entrevistadores, cuatro; un psicélogo, el director ge-

(2) L. Paraco (sd.) : German paychological warfare, Committee for National
Morale, Nueva York, 1941, 133 péags.

(3) H. L. ANSBACHER: German military psychology, «Psychological Bulletiny,
num. 38, pags. 370-392.

(4) Veéase la exposicidn de la historia de este procedimiento en H. L. ANSBACHER :
The history of the leaderless group discussion technique, «Psychological Bulletiny,
num. 48, 1951, pags. 383-391. P

(5) J. M. Fraser: The group method of selecting... executives, «Personnely
(American Management Association), nam. 26, 1949, pags. 50-53. .

)
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rente de la compafiia, el ingeniero jefe y el gerente de la fdbrica.
El procedimiento de seleccion se dividié en diez etapas que, resumidas
fueron las siguientes: o ‘

12 El director administrativo recibié a cada uno de los solici-
tantes. '

22 El psicologo examiné a los solicitantes.

32 Los solicitantes fueron entrevistados individualmente por el
psicologo, el director gerente y el jefe de ingenieros.

4» Durante las entrevistas, el gerente de la fabrica les llevé en
dos grupos a visitar la misma, mostrandoles uno de los procesos en
particular, sobre el que les advirti6 que deberian mas adelante discu-
tir, proponiendo los medios de mejorarlo.

525 Mas tarde, los solicitantes asistieron a una comida con los
cuatro entrevistadores para continuar la observacién durante ella.

6.2 Despuéé se sefialdé a los candidatos el tema siguiente de. discu-
sién: «La productividad en la Industria del Reino Unido ¢alcanza un

_ nivel satisfactorio? En caso contrario ¢cémo podria mejorarse?> (Esta
fué la verdadera entrevista en grupo.)

Los cuatro entrevistadores observaron que durante la discusiéon al-
gunos participantes trataron mejor el tema que sus compafieros; sus
observaciones fueron mas atinadas; escogieron el momento adecuado
para intervenir; supieron atraerse la atencién favorable de los de-
mas; Intervinieron en el momento adecuado o con alguna frase de
humor; otros se expresaron pobremente y sus puntos de vista no tu-
vieron una acogida favorable; fracasaron en sus planes para atraerse
al grupo € incluso los hubo que suscitaron oposicion y antagonismo.

7.2 Después de la entrevista, cada uno de los solicitantes fué ob-
jeto de amplio examen por parte de los cuatro entrevistadores, reu-
nidos al efecto.

8.* Por la mafiana, se convocé a los candidatos y se les sefiald
un caso practico, del que se les habia hablado cuando visitaron la fa-
brica el dia anterior. Algunos tenian ya pensado el caso y la sesién
empezé en seguida. Los niveles de aptitud técnica mostrados fueron
diferentes. Unos supieron defender su opinién contra las criticas de
los demés; otros no lo consiguieron y los hubo que mostraron mas re-
solucién que los restantes.

9.2 Concluido el anterior procedimiento de seleccién, se les pidic’?
su opinién acerca del mismo. Se les pregunté sobre todo si creian ha-
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ber tenido individualmente una buena oportunidad de demostrar sus
aptitudes.

10. En una reuniéon final de los entrevistadores se seleccion6 al
candidato victorioso. ‘ ' :

3. Tiempo

Para que se produzca la interacciéon social en que consiste la entre-
vista en grupo es preciso cierto tiempo. Menos de una hora es poco
tiempo para averiguar todos los factores que pueden lograrse o apre-
ciarse en esta situacién. Mas de dos horas es quizd demasiado, porque .
los observadores no concentrarian su atenciéon en el desarrollo de la
discusién.

El tiempo guarda una estrecha relacion con el numero de compo-
nentes del grupo. Puede ser menor la duracién por individuo que en
la entrevista individual, puesto que todos los candidatos entran en
situacién e inician el examen del tema al mismo tiempo.

Dado el mayor estimulo de la entrevista en grupo, se provocan
respuestas menos cautelosas y mdas numerosas, ya que los candidatos
no ponen tanto cuidado en las intervenciones y unas veces contestan
de un modo instintivo, automaéatico, y otras, pensadamente: El minimo
de duracién debe ser de doce minutos por pei’s‘ona. Es conveniente es-
tablecer un descanso hacia la mitad del tiempo previsto, 1o que permi-
te dividir la entrevista en dos partes, una con dirigente y otra sin él

4, El director de la reunién

El grupo puede actuar sin dirigente o presidente; esto ha dado

resultados satisfactorios, aunque la reunion suele pecar entonces de
- demasiada lentitud, bien porque pierda algun tiempo hasta iniciar la
discusion, bien porque se enfrenten entre si dos posibles dirigentes.

Si se le informa al grupo de que se les enjuiciard tanto en su ac-
tuacion individual como formando parte del grupo, para que ho se
desviven del tema de discusiéon ni desvien a los demas, el grupo sin
dirigente suele desenvolverse bien. Si en estas circunstancias un
miembro destaca como jefe espontineo, el resultado es convincente.
Cuando se qulere descubrir al individuo que tiene mejores condiciones
para el mando, el grupo sin dirigente es insustituible.
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La modalidad de designar un presidente o dejar que lo elijan los
“propios componentes del grupo, se considera que no ha dado tan bue-
nos resultados practicos, ademdas de gue supone dar una cierta ventaja
al elegido. Por otra parte, puede ocurrir que por su escasez de dotes
de direccién desvirtie la entrevista. Este mismo argumento refuerza
nuestro parecer.de que todos y cada uno actien durante algin tiem-
po como presidentes. Es el modo de poder observar a cada candidato
en un doble aspecto, como tal presidente y como un miembro més
del grupo. La igualdad de oportunidades se cumple. ,

La actuaciéon como presidente consiste en exponer y comentar el
tema, preguntando a los compafieros sobre los extremos Que considere
mas convenientes. A veces, se combinan estos dos tipos, de grupo con
presidente o sin él, con el fin de alentar a los candidatos que en el
grupo sin dirigente fueron calificados por bajo, debido a que inter-
vinieron pocas veces 0 a que eh el grupo uno o varios de los compo-
nentes fueron ayudados o anulados intencionadamente por determi-
nados individuos. '

El empleo de un moderador o encauzador es quiza un buen sistema.
Mas existe el peligro de que se sobrepase y coarte la libertad y es-
pontaneidad de las actuaciones.

En cuanto a que actue de presidente un observador, nos parece
que tendria primero que ganarse la total conflanza del grupo para
que éste pudiera manifestarse con absoluta espontaneidad Su impar-
cialidad tendria que ser probada.

5. EIl tema de discusion

Aunque es muy conveniente que el tema que se plantee al grupo
se relacione de algin modo con la funciéon del puesto que se trata
de cubrir, reviste aun mas importancia que sea lo bastante sugerente
para provocar Ja discusion, el interés de los participantes ¥ que permita
los razonamientos. Cuanto mas animada sea la discusion, més posibili-
dades y facilidades tendran los observadores de hallar las caracteristicas
de cada uno.de los candidatos. '

Por eso, la fijacién de los temas es muy importante. A veces se
escoge un tema que si bien guarda poca relacion con el puesto, es
en cambio de un valor grande para la discusién. El tema debe estar
al alcance de todos. De ahi también que el grupo deba ser homogéneo
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en cuanto a su nivel cultural. Si los conocimientos del grupo fueran
muy heterogéneos, los temas tendrian que ser muy generales. Si el
tema elegido puede ser tratado desde diferentes puntos de vista, con-
viene que el grupo concrete cusal de los enfoques prefiere mantener.

Los entrevistadores deben limitarse a prestar una cuidadosa aten-
cién y a retener mentalmente o por escrito las observaciones. Aunque
se divida la tarea de cada entrevistador, asighadndole uno o dos candi-
datos como maximo, debera observar a todos ellos en la medida de
lo posible.

Tan pronto como ha terminado la entrevista, cada observador ca-
lifica a los participantes. Se retinen todos después y examinan las dis-
tintas calificaciones. Para evitar la diferencia de prestigio entre los
entrevistadores es conveniente que las valoraclones se hagah por es-
crito o individualmente antes de conocer las de los demas colegas.
También es frecuente utilizar las escalas de calificacion semejantes
a las de la entrevista tradicional.

6. Los factores de la entrevista en grupo

Algunos de los factores que pueden delatarse a fravés de la entre-
vista en grupo se sintetizan seguidamente:

— La entrevista en grupo constituye una situaciéon social de esti-
mulo, mediante la cual se pueden conocer aspectos de los en-
trevistados dificiles de averiguar en una situacién de menor
tensi6on, como la entrevista individual. Esto es una ventaja y
una oportunidad reveladora para los observadores.

— Permite que los individuos que tienen poco dominio de si mis-
mos para permanecer serenos y tranquilos se manifiesten con
mayor plenitud.

— Es posible medir el grado de autoconciencia de ‘los individuos,
la cual se provoca por la doble tensién de la entrevista en gru-
po y la presencia del entrevistador. Sih embargo, algunos indi-
viduos se manifiestan indiferentes y apartados; otros, en cam-
bio, se muestran dramaticos y exhibicionistas.

— La entrevista en grupo, por su caracter competitivo, hace que
la persona que sea agresiva no pueda ocultarlo.
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" — Desarrolla las aptitudes de los participantes para adaptarse a
nuevas situaciones-

— Es un medio de conocer g los individuos que saben granjearse
la, consideracion de los demas. La manera peculiar de compor-
tarse en equipo se manifiesta prontamente. Los observadores
pueden darse cuenta de si un individuo no es aceptado de buen
grado por los demas. '

— Como las reacciones del grupo se producen con relativa rapidez,

' es posible observar el progreso de un individuo, en el sentido
de que sabe cémo intercambiar ideas de un modo. continuo y
aceptar las actitudes de los deméds miembros que componen el
grupo.

— Algunos candidatos suelen mostrarse de acuerdo en todo en tan-
to que otros tratan por todos los medios de mostrarse originales.
Es interesante observar que ciertos individuos aparecen tan de-

. seosos de hacer constar su conformidad o disconform1dad que
sus razonamientos presentan fallos evidentes.

— Es importante sefialar que los participantes de las entrevistas
en grupo suelen mostrarse satisfechos del procedimiento y con-
formes en que se trata de una experiencia provechosa, incluso
aquellos que no son seleccionados. ’

Y. Critica del sistema

Se critica a la entrevista en grupo de demasiado competitiva, de
ser exclusivamente verbal y de no estar apenas relacionada con las
tareas del puesto de trabajo. ’

Todo candidato tiene a su opositor delante y .en actitud de emu-
lacién. La critica de excesiva competencia se reflere sobre todo a la
entrevista en grupo sin dirigente, en 1a que a veces un candidato un
poco timido no tiene ocasién de actuar. Por esto mismo nos parece
que cada individuo en el grupo debe poder actuar también como pre-
sidente durante tres o cinco minutos.

La afirmacion de que la entrevista en grupo es exclusivamente verbal
entrafia algo de clerto. La experiencia nos demuestra que al enjuiciar
al grupo se tiende a favorecer a los individuos que hablaron més. Por

.

©
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eso, en los casos en que el puesto de trabajo no requiera mucha habi-
lidad o facilidad de expresion, el énfasis en lo discursivo resulta excesivo.
También es clerto que el candidato cuya facilidad de palabra es menor ’
que sus otras aptitudes, se halla en desventaja.

Que la situacién de la entrevista en grupo no es precisamente 1la
del puesto.de trabajo, es también cierta, aunque esta aﬁrmacién ‘€S
igualmente valida para otros procedimientos selectivos.

Por ultimo, aunque los individuos escogidos a través de la entrevista
en grupo han dado en muchos casos buenos resultados y 44 organismos
de los Estados Unidos respondieron a una encuesta e investigacion lie-
vada a cabo por HaroLD FIELDS que piensan continuar utilizando este
procedimiento, debe admitirse que la validez de la entrevista en grupo
no ha sido comprobada con la amplitud que se requiere.

La utilizacidén de la entrevista en grupo, junto con la entrevista indi-
vidual y la entrevista por Tribunal, como se viene haciendo en Ingla-
terra en la seleccién para altos puestos del «Civil Servicey, suele mejorai'
los resultados. '

8. La entrevista em grupo en el «Civil.Service» britanico

Dentro de las pruebas de selecciéon de que consta el llamado Método 11,
la prueba 3.2, lamada «Ejercicios analogosy, escritos y orales, de caracter
practico, tiene por finalidad conocer las aptitudes de los aspirantes, su
posible eficiencia en los altos puestos de la Administracion (Ia natu-
raleza de los ejercicios es andloga a las tareas que realizan éstos) y
sus condiciones para hablar y escribir. Estos ejercicios,‘ cuya duraciéon
es de siete a ocho horas, consisten en lo siguiente:

a) PRIMER GRUPO DE DISCUSIONES

Se reune a un grupo de aspirantes por primera vez bara. «romperv el
hielo». Es una oportunidad que se les da de relacionarse entre si. El
tema de discusion es sencillo. El juicio que aqui se forman los exami-
nadores es provisional y sirve solamente de orientacién de las facetas
de la personalidad a las que deben prestar mayor atencion en las si-
guientes pruebas. ‘
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b) HISTORIA DE UNA ISLA IMAGINARIA

Consiste en dos ejercicios escritos y varios orales. Se facilita un
memorandum de unas doce a catorce paginas, de tamafo folio, que
contiene la historia, condiciones y circunstancias de una isla imaginaria
del imperio. Para su lectura y poder responder a una cualquiera de las
cuestiones que plantea se concede una hora y media. A continuacion,
el grupo se retine para hacerse preguntas sobre la isla, discutirlas e
intentar lograr un acuerdo final.

¢) EJERCICIOS ESCRITOS

Después de la primera lectura del memoramdum de historia del pais
imaginario se pide a los aspirantes que redacten una solucién a uno
de los problemas politicos existentes en aquél. Tratase de averiguar si
tienen capacidad para captar los hechos mas salientes, como los valoran
vy si las conclusiones que establecen son exactas, claras, concisas y orde-
nadas. Este ejercicio se llama de «apreciacion por escrito», al que sigue
el denominado «test ejecutivo», en el que el candidato debe redactar
un informe esquematico sobre inspeccién de viviendas en el pais ima-
ginario, facilitando en é1 cuantos datos crea necesarios y puedan lograr-
se dadas las circunstancias, como numero de funcionarios y créditos
precisos para su realizacién. Este ejercicio permite conocer si el aspi-
rante tiene facultades para est;ablece'r calculos cuantitativos y la adop-
clon y realizacion de medidas praicticas determinadas en una situacién
dada. '

" d) EJERCICIOS ORALES

Al dia siguiente se vuelve a asighar a cada aspirante un problema,
concediéndole una hora para su estudio 'y poder consultar al memo-
randum. Acto seguido, cada uno de ellos ocupa la presidencia de la
reunién durante quince minutos para exponer el problema que le toco
en suerte, iniclandose después las discusiones sobre el mismo, el diri-
gente debe lograr que termine la discusién en un acuerdo. '

En este lest se estudia al candidato en dos momentos: primero,
cuando actiia de presidente, para ver sl muestra buen juicio, admite las
criticas y se beneficia de ellas, es capaz de captar y resumir el sentido
de la reunién y si su conducta es cortés y eficaz; segundo, cuando no
es presidente, para conocer si capta lo mas importante, si es rdpido en
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advertir los argumentos falaces y abundante en ideas y, por ultimo, si
colabora armoniosamente y de un modo eficaz con sus compafieros. Al
mismo tiempo es facil saber si es hombre de empuje, seguro de si mismo
o embustero y pretencioso.

El expediente personal y la edad de los candidatos se tiene muy en
cuenta, especialmente ésta, en el momento de calificarlos, porque no
puede ser igual la actuacién de un aspirante joven que la de otro
maduro y con experiencia de la vida.

€) CONVERSACION BREVE

~ Después de veinte minutos de preparacion, el aspirante charla diez
minutos sobre un tema que escoge entre seis propuestos por €l mismo.
El ejercicio tiene lugar ante sus mismos compafieros, el presidente del
grupo y el observador, funcionario publico de la clase administrativa del
Foreign Office o del Home Service. No pretende ser un fest de oratoria
publica, sino se trata de conocer si se expresa adecuadamente y expone
el temsa con claridad y conviccion. Este ejercicio es muy poco popular
por la aversion que, en general, sienten los ingleses hacia los discursos.

f) SEGUNDO GRUPO DE DISCUSIONES

\

Es el dultimo de los ejercicios practicos. El tema que se propone tiene
un caracter abstracto, lo que permite al candidato demostrar que puede
establecer principios generales.

Después vienen las entrevistas individuales y la apreciacién global.’
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