/

.

\

proceso de la

El

entrevista

conceptos y modelos

ALEJANDRO ACEVEDO IBANEZ

ALBA FLORENCIA A. LOPEZ M.

LX),

LIMUSA



Acerca del autor:

Director general de su propia firma con-
sultora, Acevedo y Asociados, Consul-
tores en Desarrollo Integral, S.A. de
C.V., Alejandro Acevedo lbanez es
ampliamente conocido por su labor de
asesoramiento y consultoria en mate-
ria de organizaciones institucionales o
empresariales, proporcionando los
medios necesarios para lograr un de-
sarrollo auténtico, integral y auténomo.
Ademas, ha impartido cursos y pro-
gramas de capacitacion y adiestra-
miento en diversas dependencias. En-
tre sus obras publicadas se destacan
Aprender jugando, tomos 1,2 y 3.



El proceso de la
entrevista

conceptos y modelos



El proceso de la
entrevista

conceptos y modelos

ALEJANDRO ACEVEDO IBANEZ
ALBA FLORENCIA A. LOPEZ M.

<>u||||||\” @UMUSA
el ”w”““'“l . . NORIEGA EDITORES

ACEVEDC Y ASQCIADOS MEXICO < Espaiia * Venezuela * Colombia



Acevedo, Alejandro
El proceso de la entrevista : Conceptos y modelos / Alejandro
Acevedo Ibafiez. -- 4a. ed. -- México : Limusa, 2007.
208 p.; 14 x 21 cm.
ISBN-13: 978-968-18-2738- 0
Rustica.

1. Empleados, Seleccion de 2. Empleados - Reclutamiento

LC: HF5549.5 Dewey: 658.111’1 — dc21

© ALEJANDRO ACEVEDO |BANEZ ¥
ALBA FLORENCIA A. L6PEZ MARTIN.

LA PRESENTACION Y DISPOSICION EN CONJUNTO DE
EL PROCESO DE LA ENTREVISTA

SON PROPIEDAD DEL EDITOR. NINGUNA PARTE DE ESTA OBRA
PUEDE SER REPRODUCIDA O TRANSMITIDA, MEDIANTE NINGUN
SISTEMA O METODQ, ELECTRONICO O MECANICO (INCLU-
YENDO EL FOTOCOPIADO, LA GRABACION O CUALQUIER SISTEMA
DE RECUPERACION Y ALMACENAMIENTO DE INFORMACION),
SIN CONSENTIMIENTO POR ESCRITO DEL EDITOR.

DERECHOS RESERVADOS:

© 2007, EDITORIAL LIMUSA, S.A. pe C.V.
GRUPO NORIEGA EDITORES
BaLberas 95, Mexico, D.F.

C.P. 06040

= 51300700

=) 55122903

lé/\ limusa @ noriega.com.mx
Wwww.noriega.com.mx

CANIEM Num. 121
HecHo EN MExico

ISBN-13: 978-968-18-2738-0
17.4

€5



El proceso de la
entrevista

conceptos y modelos



INDICE
Presentacion 13

I.—Generalidades 7
Definicion de la entrevista (7). Conversacién (8). Inte-
rrogatorio (9). Discurso (10).

I1.—Tipos de entrevista 25
Segiin su propdsito(25): admisién o seleccion (26); pro-
mocion o evaluacion (27); consejo (27); salida (28); con-
frontacion (28). Segun su condicién (29): planificada
(29); semilibre (29); libre (29); de tension (30); individual
(30); grupal (30); panel (30).

ITI1.— Pasos de la entrevista 33
Preparacion de la entrevista (33): inicio (34); estableci-
miento del rapport (34), primeras impresiones (37). Pro-
ceso o desarrollo de la entrevista (40): dirigida vs. no
dirigida (40), cima (42); cierre (42); reporte final (43).
Objetividad de la entrevista (44). Cualidades necesarias
en el entrevistador para lograr dicha objetividad (46).
Consejos técnicos para mejorar el grado de fiabilidad de la
técnica de la entrevista (47).

IV.— Comunicacion 51
El proceso de comunicacion, generalidades (51). Dos ti-
pos de comunicacion: verbal y no verbal (52). Su impor-
tancia (52). Areas de estudio en el analisis de la comuni-
cacion no verbal (66).

V.— Tres grandes artes: preguntar, escuchar, observar 69
A) El arte de preguntar (69). Tipos de preguntas (70):
cerradas (de identificacion, de seleccion, definitivas) (70);
abiertas (de clarificacion, de prueba, sugerentes, proyecti-
vas, situacionales o hipotéticas) (71). Observaciones para
lograr un manejo efectivo de las preguntas (76): nivel de
informacion del entrevistado (76); orden de las preguntas



(76); guia y control de preguntas (77); suposicion de la
aceptacion por parte del entrevistado (79); sondec de
informacion (80), formulacion de las preguntas (81);
utilizacion de preguntas directas (81).

B) El arte de escuchar (82). Habilidades requeridas para
escuchar eficazmente (84): atencién (84); percepcion
(84), concentracion (85), retencion (86). Obstaculos
que impiden escuchar eficazmente (86): intolerancia
(86); impulsividad (86); anticipacion (87); indolencia
(87); sugestibilidad (87). Algunos consejos para mejo-
rar la capacidad de escuchar (89).

C) El arte de observar (89). Generalidades (89). Cate-
gorias de comportamiento observables durante la entre-
vista (96): el lenguaje y los conceptos utilizados (96);
el rostro (97); las manos y los desplazamientos del cuer-
po (99).

VI.— Técnicas para manejar la entrevista 103
Importancia de la aplicacion de la técnica correcta, de
acuerdo a la informacion que se pretende recabar (103).
Presentacion de las principales técnicas (105): de observa-
cion (105); del eco (106); del silencio (106); del juego de
papeles (107), de confrontacion (108); de dejar que el
entrevistado establezca el rapport (108); del uso del agra-
do (109), del uso del desagrado (109); de presién emocio-
nal (110), de presion de tiempo (110).

VII.— Rasgos del entrevistado 113
Clasificacion operativa de los entrevistados, de acuerdo a
sus caracteristicas, en 4 grandes grupos (113): el timido
(114); el agresivo (116); el manipulador (117); el embus-
tero (119). Validez del testimonio del entrevistado (121).

VIII. — Caracteristicas del entrevistador 125
Conocimientos requeridos en el entrevistador (125): cono-
cimiento de su trabajo y la cultura del mismo (125); la
ciencia del comportamiento humano (126). Principales
categorias de habilidades precisadas en el entrevistador
(126): sociales (126), comunicativas (126); analiticas e
interpretativas (126); de toma de decision (126). Rasgos
de personalidad propios del buen entrevistador (127):



analisis de ellas (128). Papeles que el entrevistador tiene
a su cargo dentro de la empresa (128). Errores que deben
evitarse en el transcurso de una entrevista (138). Actitudes
que debe presentar el entrevistador ante las exigencias de
las técnicas modernas de entrevista (141).

IX.— Desarrollo de la personalidad 145
Generalidades sobre la conducta humana (145). Conoci-
miento que de ella debe tener el entrevistador (149).
Estudio sobre la formacion de la individualidad: confron-
tacion de rasgos que se refuerzan en la infancia y se pre-
sentan maduros en la edad adulta (149). Presentacion
sinoptica de las diferentes teorias prevalecientes sobre la
conducta humana (155).

X.— Entrevista de seleccion 159
Presentacion de algunos “métodos’ que suelen sustituir,
erroneamente, a la entrevista de seleccion (159). Informa-
cion que se precisa para la preparacion de la entrevista
(164): conocimiento del puesto (164); hoja de solicitud
(165). Pasos a seguir durante el proceso de la entrevista
de seleccion (167): establecimiento del rapport (167);
obtencion de informacion (168): historia personal (170),
historia académica (171), historia laboral (173), salud
(174), tiempo libre (174), planes futuros (174).

XI.— Otros tipos de entrevista usados
en las organizaciones 177
La entrevista como herramienta para evaluar acciones pa-
sadas (177).
A) Entrevista de evaluacion (177): definicion, errores y
aciertos al evaluar desempefio (177); proceso de la entre-
vista de evaluacion (182): elaboracion del plan de la en-
trevista (182), secuencia de la entrevista (183), seguimien-
to de las resoluciones (186).
B) Entrevista de consejo (187): definicion y objetivo de
la misma (187), planeacion de una guia de accion (187),
busqueda de cambios de conducta (188).
C) Entrevista de confrontacion (188): ubicacion de la
misma dentro de la escala de entrevistas (189), la con-
frontacion como altimo recurso del supervisor (188).



D) Entrevista de salida (189): definicion, ubicacion y
objetivo de la misma (189), causas que llevan a tomar la
decision de reacomodar personal (189), la entrevista de
salida como fuente de retroalimentacion para la Organiza-

ci6n (190).

XII.—Ubicacion de la entrevista dentro
de la Organizacion 191
Panorama general de la Organizacion vista como un con-
junto de conjuntos interactuantes, donde la entrevista lle-
va a cabo funciones de catalizador de la comunicacion

(191).

Bibliografia 197



I.— GENERALIDADES

Dentro de la organizacion empresarial moderna, cada dia
resulta mas importante el manejo adecuado de la informa-
cion; tanto en su obtencion, como en su distribucidn. El aco-
pio de datos en todas las areas de una empresa o de una insti-
tucion esta demandando una mayor atencion de parte de los
niveles normativos y funcionales de las mismas, justo en la
medida en que existe un crecimiento del acervo informativo,
a nivel mundial, del cien por ciento cada lustro.

En toda organizacion existen ciertas funciones en donde
hay que poner especial cuidado en el adecuado manejo de la
obtencion y distribucion de la informacion; ejemplos claros
de esto son: la funcion de entrenamiento de personal y los
momentos en los que se requiere emplear la técnica de la en-
trevista. Estos momentos se ubican en varias posiciones y va-
rios niveles de una organizacion. En relacion a los eventos for-
mativos, la distribucion de la informacion al personal es un
proceso que salta a la vista y del cual se ha hablado mucho en
trabajos especializados en este tema. En relacion a la entrevis-
ta, se hace necesaria una sistematizacion en el método de aco-
pio de datos, el cual suscita una atencion especial. De una u
otra manera, en las organizaciones hay momentos en los que
es imprescindible impartir informacion, y momentos en los
que es indispensable recoger informacion. De la precision con
que estos diferentes momentos se lleven a cabo, depende en
gran medida el desarrollo y el crecimiento de las empresas
y/o instituciones. El correcto manejo de la informacion es,
pues, basico para la retroalimentacion organizacional (1).

El impartir y obtener informacion son instancias ineludi-
bles dentro de cualquier organizacion. La herramienta mas

ey Hawk, Roger H., Reclutamiento y seleccion de personal, pp. 61-67.
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eficaz para la obtencion de informacion es la entrevista, en
tanto que se trata de un instrumento de precision que nos
ayuda en la medida en que se sostiene en la interrelacion hu-
mana, o sea, en los hombres, y estos son la fuente de toda in-
formacion.

La entrevista es una técnica que, entre muchas otras, vie-
ne a satisfacer los requerimientos de interaccion personal que
la civilizacion ha originado. El término entrevista proviene del
francés “entrevoir’, que significa ‘“‘verse uno al otro’’: Como
en sus origenes fue una técnica exclusivamente periodistica,
se la ha venido definiendo como la visita que se hace a una
persona para interrogarla sobre ciertos aspectos y, después,
informar al pablico de sus respuestas. Sin embargo, a pesar de
un origen tan especifico, la entrevista ha devenido en una he-
rramienta imprescindible para: meédicos, abogados, maestros,
trabajadores sociales, directores de empresa, etc. quienes la
utilizan con el proposito de desarrollar un intercambio signifi-
cativo de ideas dirigidas a una mutua ilustracion. Quiza sea
por esto que resulta particularmente dificil ubicarla en su au-
téntica dimension, ya que, si bien en toda interrelacion huma-
na se dan intercambios significativos, s6lo a veces, y solo a
condicion de tener claramente definido el proposito de inter-
cambio, se da la mutua ilustracion. De aqui resulta que, natu-
ralm-nte, la funcion de la técnica de entrevista en ocasiones
sea desvirtuada, confundiéndosela con otros tipos de inter-
cambio personal, que se le asemejan mucho en su aspecto for-
mal, pero nunca en sus aspectos de contenido y finalidad (2).

Cabe ahora analizar algunas de las situaciones de interre-
lacion que se suelen confundir con la entrevista, dados los as-
pectos generales de las mismas:

1.—CONVERSACION:
Cuando dos personas se ven envueltas en un satisfactorio
intercambio de-ideas, disfrutando de uno de los mas grandes

ey Nahoum, Charles, La entrevista psicologica, pp. 3-10.
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placeres de la vida, indudablemente hay comunicacion, pero
esta conversacion no puede considerarse como unaentrevista,
yva que su proposito consiste en la obtencion de placer por
medio del juego verbal con otra persona, y es en esto mismo
donde radica su recompensa. La entrevista exige mucho mas
que el mero intercambio verbal y la mera interaccioén perso-
nal: la entrevista debe satisfacer la necesidad de llegar a una
mutua ilustracion; el intercambio verbal es solamente un ve-
hiculo para alcanzar tal meta.

2 ~INTERROGATORIO:

Cuando una persona se ve obligada a dar respuestas con-
cretas a preguntas concretas (como sucede en una corte de
justicia), sin ninguna libertad para ser espontanea y crear una
real interaccion con la persona que tiene enfrente, se trata de
un interrogatorio. No cabe ninguna duda de que existe un
intercambio significativo, pero, salta a la vista que no puede
darse la mutua ilustracion. El interrogatorio es una de las si-
tuaciones en la que recurrentemente cae la entrevista; son
muchas las ocasiones en las que una entrevista se encamina
Gnicamente a servir como tirabuzon de la informacion, desvir-
tuando substancialmente su condicion de intercambio, pro-
vocando que se nulifique la espontaneidad, se pierda el respe-
to y se olvide la interaccion.

3.—DISCURSO:

Cuando un supervisor explica el funcionamiento de una
maquina a un obrero, ciertamente hay en juego un proceso
de intercambio de informacion; sin embargo, no se puede
afirmar que se trata de una entrevista, ya que es evidente que
en esta comunicacion no se da uno de los elementos esencia-
les de la entrevista: la oportunidad del que escucha para res-
ponder al que habla, para asi indicar edmo esta siendo recibi-
do el mensaje o solicitar mayor informacion. Cuando una de
las partes habla y la otra solo escucha, se da la comunicacion
entre ellas, pero no se da una entrevista (3).

3para supra, Cf. Lopez, Félix M., Personnel interviewing, pp. 3-14.
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En base a lo antedicho, y en virtud de tener ya concep-
tualmente ubicada a la entrevista, se la puede definir de ma-
nera operacional de la siguiente forma:

“La entrevista es un intercambio verbal, que nos ayuda a
reunir datos durante un encuentro, de caracter privado y
cordial, donde una persona se dirige a otra y cuenta su
historia, da su versidn de los hechos y responde a pregun-
tas relacionadas con un problema especifico” (4): mutua
ilustracion.

Expresado de manera suscinta:

LA ENTREVISTA ES UNA FORMA ORAL DE COMU-
NICACION INTERPERSONAL, QUE TIENE COMO
FINALIDAD OBTENER INFORMACION EN RELA-
CION A UN OBIETIVO.

Ahora bien, es evidente que el manejo de la técnica de
la entrevista demanda una cierta claridad con relacion a su
propio contexto, y éste es el de la comunicacion. El ocurrir
comunicante se expresa dentro de la entrevista en su mas am-
plia dimension, tanto en su aspecto verbal, como en el no ver-
bal. El intercambio no se efectiia iinicamente por medio de
palabras, sino también en el manejo de abundantes indicado-
res, como son: la postura del cuerpo, la compostura y moda-
les, el control personal, las reacciones emocionales, etc. Inclu-
so la palabra se maneja bajo una perspectiva logistica, en tan-
to que se quieren satisfacer unos objetivos claros y precisos.
Sin embargo, a pesar de este requisito, aparentemente frio y
calculado, de la entrevista como vehiculo de comunicacion, el
intercambio debe ser asentado en una soélida interaccion hu-
mana, la cual se sustenta en el paulatino incremento de rela-
ciones socio-emocionales, ya que el acopio de datos deviene,
por si mismo, en un proceso de aprendizaje, un proceso en el
que las partes, al involucrarse, aprenden.

4Nahoum. Charles, Op. cit.,p. 7.
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Es por ello que la comunicacion debe ser propiciada a tra-
vés de un adecuado manejo del juego existente entre cause y
efecto en base al patréon de la conducta humana. Dicho con
otras palabras, la comunicacion se puede estimular para que
adquiera una determinada direccion, y asi provocar respues-
tas que seran percibidas con la mayor objetividad posible.

La objetividad es un requisito de la entrevista que suele
no cumplirse totalmente, en la medida en que las partes invo-
lucradas toman partido; o lo que es lo mismo, en el momento
en que nuestros prejuicios nos cierran las puertas de la com-
prension y se erigen como barreras que nos impiden arribar a
la deseada reciprocidad dentro del ambito de la entrevista;
ambito que debe ser considerado, en cada caso particular, co-
mo un experimento totalmente controlado (5).

Para lograr el control absoluto de cada situacion de las
que frecuentemente se presentan en las entrevistas, habra
que analizar y conocer perfectamente los tipos de entrevista
con los cuales podemos contar, asi como los diversos tipos de
conduccion de las mismas que podemos instrumentar, dado
que tanto los unos como los otros son los vectores a través de
los cuales se realiza la adecuada consecucion de los objetivos
de una buena entrevista.

La entrevista, al ser una forma oral de comunicacion in-
terpersonal, que tiene como finalidad la obtencion de infor-
macioén en relacion a un objetivo, se ubica como una forma
estructurada de interaccion en donde la conducta del hombre
se polariza justamente entre la solidez del intercambio y la di-
namica de la reciprocidad; por ello, cuando se da realmente,
sus resultados, expresados en un sistematico acopio de datos,
nos sirven para tomar ciertas decisiones, como pueden ser: la
evaluacion, la contratacion o el despido de un empleado, o
cambiar el equipo de una irea de produccién, o tomar medi-
das preventivas para abatir los indices de accidentes, etc.

SCf. Blanco Cohen, C., Como seleccionar nuestro personal, pp. 141-144.
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Cada caso es particular dado que se lleva a cabo en circus-
tancias Gnicas e irrepetibles, por lo tanto, se nos presenta co-
mo un reto creativo, en donde, si queremos ser verdadera-
mente profesionales y eficaces como entrevistadores, tenemos
que anticiparnos al hecho, determinando el objetivo de la en-
trevista, planeando su procedimiento, previendo un ambiente
adecuado y elaborando una estrategia conducente acorde a
nuestro proyecto. Desde luego, tomando en cuenta que cada
vez que tengamos que recurrir a la construccion de la entre-
vista como un fendmeno concreto y vivencial, nos vemos
obligados a aplicar todo nuestro esfuerzo heuristico y de esta
manera poder visualizar con antelacion todo el proceso de la
entrevista misma (6).

Pero, si el entrevistador se cifie a un procedimiento rigido
y mecanico (como efectivamente suele suceder) minimiza los
resultados de la entrevista; incluso se llega a dar el caso de nu-
lificar toda su validez, puesto que se olvida de solidificar el in-
tercambio negando la dinamica de la reciprocidad. La polari-
dad llega a perderse al no percatarse de que, en el seno del de-
sarrollo de una entrevista, encontramos una multitud de fac-
tores que, cuando son ignorados, obstaculizan la intercomuni-
cacion, que es en lo que esencialmente consiste la entrevista.
Estos factores emanan de la polaridad antes mencionada y
funcionan como indicadores, por medio de los cuales pode-
mos ubicar el decurso de esta forma estructurada de comuni-
cacion e interaccion. Es en la medida en que se van integran-
do, no dejandolos sueltos o dispersos, que el objetivo puede
ser logrado por el entrevistador.

En el proceso de una entrevista resulta inevitable la inte-
raccion entre el entrevistador y el entrevistado porque toda
persona emite estimulos y responde a los estimulos produci-
dos por otros, siendo a este constante flujo a lo que se le de-
nomina interaccion. El entrevistador debe estar totalmente
consciente de que su actitud impacta de una manera definiti-

5Cf. Nahoum, Charles, Op. cit, pp. 53-57.
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va en la conducta del entrevistado, y que este Gltimo también
ejerce una afeccion en su propio proceder. Si el entrevistador
es capaz de controlar y conducir esta interaccion, podra diri-
girla a la consecucion de informacion a partir de cualquier
entrevistado y en cualquier situacion.

No obstante la evidente direccion que debe imprimirle el
entrevistador a esta forma estructurada de interaccion, nunca
debe pasarsele por alto que este tipo de encuentros tienen
que ser considerados, por las dos partes que concurren en él,
como el establecimiento de una relacion esencialmente huma-
na. Es obvio que puede parecernos contradictorio, pero si to-
mamos en cuenta que e] hecho mismo tiene una razon de ser,
justo en la medida en que es una interaccion estructurada por
habérsele fijado objetivos precisos; no puede existir manipu-
lacion dentro de la relacion en tanto que ambas partes cono-
cen el por qué de la entrevista.

Dicho de otra manera, si graficasemos a la entrevista, la
podriamos ubicar en base a dos vectores constantes: el hori-
zontal es el que nos conduce a la tarea (objetivo), y el verti-
cal es el que nos dirige hacia el plano socio-emocional. En la
medida en que uno de los dos prevalezca sobre el otro, la
entrevista pierde su eficacia y finalidad. Es pues, la proyec-
cion diagonal ascendente la que le proporciona su dimen-
sion mas satisfactoria al encuentro, porque el avance en la ob-
tencion de la informacion esta determinado por la consolida-
cion de la relacion socio-emocional, consolidacion que solo se
alcanza con el establecimiento de un genuino “rapport”, o
sea, la identificacion total de ambas personas como indivi-
duos pertenecientes y ubicables en un grupo social definible
por medio de las sehales que constantemente emanan de
nuestro comportamiento, y de las cuales no nos podemos sus-
traer, dado que no hay persona que viva o actiie en el vacio,
ya que todo comportamiento humano se manifiesta como un
cimulo de emociones, sentimientos y experiencias, todo lo
cual puede o no devenir en conocimientos, pero que sin lugar
a dudas son adquiridos en el seno de una sociedad particular.
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Asi enfocado el concepto de 1a relacién humana, ésta no
es una realidad sensiblera que nos “hermana” con ¢l hombre
en tanto una abstraccion del “humanismo” decimondnico,
sino, especificamente, es la significacién de un encuentro en
el cual se perfilan las identidades de los recurrentes en ella.
De ahi que 1a entrevista sea una de las muchas oportunidades
de interaccién que se nos presentan a diario, unas de ellas
son ocasionales o momentineas, otras son algo mis perma-
nentes, pero todas satisfacen uno de los mas vitales re-
querimientos del ser social: la necesidad de ubicar la identidad
propia que se nos proporciona con el contacto con nuestros
semejantes. Si se acepta este aspecto de la entrevista, todo
lo que dentro de ¢lla se puede vivir se reviste de un significado
muy personal.

La personalizacion inherente a toda entrevista satisfacto-
ria conduce a un cambio conductual de los concurrentes (en-
trevistador y entrevistado), haciéndolos caer en el terreno del
aprendizaje. Este cambio, que puede ser muy sutil y pasar de-
sapercibido, es inevitable en todo encuentro interpersonal. En
la entrevista, el intercambio significativo se expresa por me-
dio de un deseo consciente de presentar una imagen (“identi-
dad”) favorable de nosotros mismos. Depende de en qué gra-
do ambas partes perciban este esfuerzo, lo que les permitira
acrecentar la comprension, tanto de si mismos, como del en-
cuentro en si. Esta comprension es el requisito indispensable
del crecimiento humano, porque es a través de ella, que el
proceso de individualizacion se lleva a cabo; de este poder
ubicarnos en la realidad y distinguirnos de nuestros semejan-
tes y de las cosas que nos rodean, depende la consolidacion
de la identidad personal, que, en ultimo analisis, se entiende
como el crecimiento al cual aludimos antes.

La comprension y el crecimiento son elementos que se
mantienen intimamente relacionados. Cuando los participan-
tes en una entrevista se aceptan, distinguen e identifican, los
canales de la comunicacion se establecen, de tal modo que la
informacion es susceptible de transmitirse con (acilidad y
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efectividad, puesto que se da una apertura a nuevos estimulos
y percepciones que apoyen el cambio en nuestro modo de
pensar, v es esto lo que permite que aparezca el aprendizaje,
ya que la interaccion se da en un definido ambito de respeto
mutuo. Dicho de otra manera, la interaccion generada entre
entrevistador y entrevistado sigue un cierto patron, dentro
del cual la concordancia de significados va y viene entre la
intencidon de ambas partes y las conductas que manifiestan,
en base a una rapida codificacion y decodificacion simultanea
que permite delinear las respuestas; desde luego que si alguna
falla irrumpe dentro del proceso de recepcion, cualguiera
de los dos podra responder de manera distractiva tendiendo
a minimizar el significado por medio de la confusién, y ésta
es una sutileza contra la cual hay que estar luchando conti-
nuamente porque una entrevista debe descubrir si hay con-
gruencia entre las intenciones y las conductas, aunque el pro-
ceso se centre mas en las conductas que en las intenciones.

Las intenciones de cualquier individuo son privadas; aun-
que se dan casos en los cuales las personas las explican, un ob-
servador solo puede hacer conjeturas sobre ellas. Uno de los
aspectos que mas pueden confundir en una entrevista es el
tratar de ver intenciones, en vez de proponerse percibir exclu-
sivamente conductas. Si se intenta dilucidar sobre las posibles
intenciones de las personas, se puede incurrir en el grave error
de no respetar la individualidad de nuestros interlocutores.
Esta situacion se da con bastante frecuencia, sobre todo en
aquellos sujetos que viven la vida sin preocuparse por cono-
cerse a si mismos, mas que a un nivel meramente superficial,
y consideran que su conducta esta siempre fuera de cualquier
discusion sobre ella; piensan que cada accion esta determina-
da en forma racional e independiente, se indignan ante la sola
idea de que ellos, que se toman a si mismos como adultos,
puedan dejar ver en su vida diaria emociones y necesidades
que acarrean desde su infancia. Estas son personas que suelen
percibir a los demas como “buenos” o “malos”, preciandose
de la precision de sus juicios. Dentro del encuentro que se lle-
va a cabo en la entrevista, estas personas estaran incapacitadas
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para comprender al entrevistado, ya que no son capaces de
entenderse y comprenderse a si mismos de una manera total.

Podriamos plantear al hombre de una manera metaforica
en términos matematicos y de esta manera decir que el hom-
bre es una tipica forma indeterminada, o mas bien, un con-
junto de conjuntos indeterminados. Esta percepeion nos suge-
riria una sucesion de totalidades provisionales, o lo gque seria
lo mismo, de totalidades ‘“‘abiertas™ ad infinitunt, de tal suer-
te que la posible aprehension del concepto siempre se presen-
tara diferida en el tiempo, puesto que, realmente, nunca aca-
bariamos por fijar un contenido estable a la palabra, con un
significado preciso. Es, pues, nuestra capacidad de totaliza-
cion, la que nos puede permitir adentrarnos en el concepto,
ejerciendo esta percepcion totalizadora del hombre y su his-
toricidad en particular. Quiza todo esto se pueda tratar de un
subterfugio, pero no cabe duda de que, lo que realmente po-
demos llegar a conocer del hombre, se nos hace presente a tra-
vés de la observacion de su comportamientc, y éste no es mas
que un conjunto de conductas que tiene su razon de ser en re-
lacion directa con los temores, deseos e insatisfacciones de ca-
da individuo acumulados en el transcurso de su experiencia
vital,

La causa y el efecto de los patrones de conducta de un in-
dividuo se encuentran determinados por la historia previa de
la persona. Sus relaciones intrapersonales e interpersonales se
encuentran intimamente ligadas a sus realidades fisiologicas y
psicolagicas, siendo lo mas importante el manejo que les ha
venido dando a través del tiempo, en tanto necesidades. Este
manejo depende del entrenamiento que se le ha dado al indi-
viduo durante sus primeros anos de vida, los que correspon-
den a una serie de influencias impuestas en forma arbitraria
y que son determinantes en la formacion de la actitud basica.
Por ejemplo: un nifio que ha sido rechazado por sus padres se
sentira despreciado, incapaz de ser querido, inaceptable en un
mundo hostil.
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III.— PASOS DE LA ENTREVISTA

Antes de llevar a cabo una entrevista, el entrevistador de-
bera adoptar un cierto numero de disposiciones materiales
que le faciliten el trabajo al proporcionarle un ambiente fisi-
co agradable para el entrevistado. En realidad, la importancia
de las disposiciones materiales es muy relativa. Lo Ginico im-
prescindible es asegurarse del caracter intimo y privado de la
entrevista. El minimo necesario es, pues, que el entrevistador
esté a solas con el o los interesados y que tenga la completa
certeza de que no sera molestado. Sin embargo, ciertos fac-
tores facilitan la creacion de un ambiente tranquilo y sin ten-
sion. A continuacion se enlistan estos factores, asi como sus
condiciones 6ptimas en vistas al desarrollo de una entrevista
satisfactoria para ambas partes:

a) EL LOCAL.— Debe procurarse que éste no sea ni muy
grande ni muy chico, para de esta manera evitar provocar
temores o angustia en el entrevistado; la sensibilidad al
medio ambiente esta dada en funcién de las dificultades
psiquicas del sujeto.

b) LA ILUMINACION.— De preferencia debe ser neutra y
bien distribuida por todo el espacio. Por lo mismo, es
conveniente que el local tenga una ventana.

¢) EL MOBILIARIO.— Entrevistado y entrevistador deben
estar ubicados al mismo nivel. Una mesa y una silla son
suficientes para permitir una conveniente evolucion en el
entrevistado. Por otro lado es recomendable que, durante
el encuentro, el entrevistador no tenga ningin obstaculo
que le impida la total observacion de los movimientos y
actitudes que el entrevistado manifestara, ya que los men-
sajes no verbales que constantemente estara transmitien-
do son elementos de suma importancia que el entrevista-
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dor no debe descuidar en ningin momento, si pretende
llegar a conclusiones serias sobre el entrevistado.

d) EL RUIDO.— El aislamiento sonoro del local debe procu-
rarse al maximo. Lo ideal es que no se oigan las voces y
ruidos provenientes de la calle o de los cuartos aledanos.

e) EL VESTIDO.— Indiscutiblemente debe evitarse todo ex-
ceso en la presencia del entrevistador. Siempre se debe
tender a la corrececion y adaptar la vestimenta al nivel de
las personas recibidas.

f) EL LENGUAJE Y LOS MODALES.— Al igual que el ves-
tido, el lenguaje y los modales del entrevistador ayudaran
a determinar la atmosfera prevaleciente. Ademas, el len-
guaje v los modales del entrevistador deben adaptarse a la
realidad del entrevistado para evitar choques de personali-
dad o retraimiento por parte del sujeto recibido, y de esta
manera neutralizar la posicion expectante del entrevista-
do. (11).

1~ INICIO DE LA ENTREVISTA.— El iniciar la entre-
vista con un apreton de manos, una frase amable y una clara
explicacion de la finalidad perseguida con la entrevista, ayu-
daran a reducir notablemente las tensiones provocadas por la
situacion de la entrevista, situacion que es encarada por el en-
trevistado unas veces con miedo, otras con embarazo, otras
con esperanza, pero siempre con gran expectacion y con toda
la intencion de dar la impresién mas favorable.

Lo que se ha dado en llamar RAPPORT o familiarizacion
de la persona con la situacion de la entrevista se establece en
esta fase inicial. Los primeros minutos de una entrevista son
decisivos para poder lograr el éxito, ya que este éxito depen-
de, en gran medida, del rapport que establezca el entrevista-

Hey, Morgan, Henry H. y John W. Cogger, £l manual del entrevistador, pp. 11-12.
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dor. Si las condiciones de la entrevista no son las mejores de-
bido a una excesiva tension por parte del entrevistado o a
trastornos de tipo fisico o animico por parte del entrevista-
dor, etc., es preferible que la entrevista se aplace para una me-
jor ocasion.

En ocasiones sucede que el entrevistador se encuentra
frente a personas agresivas, por lo tanto, conviene recordar
que la agresividad siempre es la defensa de los que se sienten
inferiores o dependientes o aquellos individuos que son indu-
cidos a ella por faltas de respeto provenientes de las personas
que los rodean.

Es debido a todo esto que el entrevistador debe tener dis-
ponibilidad absoluta para aceptar al entrevistado y también
para comprender sus problemas. Una disponibilidad de este
género conduce a lo que los psicologos llaman EMPATIA, es
decir, la posibilidad de asimilar la persona del otro, de pene-
trar en su afectividad, de sentir con él. La empatia, en prin-
cipio, no siempre es reciproca, pero indudablemente invita
a la reciprocidad.

Todo buen entrevistador sabe que un individuo no es so-
lamente una combinacion fortuita de caracteristicas, sino que
es una entidad viva, dinamica y funcional. La amplia com-
prension de la dinamica del individuo le ayudara a percibirlo
con mas claridad en relacién a los objetivos que persigue.

Ahora bien, la introduccion a la entrevissta requiere ne-
cesariamente de una gran experiencia por parte del entrevista-
dor, ya que la nocion global de 1a persona que se adquiere du-
rante estos primeros minutos le da la oportunidad al observa-
dor profesional de ordenar rapidamente la estrategia a seguir
(estrategia que, desde luego, ya debe estar marcada en sus li-
neamientos generales, aun antes de entrar en contacto fisico
con el entrevistado). Recalquemos, pues, que debe aprove-
charse la oportunidad de observar a la persona antes de que la
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entrevista se formalice y las defensas del entrevistado entren
en accion.

A manera de colofon se mencionan a continuacién ciertas
clases de comportamiento de un entrevistador, recomenda-
bles porque ayudan a establecer un buen rapport:

— 'Tratar con cortesia.
— Interesarse al escuchar.
— Hacer preguntas extensas, en lugar de especificas.

— Seleccionar areas familiares al solicitante para poder abrir
la entrevista. También la descripcion de las actividades del
trabajo actual es segura, sin conflictos.

— Aclarar que la informacion intima se tratara confidencial-
mente. Esta indicacion sera suficiente hacerla una o dos
veces.

Claro que asi como existen recomendaciones para estable-
cer un buen rapport, es necesario indicar también aquellos
comportamientos que lo obstaculizan o lo hacen inefectivo:

— Plantear en forma muy directa (basicamente, en pregun-
tas) los objetivos que se pretenden.

— Plantear las preguntas de manera tal que, practicamente,
se estén sugiriendo las respuestas.

— Tratar con excesiva condescendencia o rudeza al entrevis-
tado.

— Utilizar el sarcasmo para ponet en ridiculo a la persona en
cuestion.

— Usar un lenguaje no adecuado a las circunstancias y a la
persona.
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— Insistir con preguntas sobre ciertas situaciones particula-
res que abiertamente provoquen resistencia en el sujeto.

Sin lugar a dudas, hay que considerar que si se toman en
cuenta las anteriores indicaciones, el rapport quedara estable-
cido y, por ende, el correcto desarrollo de la entrevista. Es
por esto que si el nerviosismo, la timidez o la emotividad no
quedan suprimidas rapidamente con estas providencias duran-
te el inicio de la entrevista, reapareceran en el transcurso de la
entrevista; por lo tanto, habrd que poner mucha atencion a
su reaparicion en relacidon con los topicos tratados, ya que
nos indicara particularidades importantes de la persona. Cabe
decir que es posible toparse con un individuo en quien estas
reacciones, al entrar en contacto con otras personas, sean ha-
bituales, en cuyo caso se debera recurrir a la biografia para
explicarlas (12).

2— LAS PRIMERAS IMPRESIONES EN LA ENTRE-
VISTA.— ;Cual es el valor real de las primeras impresiones?
Esta es una buena pregunta que todo entrevistador serio debe
plantearse antes de formular un juicio evaluativo sobre el en-
trevistado. La pregunta ha sido muy discutida y, finalmente,
la mayoria ha llegado a la conclusion de que solo ciertos tipos
de impresion son precisos y que la tarea del entrevistador, en
este sentido, debe ser la de escoger lo que cree que es infor-
macion confiable, manteniendo una actitud de juicio demo-
rado hasta que pueda obtener mayores datos. Es cierto que
existen entrevistadores que pueden juzgar con mas precision
que otros, pero esto de ninguna manera justifica que formen
juicios completos basandose unicamente en estas primeras
impresiones. Las primeras impresiones Gnicamente deben fun-
cionar para formular algunas hipotesis que ira reafirmando o
rechazando a lo largo de la entrevista.

Cuando la formulacion del diagnostico evaluativo se tiene
que efectuar mediante la entrevista, el desarrollo de ésta pue-

2¢f. Nahoum, Charles, Op. cit., pp. 144-145.
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de deformarse, ya que el entrevistador intentara encontrar a
lo largo del proceso los argumentos que necesite para reforzar
sus primeras impresiones. Lo mas prudente y confiable es
simplemente anotar lo mas sobresaliente y dejar las conclusio-
nes finales para mas tarde, cuando el entrevistado ya se ha re-
tirado y el entrevistador tiene una impresion global.

Generalmente, las impresiones iniciales que recibe el en-
trevistador provienen de los rasgos expresivos que se manifies-
tan facilmente en el comportamiento, como son: entusiasmo,
emotividad, apatia, sumision, calidad de voz, timidez, lengua-
je, ete. Estas impresiones primarias, sobre todo cuando se pre-
sentan con claridad, son susceptibles de ser valuadas mas co-
rrectamente que aquellos rasgos que estan mas ocultos, tales
como la capacidad de objetividad en la percepcion y el anali-
sis de hechos.

Es importante estar atento para evitar las fuentes de error
en estas impresiones primarias, ya que se corre el riesgo de
caer en la generalizacién de ciertos rasgos especificos y tomar
por signos objetivos, que permiten descubrir cualidades, aque-
llas caracteristicas del entrevistado que son meramente exte-
riores; por ejemplo, la fisonomia, la apariencia personal, la
manera de presentarse ante el entrevistador, etc.; y de esta
manera suponer que el individuo que lleva un traje limpio tra-
bajara pulcramente, o que el torpe para desarrollar la entrevis-
ta lo sera también en su labor, etc. Las interpretaciones que
el entrevistador profesional pueda desprender de la observa-
cion de todos los rasgos externos ciertamente tienen gran im-
portancia para establecer hipotesis que después ser iran dese-
chando o afirmando, pero nunca dejaran de ser solo eso: hi-
potesis.

Otro factor que influye en gran manera en estas primeras
impresiones es la tendencia de todo individuo a proyectar sus
propias caracteristicas (o sus contrarios) a otro. La mayoria
de las veces este es un proceso que se da a nivel inconsciente
en el entrevistador; es debido a esto mismo que se le exige
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mucha atencion y autoconocimiento al entrevistador. Suma-
mente relacionado con este error de apreciacion se encuentra
el de los juicios hechos en base a estereotipos; es decir, atri-
buirle al entrevistado, desde el primer contacto con él, una
serie de caracteristicas que se supone debe tener de acuerdo
al grupo social o racial al que pertenece.

Un tipo mds de juicio basado en apariencias es el que
efectua el entrevistador por medio del estudio superficial de
los rasgos del rostro del entrevistado, pretendiendo recono-
cer, por medio de ellos, rasgos de personalidad y tempera-
mento; cierto es que puede llegar a haber alguna relacion en-
tre ellos, sobre todo, la capacidad de expresion, pero hasta
la fecha no se ha podido demostrar que alguna peculiaridad
del rostro sea decisiva para la definicion de un rasgo de carac-
ter o personalidad (13).

Por lo tanto, se podria decir que la mejor forma de sacar
provecho de estas primeras impresiones es mantener, constan-
temente, la mas objetiva de las actitudes ante nuestras propias
hipotesis, ya que esta es la Gnica forma efectiva de evitar los
errores arriba mencionados.

Finalizando con el tema se anotan a continuacion algunas
categorias amplias sobre las cuales el entrevistador puede apli-
car sus apreciaciones para asi basar sus juicios, y que no sue-
len ser utilizadas:

— Grado de alta percepcion.
— Imagen poética.

— Disposicion a experiencias nuevas.

— Tolerancia o ansiedad convencional

Y3Cf. Ibidem, pp. 153-163.
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Una riqueza de categorias puede conducir a impresiones
iniciales mas significativas.

3.— PROCESO O DESARROLLO DE LA ENTREVIS-
TA.— Con respecto a este tema s6lo queda un aspecto por
explicar y es el relativo al estilo de entrevista que el entre-
vistador utilizara durante el encuentro. Por estilo de entre-
vista se entiende el patron de interaccion usado para conver-
sar con el entrevistado, y puede ser clasificado en dos grandes
grupos: DIRIGIDA O NO DIRIGIDA. En algunocs textos pre-
fieren utilizar los términos de: ORIENTADA LIBRE, o AC-
TIVA-PASIVA, de acuerdo con el papel que desempene el
entrevistador.

DIRIGIDA VS. NO DIRIGIDA

Si colocamos estos términos en extremos opuestos, vere-
mos que las entrevistas que se lleven a cabo siempre estaran
mas cerca de un limite o de otro, segan la técnica utilizada.
Estos dos estilos diferentes pueden ser utilizados combinan-
dolos o usando uno de ellos nada mas; lo cual depende del
tiempo disponible, los objetivos de la entrevista y el tipo de
personalidades inmiscuidos en el proceso.

ENTREVISTA DIRIGIDA:

Este es el estilo que se utiliza con mayor frecuencia y por
ello mismo se considera como el ejemplo tipico de entrevista.
La estructura de este estilo es muy rigida, depende de un
plan preciso, con preguntas directas ya elaboradas, un preciso
control de tiempo v listas de chequeo impresas donde ir eva-
luando la actuacion del entrevistado. No se debe olvidar que
este método limita en gran medida las respuestas, lo cual re-
sulta ser una ventaja cuando se quiere forzar al sujeto a res-
ponder espontaneamente y sin premeditacion.

Por otro lado, este estilo de entrevista facilita el cubrir el
maximo de informacion en una sola entrevista, pues las pre-



41

guntas se formulan tan rapidamente como el sujeto las pueda
comprender y responder.

ENTREVISTA NO DIRIGIDA:

Dentro de este estilo, el entrevistador no toma la respon-
sabilidad de decidir cuales temas deben ser discutidos, las me-
tas que la entrevista deba alcanzar, o la solucion a los con-
flictos del entrevistado. Todo esto debe ser responsabilidad
del individuo entrevistado, y la funcion del entrevistador es
unicamente la de ayudarlo a asumir su responsabilidad con
una atmosfera de aceptacion y garantizando total seguridad
ante cualquier repercusion que sus opiniones puedan
generar (14).

Mientras el entrevistado esté hablando espontaneamente,
el entrevistador debe seguir sus ideas, mostrando sumo inte-
rés en lo que éste dice. No se le debe cambiar el tema de la
conversacion y solo tomara parte cuando sea imprescindible
para que el entrevistado continte hablando. Cuando haga pre-
guntas debera ser en una forma no comprometida y sin suge-
rir la respuesta. El entrevistador tiene que ser sumamente pa-
sivo.

Este estilo de entrevista es especialmente recomendable
en entrevistas de confrontacion o de resolucion de conflictos
dado su caracter libre y activo, aunque también es convenien-
te utilizarlo en el cierre de cualquier otro tipo de entrevista.

El completo éxito del proceso de la entrevista depende en
gran rhedida del tacto del entrevistador para saber escuchar e
interesarse por el entrevistado. Toda entrevista implica un
gran esfuerzo de atencion por ambas partes. Es por ello que
se deben dar muestras inequivccas de que se esta escuchando,
sin que esto suponga demostracion de rechazo o aprobacion,
sino Gnicamente de interés por el individuo y por lo que dice.
El entrevistador nunca debe discutir, juzgar, apresurar o mos-

1801, Lopez, Félis M.. Op. cit.. pp. 51-52.
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trar desinterés ya que esto puede inhibir facilmente la espon-
taneidad del entrevistado. Las intervenciones deben limitarse
a estimular o encauzar la platica. El entrevistado habla mas
cuanto mas se les escuche, esta es una afirmacion que jamas
debe olvidar un entrevistador que desea alcanzar el éxito.

4— CIMA DE LA ENTREVISTA.— La cima o punto
alto de la entrevista es cuando el entrevistador ha obtenido
datos suficientes como para tomar una decision. Es el mo-
mento mas adecuado para decidir si el candidato cumple o no
con los requisitos de la situacion. De aqui en adelante comen-
zara la etapa final, la cual estara exclusivamente determinada
por la decision tomada en el momento de la cima. El haber
pasado por esta fase con éxito no asegura necesariamente al
entrevistado que sus expectativas se cumplan, ya que puede ha-
ber mas tramites a seguir dentro de la organizaciéon antes de
dar el veredicto final; sin embargo, el hecho de fallar en la en-
trevista puede ser razon suficiente para poner punto final al
tramite del candidato o sujeto entrevistado, tomando el en-
trevistador la responsabilidad del rechazo.

5.— CIERRE DE LA ENTREVISTA.— Esta fase es casi
tan importante como la del inicio. Aqui conviene que el en-
trevistador acentue el tono de cordialidad para asi asegurarse
de que ha desaparecido toda la tension que pudiera haberse
producido en el transcurso de la entrevista. Antes de terminar
hay que verificar si no quedo ningiin punto sin investigar y si
el entrevistado no desea anadir algo mas.

El mejor camino para finalizar el encuentro es anunciar
cinco o diez minutos antes que el final se acerca. Frases co-
mo: “Antes de terminar voy a hacerle dos preguntas mas”’,
“Nos estamos acercando al final, pero antes me gustaria que
me dijera...”, o “Por ultimo, desearia Ud. anadir algo mas so-
bre...”, dichas amable y amistosamente, aun en el caso de que
se haya decidido rechazarlo, ayudan al entrevistado a prepa-
rarse para terminar la entrevista.



Las personas que van a ser aceptadas en el caso de selec-
cion de personal, seran informadas ahora de los demas pasos
que deben seguir, asi como de los requisitos, salarios, politi-
cas internas, etc. Aquellas que sean rechazadas tendran que
recibir orientacion sobre otros lugares a donde recurrir. Es ne-
cesario respetar su dignidad y hacer sentir que la entrevista
“valio la pena” para evitar la sensacion de derrota que el re-
chazo puede acarrear (15).

6.— REPORTE DE LA ENTREVISTA.— Hacer un buen
reporte de una entrevista, consiste en redactar un informe
donde aparezcan las evaluaciones, conclusiones y resultados
finales de la entrevista. Su redaccion debe ser sencilla y clara,
de manera que cualquiera pueda entenderlo y formarse una
imagen clara, sin que posteriormente llegue a haber necesidad
de pedir explicaciones a quien lo escribio. Esta redaccion fi-
nal pretende ayudar a comunicar claramente la imagen del en-
trevistado.

Por lo general, las entrevistas pretenden explorar y com-
prender mejor las caracteristicas sociales, temperamentales y
las motivaciones del entrevistado. La redaccion del informe
es una tarea realmente delicada y muy dificil debido a la ne-
cesidad de objetividad y de capacidad de analisis y sintesis
que requiere del entrevistador, ya que el futuro del entrevista-
do depende, casi totalmente, de los datos y las opiniones que
se vuelquen en el informe.

Una de las diferencias mas notables que existen entre la
redaccion de un simple resumen de la entrevista y un reporte
minucioso y preciso de ésta estriba, precisamente, en la co-
rrecta seleccion y evaluacion de aquellos datos relevantes es-
pigados de entre la masa de informacion obtenida durante la
entrevista. Los datos relevantes son aquellos que son impres-
cindibles para alcanzar los objetivos especificos que se ha
planteado el entrevistador.

151 Blanco Cohen, C.. Op cit., pp. 143-148.
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Es conveniente insistir aqui en la importancia que tiene
el profesionalismo y el equilibrio emocional del entrevistador
en la interpretacion de estos datos.

Desde luego, el reporte tendra que ser distinto segun el ti-
po de entrevista que se haya realizado y la finalidad de ésta,
es decir, se abocara a tocar los puntos que interesan destacar.

OBJETIVIDAD DE LA ENTREVISTA

Uno de los puntos mas sensibles de la entrevista, en don-
de el entrevistador puede caer mas facilmente en error, se pre-
senta al valorar, de una manera objetiva y real, el material que
recoge del entrevistado; es justamente por esto que la persona
que se dedica a entrevistar tiene el deber de considerar sus
propias motivaciones, su escala de valores, su ideologia, sus
puntos débiles, sus prejuicios, para conocerlos y controlarlos
y asi poder diferenciar sus propias experiencias y sentimien-
tos de los del entrevistado. Algunas emociones pasajeras pue-
den distorsionar la percepcion; por ejemplo, el entrevistador
que no se conoce a si mismo puede estar muy molesto por
una discusion que tuvo con su jefe, y durante la entrevista
tratara de descargar su enojo contra el entrevistado. De acuer-
do con la reaccion del entrevistado clasificara a éste como su-
miso o débil, o bien como hostil y agresivo; no se da cuenta
de que él mismo esta produciendo el comportamiento obser-
vado. La percepcidn no es una operacion mecanica, mas bien
esta afectada en forma continua por experiencias, actitudes,
emociones y motivaciones personales.

El origen de la mayoria de las motivaciones de las perso-
nas es inconsciente, y en la entrevista, en la mayoria de los
casos, sOlo se observan y analizan las causas intelectuales del
comportamiento humano, olvidandose de las causas psicologi-
cas relacionadas con los sentimientos y emociones.

Es tarea del entrevistador analizar y profundizar en esos
aspectos para encontrar las motivaciones inconscientes y no
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quedarse solo en la superficie y conformarse con los aspectos
intelectuales que le presenten. El reconocer que existen moti-
vaciones que son inconscientes hara que el entrevistador se
muestre mas tolerante y mas capacitado para ayudar a enten-
der los problemas del entrevistado.

La comunicacion en la entrevista se lleva a cabo a través
de mensajes en clave que se transmiten por medio de pala-
bras, gestos y actitudes. Expresamos lo que pensamos, que-
remos o sentimos por medio de ellos, pero no siempre utiliza-
mos la palabra adecuada para decirlo. Si el entrevistador no
aclara el concepto que tiene de la otra persona sobre algunas
palabras, su opinién final puede estar basada en un error.

La mayoria de las personas tienen prejuicios formados
acerca de los demas, pero rara vez se tiene conciencia de
esto. Se piensa que los prejuicios son actitudes muy exagera-
das y extremistas, como la discriminacion racial, politica o
religiosa; pero al analizar las actitudes diarias nos damos cuen-
ta de que estos prejuicios son mucho mas simples; por ejem-
plo, se tiene antipatia o simpatia por la gente delgada o gor-
da, alta o baja, etc. y muchas veces es debido a estas caracte-
risticas que se emiten juicios distorsionados. Estudios recien-
tes sobre este tema han demostrado que realmente no existe
una base cizntifica que apoye el diagnostico basado, exclusi-
vamente, en caracteristicas fisicas externas.

Es indudable que la empatia juega un papel importante
en el proceso de la entrevista y en su evaluacion, por eso el
problema se presenta al tratar de separar las experiencias in-
ternas del entrevistador de los datos reales que le ofrece el en-
trevistado.

El buen entrevistador debe escuchar todas las declaracio-
nes que se le hacen con un cierto grado de duda, preguntan-
dose si lo que le estan diciendo es realmente lo que él ha en-
tendido; este poner en duda lo que el entrevistador ha cap-
tado puede llevarlo a formular més preguntas, o a hacer al-
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gun comentario que le aclare lo que realmente quiso decir el
entrevistado. Claro que esto no quiere decir que deba dudar
de todo lo que le dicen; hay que saber seleccionar aquellos
datos que son obvios y objetivos de aquellos que pueden te-
ner varias implicaciones y connotaciones. No hay que olvidar
que toda situacion tiene aspectos objetivos y subjetivos; por
lo tanto, en una entrevista, estos dos componentes estaran
presentes y es conveniente separarlos de tal modo que se pue-
da obtener una diferencia clara entre cada uno de ellos.

Los siguientes puntos relinen las habilidades principales
que hay que poner en practica para lograr un buen grado de
objetividad en la entrevista:

1.—El entrevistador respetara los puntos de vista del entrevis-
tado; siempre debe adoptar una actitud imparcial y abier-
ta frente a las ideas que exponga el otro, tratando de en-
tenderlas y aceptarlas.

2.—No impondra su ideologia, influyendo en los conceptos
del entrevistado.

3.—Analizara el material que se le presente, primero desde un
punto de vista puramente racional y analitico y, segundo,
enfocandolo hacia el aspecto humano y emocional.

4 —Separara los prejuicios establecidos de los datos reales que
le da el entrevistado.

5.—Su atencion debe estar totalmente enfocada a la situacion
de la entrevista, tratando de no divagar en otros temas.

6.—Debe conocer a fondo su personalidad para que pueda di-
ferenciar entre sus experiencias y sentimientos y los de
su entrevistado.

Es bien sabido que los valores subjetivos jamas pueden lle-
gar a ser totalmente controlados. Por eso, el entrevistador, co-
mo ser humano que es, inevitablemente reaccionari en forma
distinta ante cada entrevistado; y éste, consciente o incons-
cientemente, respondera de acuerdo con estas diferencias.
Sin embargo, el entenderse a si mismo y el ser consciente de
la dinamica del proceso de la entrevista, ayudara al entrevista-
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dor a tener la suficiente flexibilidad en el momento de hacer
la evaluacion final.

Ya para acabar, y un poco a manera de resumen podemos
decir que: Para valorizar el potencial de la entrevista, el entre-
vistador controlara, hasta donde sea posible, su propia actitud
y conducta. Asi mismo, tratard de mostrar poca variedad en
su persona segiin el tema que se trate, para observar las dife-
rencias en las respuestas dadas a los mismos. De esta forma
atribuira tales diferencias a variaciones de la personalidad, ex-
periencia, etc. del entrevistado, ¥y no a su propia conducta.

Durante los primeros minutos, el entrevistador habra ob-
tenido suficiente material para formular una hipotesis tentati-
va respecto al caracter y potencial de su entrevistado.

Comprobara estas hipotesis con preguntas especificas,
técnicas proyectivas, ete. durante el desarrollo del encuentro.
Como buen cientifico, no dejara que su percepcion de la in-
formacion se vea influenciada por suposiciones. Las hipotesis
seran tomadas como simple guia, no como conclusion. Si
ésta no coincide con la informacion objetiva, debe rechazarse
como falsa.

Hacia el fin de la entrevista debera tenerse material sufi-
ciente sobre el cual basar una teoria. Es decir, una serie de
ideas conectadas entre si y que se sustenten unas a otras res-
pecto al tipo de persona que es el entrevistado, como actia
en ciertas situaciones, su forraa de reaccionar ante distintos
tipos de personas, etc. Partiendo de esta teoria es posible ha-
cer ciertas predicciones. Cualquier conclusion a la que Hegue-
mos tendra que ser comprobada posteriormente en la misma
situacion de trabajo.

Al respecto de esto, C. Blanco Cohen dice (16):
“Los estudios para mejorar la técnica de la entrevista han da-
do como resultado el establecimiento de una serie de consejos

Y bidem, pp. 149-150.
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técnicos que mejoran notablemente su fiabilidad y su validez.
Los que siguen son una seleccion de los mas importantes:

1.— La entrevista no debe utilizarse como medio Unico de
juicio.

2.— Tampoco debe emplearse para valorar rasgos (inteligen-
cia, habilidad, etc.) para los cuales existen ya medios
de apreciacion de valor reconocido.

3.— Debe emplearse unicamente para las estimaciones de
rasgos (presencia, modo de expresarse, etc.), cuyas ca-
racteristicas se escapan hoy por hoy de los ‘““tests’ psi-
cometricos o proyectivos ya establecidos.

4.— Los entrevistadores deben ser objeto de una seleccion
cuidadosa.

5.— Es necesario que los entrevistadores posean conoci-
mientos extensos de psicologia y realicen un aprendiza-
je de las técnicas de la entrevista.

6.— Los factores a explorar deben estar definidos del modo
mas objetivo posible, pues varian de un trabajo a otro.

7.— Es necesario definir también, cuidadosamente, las cate-
gorias o grados de cada factor.

8.— Es conveniente emplear entrevistas normalizadas.

9.— Al comenzar la entrevista se deben tener presentes to-
dos los datos del entrevistado.

10.— Las preguntas se formularan cuidadosamente, de modo
comprensible para el sujeto y que noc admitan ambigiie-
dades.

11.— El entrevistador debe saber escuchar mucho y hacer ha-
blar mucho.

12.— Es necesario tranquilizar al sujeto y atender a sus reac-
ciones.

13.— Hay que registrar rapidamente los datos y las impresio-
nes.

14.— Es necesario saber distinguir los hechos reales de las in-
terpretaciones que nos dé el sujeto.

15.— La validez de la entrevista se mejora repitiendo la en-
trevista por el mismo entrevistador y por otros diferen-
tes y comparando entre si los resultados.
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16.— Finalmente, la entrevista es irremplazable, como oca-
sion de establecer el contacto humano entre el indivi-

duo y la empresa™.
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IV.— COMUNICACION

Toda entrevista implica en mayor o menor grado, una
constante corriente de informacion del entrevistado hacia el
entrevistador, y viceversa; y es este intercambio de informa-
cion el aspecto mas importante de una entrevista.

Dado que la transmision de ideas de una persona a otra
sucede en forma cotidiana, se ha supuesto que es una transac-
cion sencilla. Sin embargo, la evidencia proporcionada por los
ultimos estudios realizados en este campo demuestra lo con-
trario: una completa comunicacion entre dos personas es
muy rara y si, ademas, un factor emocional acompana a la co-
municacién —como casi siempre sucede— las probabilidades
de transmitir una idea intacta y sin distorsiones es considera-
blemente reducida.

Para que una persona pueda perfeccionar sus habilidades
como entrevistadora, debe primero tomar conciencia de las
complejidades que encierra el proceso de la comunicacion; el
factor que dificulta mas este entendimiento es la presuncion
de que, si uno ha estado conversando durante casi toda su vi-
da, entonces se domina el proceso.

Sin embargo, los habitos personales, desafortunadamente,
pueden inhibir la efectividad de un entrevistador, ya que se ve
guiado por la creencia de que, cada vez que uno conversa con
otra persona, ambos realmente se comprenden. Pero la reali-
dad es muy diferente. Solo cuando se aprecia qué envuelve el
proceso de la comunicacion, se empiezan a dejar a un lado los
patrones cotidianos de conversacion y se adopta un nuevo es-
tilo, mas dificil, cierto, pero mas efectivo para intercambiar
ideas con otra persona.

Son dos los elementos esenciales que intervienen en la
entrevista y que al combinarse crean un poderoso y dinamico
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vehiculo para la comunicacion humana: la interaccion huma-
na vy la comunicacion.

La palabra comunicacion se utiliza en nuestro idioma con
diferentes significados; por lo tanto, es necesario precisar y
entender qué es realmente. De origen latino y teniendo raiz
comun con palabras como “comunidad” y ‘“comunion”, la
palabra “comunicacion” implica la idea de compartir algo
con otro ser humano, y este algo lo mismo puede ser una casa,
comida o informacion e ideas; porque el compartir unaideaes
algo mas que el mero proceso de dar u obtener algo: enrique-
ce a ambas partes de la transaccion.

En el sentido mas amplio del término, se puede hablar de
comunicacion en relacion con todos los seres vivos, pero, en
el sentido estricto que se maneja aqui (compartir una idea),
solamente puede ocurrir entre seres humanos.

En este sentido, comunicacion se refiere a un complejo
proceso que se ha llevado a cabo a través de los siglos y que
no siempre se refiere a lo real y concreto, sino que también
amplia un extenso repertorio de simbolos abstractos.

Hay que hacer notar también que el medio al que social-
mente se le da mayor reconocimiento es a la interaccion oral
entre los seres humanos.

Durante mucho tiempo, los estudios sobre comunicacion
se centraban unicamente en sus aspectos artistico y filosofi-
co; sin embargo, con la invencion del teléfono, telégrafo, te-
levision, etc. y las nuevas tendencias de los estudios linghisti-
cos, se ha podido enfocar el analisis de la comunicacién so-
bre la base de los elementos que intervienen activamente en
ella.

Apoyandose en la nueva Teoria de la informacion, se ha
podido establecer que existen tres elementos insustituibles
para que el proceso de comunicacion se lleve a cabo: transmi-
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sor, mensaje y receptor; a los cuales se les conjugan elementos
que podriamos llamar secundarios para que el proceso alcan-
ce toda su complejidad.

< TRANSMISOR M RECEPTOR )
c

ANAL
Transmisor: Es la persona que habla, que emite el mensa-
je.

Receptor: Es el punto de destino del mensaje, es la per-
sona que escucha.

Sin embargo, el papel a desempenar en esta relacion varia,
puesto que, dentro del marco de comunicacion humana (con-
versacion), el transmisor y el receptor intercambian sus pape-
les alternativamente, segin quien habla y quien escucha.

El mensaje, en el sentido mas amplio, consiste en el po-
tencial del lenguaje y conocimiento del ser humano; pero en
el sentido mas estricto, consiste en una cadena de manifesta-
ciones verbales (palabras) con una intencion y significado
especificos para cada caso.

El canal de comunicacion es el método que se utiliza para
transmitir el mensaje. Puede ser oral, grafico, mimico, etc.,
pero, indudablemente, el unico que nos lleva a un proceso
“coherente” y legitimizado de interaccion es el oral.

Ahora bien, durante la comunicacion puede haber inter-
ferencias (incomprensiones, equivocaciones, etc.) que hacen
perder o disminuir la comprension cabal de la informacion,
La percepcion consiste en la transformacion que de la infor-
macion hace el receptor. Cuando a este nivel se produce una
confusion y el receptor percibe algo muy diferente de lo emi-
tido, la comunicacién resulta deficiente,
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Sigue después el proceso de respuesta del que antes era
emisor, proceso al cual se le llama retroalimentacion o retro-
comunicacion.

Es a este nivel donde se puede constatar si el proceso de

percepcion fue satisfactorio o si el mensaje real se perdio.

(distracciones)
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Tenemos entonces que si A desea transmitir una idea a B,
primero la confronta con sus propias necesidades, experien-
cias, actitudes, etc.; después, transforma la idea en palabras o
cualquier otro signo y lanza el mensaje; entonces B recoge los
signos transmitidos, los transforma —en base a su sistema per-
ceptual— y los reorganiza en base a sus experiencias pasadas.

De esta manera, B estara en posicion de reiniciar el proceso.
17).

Los factores adicionales a este proceso estan representa-
dos por las influencias psicosociales que afectan al encuentro
de dos seres humanos.

Mey. Mounin, Charles, Claves para la lingiiistica, pp. 41-53.
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Mensaje verbal
G — — —
OZ Q Mensaje escrito

Mensaje no verbal

TRANSMISOR

El transmisor puede empezar el proceso de la comunica-
cion eligiendo uno de los tres canales diferentes de comunica-
cion:

el lenguaje oral, el lenguaje escrito o el lenguaje no-verbal
(tal como gestos, expresiones faciales, etc.) o alguna de sus
posibles combinaciones.
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Medio ambiente
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MENSAJE

No importa qué canal haya escogido el transmisor para enviar
su mensaje; cuando este emerge a la realidad fisica en su ca-
mino hacia el receptor, sufre ciertas degeneraciones: puede
bajar el volumen, puede tener que luchar con otros mensajes
por el dominio del medio en el cual esta viajando, puede ser
distorsionado por condiciones adversas en el medio, etc. Su
camino puede ser duro y, consecuentemente, puede llegar al
receptor en malas condiciones,

Contexto emacional

del transmisor

TRANSMISOR

Si en un sistema de comunicacion el transmisor es un ser
humano, las emociones juegan un papel muy importante en
el proceso, cuando la idea emerge en forma de mensaje, éste
esta inevitablemente configurado segin sus sentimientos y
emociones.
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Contexto total de! transmisor

— —— ——
—
—

TRANSMISOR

Todas nuestras ideas estan definitivamente influenciadas
por las imagenes y pensamientos que se encuentran en nues-
tra mente: imagenes y pensamientos desarrollados por nues-
tra experiencia, por nuestra herencia y por nuestra educacion.

TRANSMISOR

Un impedimento para el éxito de la comunicacion puede
ser la propia inhabilidad del transmisor para explicar sus pen-
samientos de una manera total. El proceso de describir una
idea con palabras resulta casi siempre incompleto y, por lo
tanto, imperfecto.



RECEPTOR

Cuando el receptor percibe un mensaje, debe hacer lo po-
sible por recopilar toda la informacidon que constituye este
mensaje. Sin embargo, no hay receptor perfecto. Todo recep-
tor presta mayor interés a alguna parte del mensaje y no pone
atencion al resto del mensaje que esta recibiendo.

Debido a estas diferencias en la recepcion, no todo el
mensaje logra llegar a su destino: el receptor oye solamente
una parte.

RECEPTOR

Cuardo un mensaje es parte de una conversacion mas lar-
ga y, como tal, ha sido precedido por otros mensajes, el re-
ceptor esperara percibir una cierta idea y, por lo tanto, no re-
cibira el mensaje total. Los mensajes anteriores han prejuicia-
do al receptor con respecto a la clase de mensajes que puedan
seguir. Consecuentemente, cuando el mensaje llega, alguna
parte de éste no llena las expectativas que se tienen. Si solo se
espera una parte del mensaje, solo se recibe una parte del
mensaje.
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RECEPTOR

Asi como las ideas del transmisor son afectadas por su
contexto al irse convirtiendo en mensaje, asi el receptor le
transmite al mensaje que recibe las caracteristicas de su pro-
pio contexto.

- gnal
xto € OC‘O,
cOr\te —
-
— 1
7 gel receP'?

RECEPTOR

Asi como el remitente influy6 sus ideas de acuerdo con
sus emociones, asi el receptor impone a los mensajes que re-
cibe sus propios sentimientos y su estado de animo actual.
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RECEPTOR

Una vez que el receptor ha recibido el mensaje, trata de
hacerlo encajar en su propio sistema de ideas. Para probar su
validez o para explotar su valor, puede extrapolar esta idea y
generar otras ideas similares. Esta extrapolacion del mensaje
no necesariamente representa las intenciones del transmisor.
Incluso se llega a distorsionar el mensaje y a hacer que el re-
ceptor no pueda asimilar cualquier otra interpretacion de la
informacion que recibio.
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Ahora bien, el analisis de la comunicacién se comienza a
complicar un poco mas cuando nos adentramos en el terreno
de la comunicacion no verbal y, dejando las palabras a un lado,
entramos en la gran dimension de los intercambios significati-
vos de ilustracion reciproca. El entrevistador debe estar atento
al hech'o de que, si bien es cierto que la verbalizaciéon normal-
mente presupone un cierto grado de consciencia en el trans-
misor, ya que las palabras tienen un gran reconocimiento y va-
lor social y estan a la altura de la descripcion dé emociones y
sentimientos de una manera mayor o menormente racional,
también es cierto que su contenido de verdad siempre se nos
presentara como altamente manipulable. De ahi que el entre-
vistador tenga que recurrir a un parametro que le permita fi-
jar el contenido de verdad de una forma mas confiable y éste
necesariamente tiene que ser el de la comunicacion no verbal.

La comunicacion no verbal es un proceso eminentemente
inconsciente y no volitivo que, aunque su reconocimiento so-
cial no esta totalmente legitimizado, pues nos describe emocio-
nes y sentimientos, los acttia en el ocurrir del comportamiento
humano. No cabe duda de que puede llegar a ser manejada
de una manera impropia y hasta subjetiva, pero, para evitarlo,
el entrevistador cuenta con la posibilidad de ubicar 4reas pre-
cisas de exploracion, de las cuales hablaremos mas adelante.

Vale la pena, en este momento, resaltar una realidad de la
cual no nos podemos sustraer ¢n tanto hombres contempora-
neos del siglo XX occidental, y que es la siguiente: el enfras-
carse en cualquier interaccién es lo mismo que arribar al 4mbito
de la comunicacién en el sentido mas estricto, donde el poder
ponernos de acuerdo con nuestros semejantes para alcanzar
finalidades comunes ha devenido en una de las mayores difi-
cultades con las que tropezamos en la actualidad. Para “supe-
rarla”, nuestra sociedad nos ha entrenado en la manipulacién
sistematica de los contenidos de verdad de los actos comuni-
cantes; por ejemplo: al bebé se le festeja normalmente al dar-
se a entender con los adultos; el hecho de que sus temores, sus
deseos, sus satisfacciones o insatisfacciones sean percibidos le
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proporciona los primeros elementos para hacerse una idea so-
bre la gratificacion y/o frustracion que conlleva todo inter-
cambio social.

Es facil observar que el juego en la infancia se presenta co-
mo un constante esfuerzo por combinar las cargas polisémicas
del lenguaje con los enclaves de ambivalencias semanticas (18).
Con la actividad ludica, el nino desarrolla la habilidad necesa-
ria para el manejo del intercambio de comunicados y, lo que
es mas importante, comienza a experimentar el placer de cons-
tatar comosu interaccion llega a solidificarse justo en la medida
en que puede influir en los otros. Esta efectiva manipulacion
tiende a transformarse, cuando el nino se convierte en profe-
sionista incorporado a la produccion, en su carta de legitimi-
zacion social, o lo que es lo mismo, en su pasaporte al éxito,
dado que al prolongarse esta manipulacion, en el individuo se
genera una actitud operatoria cuya excelencia de principios es
evidente.

El hombre, al hacer uso de la comunicacion, intenta satis-
facer expectativas personales, mismas que han sido impuestas
por su grupo de pertenencia y por sus propias necesidades in-
dividuales (conscientes o inconscientes). Es por ello que se pue-
de llegar a la conclusion de que: “... el uso del lenguaje niega
la neutralidad”’, segin palabras de E. H. Carr (19). En una so-
ciedad como la nuestra, dentro de la cual la comunicacion por
medio de palabras se ha considerado el pilar de los intercam-
bios significativos, mientras mejor sea el dominio y el manejo
que del lenguaje haga el hombre, mas precisa sera su ubicacion
en el contexto social, ya que el dominio de la comunicacion in-
terpersonal se nos nresenta como el unico vehiculo de la reali-
zacion personal. En otras palabras, es en la medida en la que
el hombre maneje su discurso de manera integral (verbal y no

18¢f, Autores varios, La scmiologia, pp. 141-189.

lgCarr, F. H., ,Qué es la historia’ p. 35.
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verbal), que la sociedad le proporciona su lugar correspondien-
te en ella.

Es a la comunicacion por medio de las palabras a la que se
le ha venido dando mayor reconocimiento social; sin embargo,
este tipo de comunicacion resulta el mas inexacto y ambiguo
ya que, con las palabras el hombre puede ordenar su entorno
de una manera totalmente volitiva. Este es el precio que tene-
mos que pagar por vivir en Occidente, como diria René Gue-
non (20), pues se lo debemos al famoso “milagro griego™, o
sea, la individualizacion de la concepcion, la legitimidad de
cualquier opinion, de cualquier punto de vista, en tanto que
“cada cabeza es un mundo” De aqui se desprende el por qué
de la enorme dificultad para valorar y dar sentido a los mensa-
jes verbales de nuestros interlocutores y/o emisores,

Cuando nos encontramos antes un mensaje escrito, tene-
mos la inmensa ventaja que nos da el tiempo para releerlo, me-
ditarlo, ete. Por ello, la palabra, cuando deviene en grafismo,
adquiere una gran relevancia social. Sin embargo, cuando se tra-
ta de un mensaje hablado, esta ventaja resulta relativa, pues
el ocurrir comunicante se torna vertiginoso, se transforma en
una sucesion de instantes, lo cual limita considerablemente la
atencion particular de las distintas partes de la emision, ya que
su propia realizacion nos obliga a totalizar el mensaje recibido
en beneficio de una comprension global del mensaje.

El estudio de la palabra se da a través de disciplinas tales
como la Lingiiistica, la Filologia, la Semiologia, la Psicologia,
la Sociologia, etc., asi como la Antropologia, la Etnologia, la
Fonologia, etc. Incluso encontramos que el Modelo de apren-
dizaje teatral también es empleado en la observacion del in-
tercambio de mensajes en su propio ocurrir. Salta a la vista
que tanto el analisis de la palabra escrita como de la hablada,
esta dirigido a evidenciar que el emisor, por medio de su dis-

20 jntroduccion al estudio de las doctrinas hindies. p. 28.
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curso, afirma sus propositos, sean estos cuales fueren; afirma-
cion que le impide, necesariamente, la neutralidad.

Para el estudio de la palabra escrita existe lo que se ha da-
do en llamar el andlisis de contenido (21), herramienta por
medio de la cual se puede despejar el sentido tltimo del men-
saje verbal, y de esta manera eludir la imposibilidad de neu-
tralidad a la cual mencionamos antes. En el estudio de la pala-
bra hablada encontramos varios elementos que, practicamen-
te, rebasan a la palabra misma y que dan positivamente el ver-
dadero valor a los propios enunciados.

Bajo esta perspectiva, el entrevistador debe estar muy
atento para nunca perder de vista que, aun cuando el discurso
verbal del entrevistado se presente coherentemente racional y
rigurosamente logico, siempre existe el peligro de que la in-
tencionalidad sustentadora de las palabras sea desmentida por
el discurso no verbal, o por lo menos que no haya correspon-
dencia comprensible. La explicacion a esto es que las palabras
son una forma de intercambio que rebasan a la palabra mis-
ma, ya que las circunstancias en que se da el discurso normal-
mente tienen mayor importancia que la misma verbalizacion,
puesto que manifiestan el verdadero valor y sentido (refor-
zando o contradiciendo el mensaje verbal). Asi pues, al estu-
dio de este proceso se le ha llamado: Analisis de la comunica-
cion no verbal, lo cual resulta mas exacto dado que el princi-
pio basico de este analisis es la totalizacion de la percepcion
de los intercambios personalizados (movimientos corporales,
faciales, tonos de voz, etc.).

Partiendo del planteamiento que hemos hecho, podemos
decir que el analisis de la comunicacion no verbal esta dirigi-
do a poner en claro la diferencia existénte entre lo que nos di-
ce nuestro interlocutor y lo que realmente pretende dar a en-
tender o hacernos sentir. Este conocimiento le permitira al

21para el estudio del analisis de contenido constltese:” Holsti, Ole R., El andlisis de
contenido.
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entrevistador, por un lado, percibir correctamente las sefiales
que constantemente le envia su interlocutor y, de esta mane-
ra, evaluarlas de una forma mds efectiva y; por otro lado, le
proporcionara los elementos necesarios para controlar su pro-
pia comunicacion no verbal.

En el analisis de la comunicacion no verbal deben distin-
guirse tres areas de estudio que se dan de manera simultanea:

a) El analisis del control personal o actuacion (nivel cons-
ciente)

b) El analisis de los codigos gesticulares, es decir, el conjunto
de ademanes significativos que el hombre ha asimilado a
través de la interaccion social cotidiana (nivel semicons-
ciente)

¢) El analisis de los actos reflejos o reacciones fisiologicas
del hombre ante determinados estimulos emocionales (ni-
vel inconsciente).

Estos tres conjuntos estan inmersos en un contexto dina-
mico determinado por: signos especificos de las cosas, signos
del silencio y, por lo que se ha llamado, el guion interno de
los actores que concurren al escenario de la comunicacién. El
manejo de estos ultimos tres conceptos es fundamental para
acercarnos lo mas posible a un analisis objetivo de la comuni-
cacion no verbal, dado que de esta manera se evita el divagar
en peligrosas especulaciones e interpretaciones meramente
subjetivas y, la mayoria de las veces, subordinadas a prejui-
cios.

Veamos ahora qué es lo que debemos entender por estos
conceptos para pasar, posteriormente, al andlisis detallado de
todos los factores que intervienen en un proceso de interac-
cién humana no verbal.

El guion interno es la combinacion de dos momentos pa-
ralelos y simultineos: el primero es la capacidad de abstrac-
cion y distanciamiento con el ocurrir de la comunicacion, y
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el segundo consiste en la claridad de los objetivos que se pre-
tenden alcanzar, para lo cual es indispensable el buen manejo
de estrategias y tacticas adecuadas.

Los signos del silencio son todos los indicadores, tanto
culturales como reacciones reflejas que, en gran medida, pue-
den ser controlables a voluntad.

Por ultimo, por signos de las cosas, se entiende la presen-
tacibn combinatoria verbal que captamos, incluyendo, ade-
mas de la carga logica de las palabras, la prosodia de los enun-
ciados.

Para concluir con el tema de comunicacion no verbal, in-
cluimos aqui, a guisa de ejemplo, una antigua anécdota budis-
ta bastante resumida:

Cuentan que hace mucho tiempo existié un monasterio
que se distinguia de los demas por la acogida que brindaba a
los peregrinos que demostraban su habilidad en la compren-
sion de las grandes verdades. Dicha habilidad la manifestaban
estableciendo un dialogo, a base de seftas, con algin represen-
tante del monasterio. Si el monje consideraba que el viajero
era sagaz y comprensivo, éste recibia, gratuitamente, hospe-
daje y alimento; pero si perdia en el encuentro de sabiduria
se le conminaba a abandonar el lugar y a seguir su camino.

En cierta ocasioén, un peregrino se present6 en este lugar
y pidi6 someterse a esta suerte de duelo de habilidades y
comprensién, sin embargo, el monje que tenia a su cargo di-
cha funcién se encontraba ocupado en otros menesteres, por
lo que su lugar en el combate de sabiduria fue ocupado por
su hermano, quien —adema4s de ser tuerto— poseia la fama de
ser muy tonto.

Un rato mas tarde, el peregrino se presento ante el her-
mano del monje con quien habia competido y, humildemen-
te, le dijo: “Maestro, he competido con tu hermano y he sido
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derrotado por su gran sabiduria. No me queda mas remedio
que despedirme ahora”. El monje, quien habia tenido la segu-
ridad de que su hermano seria derrotado, le pidio al viajero
que le narrara lo sucedido, y esto fue lo que oyo:

“Pues bien, nos sentamos el uno frente al otro. Me decidi{
a iniciar el didlogo mostrandole un dedo, como simbolo de
que en verdad, todo y todos somos uno. Tu hermano, en res-
puesta, me mostro dos dedos para indicarme que lo dicho por
mi era cierto, pero que los seres humanos —al no reconocer
este hecho— habiamos dividido al mundo en bien y en mal.
Ante esta respuesta, tan sabia como audaz, le respondi mos-
trandole tres dedos para decirle que, en consecuencia, vivi-
mos divididos entre la verdad, la ilusion y la ignorancia; fue
entonces cuando tu hermano agjtd su puio frente a mi, di-
ciéndome con ello que solo la fuerza de la fe y del amor seria
capaz de solucionar ese dilema”.

Después de una pausa, el viajero terminé diciendo: “Co-
mo puedes observar, gran maestro, ante la sabiduria de tu
hermano no tengo mas que decir y prefiero retirarme”. Y, ha-
ciendo una reverencia, salid. Solo habian pasado unos minu-
tos desde lo acontecido, cuando aparecio el monje tuerto agi-
tando un garrote sobre su cabeza y diciendo amenazador:
“:Donde esta el peregrino?, Voy a matarlo”. Al verse inqui-
rido por su hermano sobre el motivo de su enojo, le contesto:

“Pues, segin tu pedido, fui a dar la bienvenida a nuestro
invitado. Apenas me habia sentado cuando me mostrd un de-
do, indicandome con su ademan que soy tuerto. Sin embargo,
no por esto perdi la paciencia y, cortésmente, le mostré dos
dedos, para indicarle que, por fortuna, él si disfrutaba de los
dos; pero, a pesar de esto, €l insistio en ofenderme al mostrar-
me tres dedos como diciéndome que ese era el nimero de
ojos que juntabamos entre los dos. Fue entonces cuando ya
no pude contenerme y lo amenacé con el pufio para indicarle
que ahora si se las veria conmigo. Y no te cuento mas porque
voy a buscarlo”.
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V.— TRES GRANDES ARTES

A.— EL ARTE DE PREGUNTAR
B.— EL ARTE DE ESCUCHAR
C.— EL ARTE DE OBSERVAR

A—EL ARTE DE PREGUNTAR:

Dentro de la entrevista, las preguntas tienen como fin pri-
mordial el traducir los objetivos especificos del entrevistador
en una comunicacion positiva con -el entrevistado, de manera
que se obtenga informacion que realmente deseamos obtener.
Por lo tanto, las preguntas podran ser planteadas siempre y
cuando se tengan presentes los objetivos que persigue la en-
trevista.

Obviamente, las preguntas habilmente formuladas pueden
canalizar al entrevistado hacia las metas que se fije un entre-
vistador, sin embargo, una utilizacion descuidada o incons-
ciente de las mismas pueden conducir al fracaso toda la entre-
vista.

Otra funcion de las preguntas, independientemente del
hecho de recabar informacion, es la de motivar al entrevista-
do a comunicarse espontaneamente y llevarlo a que nos hable
de aquellas areas que nos interesan o a relacionar las experien-
cias que ha tenido con el tema que se trata.

Para que la interaccion inherente a toda entrevista se pue-
da dar en toda su magnitud y la comprension entre las paites
sea completa, debemos buscar como finalidad esencial una co-
municacion efectiva. De esta manera el entrevistador y el en-
trevistado tendran la posibilidad de establecer un genuino ra-
pport. ;Cual es el medio a través del cual las preguntas logran
satisfacer estas necesidades? El lenguaje, evidentemente. Un
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acertado uso del lenguaje brindara mayor éxito a la entrevis-
ta.

Siempre se debe usar un lenguaje comun. Desde luego que
esto no consiste Gnicamente en que el entrevistador adopte el
vocabulario y el nivel de expresion del entrevistado; ni tam-
poco en que el entrevistador imite las expresiones y forma ti-
pica de hablar del entrevistado. Esto incluso podria llegar a
resultar una seria agresion al entrevistado, ya que este no pue-
de dejar de notar la incongruencia entre ese estilo de lenguaje
y la personalidad del entrevistador. (22).

TIPOS DE PREGUNTAS

Es bien sabido por todos que la forma mas eficaz de for-
zar al entrevistado a hablar es formulandole preguntas claras.
Por lo tanto, el entrevistador debera determinar previamente
qué tipo de preguntas va a emplear para lograr satisfacer sus
objetivos ampliamente.

Segun su tipo, las preguntas se pueden clasificar dentro de
2 grandes grupos, que son:

1) PREGUNTAS CERRADAS.— Consideramos dentro de
este grupo a todas aquellas preguntas que se pueden respon-
der con pocas palabras, incluso, la mayoria de las veces, la
respuesta no va mas alla de un “SI”’ o un “NQO”’. Este tipo de
preguntas tiende a limitar la conversacion tan severamente,
que su uso principal se da en los procesos de interrogatorio.
Sin embargo, si la intencion del entrevistador es pasar de un
nivel de conduccion no directivo a otro que cause estress en
el entrevistado para provocarle reacciones defensivas (lo cual
en muchas situaciones es aconsejable), entonces se recomien-
da el uso de preguntas cerradas en algunos momentos de la
entrevista.

22¢f. Lopez, Félix M., Op. cit., pp.35-47.
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Las preguntas cerradas pueden clasificarse segiun su pro-
pasito en 3 clases diferentes:

a) DE IDENTIFICACION.— Son aquellas preguntas a tra-
vés de las cuales se busca saber: quién, cuanto, donde, cuan-
do o cuiles. Por ejemplo: “;En donde vive usted?”, *“;Quién
fue su jefe inmediato?”, ““;Cuantos anos hace de eso?”, etc.

b) DE SELECCION.— Con este tipo de preguntas se le
pide al sujeto que elija entre una o mas alternativas que se le
presentan. Por ejemplo: ““;Preferiria una plaza en provincia o
en la capital?”, “;Quisiera usted integrarse al area de ventas o
a la de relaciones publicas?”, etc.

¢) PREGUNTAS DEFINITIVAS.— Son mejor conocidas
como preguntas de si o no porque pueden ser contestadas
satisfactoriamente con un “si.. o un “no”, aunque también
pueden aceptarse respuestas menos definidas que implican
un minimo grado de duda, como por ejemplo: “Creo que si”,
“Mas bien no”, ‘“Puede ser que si”’ o “Quién sabe”. Ejemplos
de este tipo de preguntas serian: ““;Esta tomando algin cur-
so en la tarde?”, ““;Le gusta vivir en México?”’, etc.

2) PREGUNTAS ABIERTAS.— En este inciso entran to-
das aquellas preguntas que requieren de bastantes palabras pa-
ra poder se contestadas en forma adecuada. Resultan suma-
mente eficaces para adquirir informacion suplementaria pues
con ellas, se suelen empezar las conversaciones y, ademas,
permiten mantenerla hasta el momento en que asi lo desee el
entrevistador, o hasta que éste haya satisfecho sus objetivos.
Por ejemplo: “;Qué era lo que mas le gustaba de la personali-
dad de su jefe?”, “;Qué me podria decir sobre su infancia?”’,
“Y una vez que empezo a trabajar con ese sistema, ;qué re-
sultados obtuvo?’’ En casi todas las entrevistas se emplean pre-
guntas abiertas y preguntas cerradas; sin embargo, el entrevis-
tador tiene que escoger cuidadosamente cuando, como y con
quién va a usarlas; ya que el efecto que produzcan depende
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de cada entrevistado, de su personalidad y caracter. Por lo
tanto, las preguntas tendran que ser seleccionadas sin perder
de vista al individuo que se esta entrevistando.

Una persona con amplia y soélida cultura, bien informada
y documentada siempre esta ansiosa de demostrar sus posibi-
lidades;si el entrevistador inicamente emplease preguntas ce-
rradas para comunicarse con ella, ésta se sentira coartada, li-
mitada o desaprovechada.

El planteamiento de una serie de preguntas cerradas en un
momento inoportuno puede dar la impresién de que el entre-
vistador no est4 realmente interesado en la opinién total del
entrevistado, sino que dnicamente se quiere recibir una serie
de respuestas formales a las preguntas que se hacen. Hagamos
hincapié en el hecho de que ¢l entrevistador debe poseer su-
ficiente sensibilidad como para identificar situaciones como
la descrita antes y con base en esto, ir variando su estilo de pre-
guntas. Una pregunta abierta del estilo de: “;Me quiere dar
su opinién sobre lo ocurrido en la junta de hoy?”, hara que
el entrevistado sienta que su opinién es respetable, itil, con-
fiable y fidedigna.

Dentro del marco de las preguntas abiertas existe una
gran variedad de clases; las mas relevantes de las cuales se
presentan a continuacion:

a) DE CLARIFICACION.— Son estas las preguntas que
se usan esencialmente cuando la respuesta le resulta dudosa
al entrevistador, por ejemplo: “Entonces, ;puedo entender
que usted fue el mejor empleado de la compania?”, “;Como
llego a lograrlo?”

En una situacion como esta, el entrevistado se vera forza-
do a dar una explicacion mayor de cual fue su desempefio en
el trabajo mas alla de un “si”’ o un “no”, ya que tendra que
hacer acopio de argumentos convincentes para lograr que

quede cubierta la duda del entrevistador.
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b) DE PRUEBA.— Es ésta una variacion del tipo anterior:
pero en este caso, el objetivo es ahondar todavia mas en la
respuesta del entrevistado, llegar al fondo de las actitudes
y motivaciones que se ocultan detras de la respuesta. Como
ejemplo, continuariamos la conversacion planteadaen el ejem-
plo anterior en los siguientes términos:

“¢Cuadl fue la razon principal que lo hizo esforzarse tanto
en el trabajo como para llegar a ser el mejor empleado de
la compania?”’

El entrevistado tendra que contestar a esta pregunta en
base a las motivaciones y actitudes que tuvo hacia su trabajo,
como por ejemplo:

ENTREVISTADO: — “El gran apoyo que siempre me brin-
do mi jefe”.
O: — “Se habia ofrecido una alta compen-

sacion al mejor empleado y yo la ne-
cesitaba”, etc.

Este tipo de preguntas también es muy eficaz para resal-
tar bajo qué tipo de estimulos puede trabajar mejor el entre-
vistado.

¢) SUGERENTES.— Son todas aquellas preguntas que,
como su nombre lo indica, sugieren una respuesta, la cual por
lo general, es un “si”’ o un “no”, segin el caso. Esto hace que
se confundan a veces con preguntas cerradas. Por ejemplo:
“A usted no le gusta beber, ;verdad?” “A usted no le gusta
trabajar tiempo extra, jverdad?”.

La forma en que esta planteada la pregunta hace que el
entrevistado conteste mas facilmente no, que si, puesto que si
contestara si, pareceria que esta contradiciendo al entrevista-
dor. Este tipo de preguntas resulta de respuesta tan obvia,
que, por lo general, se evita. Su empleo nicamente se reco-
mienda en situaciones conflicto.
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Una pregunta sugerente mas util seria aquella que diera al
entrevistado la posibilidad de responder con menor presion, o
sin limitacion para tocar el tema, y de esta manera aclarar
cualquier duda o malentendido que pudiera haber en la men-
te del entrevistador. El efecto de las preguntas sugerentes es
especialmente eficaz cuando se trata de una relacion de supe-
rior a colaborador, o sea, cuando existe relacion de dependen-
cia. Esto mismo hace que el entrevistado esté sensibilizado
hacia el contenido emocional del lenguaje del entrevistador y,
por lo tanto, reaccione en forma mas segura a preguntas que
hacen mas facil una respuesta que otra, y no evada aspectos
intimos o privados. Por ejemplo: “Ejercio su derecho como
ciudadano mexicano votando en las iltimas elecciones, ;ver-
dad?”

Este tipo de preguntas también se utilizan para orientar al
entrevistado hacia una determinada respuesta, asociandola
con algo muy deseable, pero que ha sido rehuido por temor o
inseguridad. Por ejemplo: “;Esta a favor o en contra del es-
tablecimiento de una caja de ahorros para beneficio de todo
el personal?”’

Ya que con este tipo de preguntas no resulta posible eva-
dir la respuesta, sera el mas adecuado para adquirir toda la
informacion deseada para llenar los objetivos del entrevista-
dor.

d) PROYECTIVAS.— Como su nombre lo indica, son
aquellas preguntas cuyas respuestas siempre llevan implicita la
proyeccion de la intima forma de pensar o sentir del entrevis-
tado.

Su efectividad radica en que es mas facil para cualquier
persona “poner en boca de otro” lo que opina, sobre todo si
implica un alto grado de carga emotiva, o que la obliguen a
comprometerse con la situacion.

Estas preguntas permiten adquirir la informacion deseada
sin que el entrevistado se sienta comprometido o responsable
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ante una cierta situacion. El planteamiento de las mismas,
tendra que ser muy sutil, de manera que el sujeto no se sienta
presionado. Para esto el entrevistador debera poner mucha
atencion en mantener una actitud comprensiva y abierta a la
platica; nunca se pondra en el papel de juez. Asi por ejemplo:
“;Qué comentarios ha oido sobre las politicas de la empre-
sa?” no tiene apariencia amenazadora ni comprometedora pa-
ra el entrevistado, pero tampoco estamos provocando una
respuesta estereotipada o influenciando negativamente el cur-
so de la entrevista como sucederia si el entrevistador hubiese
planteado la pregunta de la siguiente manera: “;Qué opina
usted sobre las politicas de la empresa?”’ Por el contrario, has-
ta el entrevistado mas suspicaz y defensivo se sentira comodo
y con las puertas abiertas para responder mezclando sus opi-
niones personales con los comentarios que objetivamente ha
oido a los demas.

Aqui es de suma importancia que el entrevistador detecte
la actitud defensiva del entrevistado desde el principio de la
entrevista para poder ir preparando el terreno, y asi plantear
oportunamente sus preguntas.

e) SITUACIONALES O HIPOTETICAS.— Estas preguntas
son de gran utilidad cuando el entrevistador desea colocar al en-
trevistado en una determinada situacion hipotética y ver co-
mo reacciona desde esa perspectiva, asi como cuales son sus
valores y forma de pensar.

Al entrevistado le resultara mas facil decir qué haria, y no
qué ha hecho. El entrevistador recabara informacion valiosa
sobre la experiencia adquirida en ese terreno, sobre las habili-
dades, técnicas especificas que posee el candidato, y cuales
son sus motivaciones en un momento dado. No importa si
el entrevistado tiende a responder segiin él crea que va a
complacer mas al entrevistador; su respuesta siempre dara la
informacion sobre su percepcion y actuacion. Ante situacio-
nes similares, un ejemplo de estas preguntas seria: “;Como
solucionaria este problema, tomando en cuenta los antece-
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dentes que le he planteado?” o: ;Qué haria si tuviera cinco
millones de pesos?

El planteamiento de estas preguntas debe acercarse lo mas
posible a la realidad para que la informacion que recibamos
sea objetiva. Es muy apropiada la utilizacion de este tipo de
preguntas para la seleccion de candidatos a puestos en los que
se requiera de una gran capacidad de toma de decisiones. (23)

OBSERVACIONES PARA UNA MAYOR EFECTIVIDAD
EN EL MANEJO DE LAS PREGUNTAS.

Dada la amplitud del tema, se¢ presenta a continuacién
un resumen que Unicamente abarque los aspectos m4s funda-
mentales de la técnica del manejo de la pregunta, con objeto
de ayudar al entrevistador a eleborarlas y plantearlas de la
manera mas sencilla y con mayor grado de efectividad en
relacién con las respuestas. De ninguna manera se pretende dar
un orden de importancia en la secuencia de los incisos, cues-
tion imposible, puesto que todos son igualmente importan-
tes:

1) NIVEL DE INFORMACION.— Dentro de cualquier
entrevista, las preguntas se deben elaborar de tal forma que
sean adecuadas al nivel de informacion del entrevistado. Ge-
neralmente se supone que, si se hace una pregunta a determi-
nada persona, ésta tendra la informacion necesaria para con-
testarla. De no ser asi, el entrevistador habra provocado senti-
mientos de frustracion e inseguridad en el entrevistado al no
poder responderla. Esto lo forzara a dar una informacién que
no posee, para lo cual tendra que inventarla o falsificarla. Si
esto sucede, sera muy dificil tratar de volver a recopilar la
verdadera informacion.

2) EL. ORDEN DE LAS PREGUNTAS.— Una de las for-
mas mas efectivas de hacer preguntas es empezar por las de

23 para supra, Cf. Morgan, Henry Hoy John W. Cogger, Op, cit., pp. 15-20.
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facil respuesta, e ir subiendo poco a poco el grado de dificul-
tad hasta llegar a las mas sutiles o complejas. Por regla gene-
ral, las preguntas mas faciles de contestar son las relacionadas
con actividades sociales o recreativas. Las mas conflictivas se
refieren a las metas que el individuo se ha planteado dentro
de su carrera profesional, a las razones por las cuales sali6 de
su trabajo anterior, a sus ideas personales, a sus puntos mas
débiles o defectos, etc.

Todo entrevistador debe reservar las preguntas mas difici-
les de contestar para la parte final de la entrevista, cuando ya
se haya establecido una relacion (“rapport”) de mutuo respe-
to y confianza con el entrevistado.

El tiempo es un factor que el entrevistador debe tener en
cuenta siempre, y de esta manera, poder aprovecharlo al ma-
ximo. Su principal aliado en esto sera su guia de indagacion.
La importancia incuestionable de la guia de entrevista es la
de recordarle cudles son las areas principales que debe tocar
con su indagaciton, la secuencia que llevara la conversacion, y
también qué tipos de preguntas debe plantear. De esta forma,
sabra como movilizar la conversaciéon y evitara que ésta, mas
que una entrevista, parezca un interrogatorio.

Un aspecto sumamente importante de esto, y que nunca
se debe olvidar, es que: siempre que se plantee bruscamente
una pregunta que afecte areas sensitivas del entrevistado, se
le deben explicar las razones por las cuales se esta haciendo,
asi como el significado y la importancia que su respuesta tie-
ne para el entrevistado. (24).

3) GUIA Y CONTROL.— Es realmente importante para
el entrevistador el tener elaborada, previa a la entrevista,
una guia de preguntas que le sirva como control del desarro-
llo de la entrevista, la cual estara determinada por su conoci-

240f. Lopez, Vélix M., Op. cit. . p. 146,
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miento del tipo de candidato que va a entrevistar, asi como por
la preparacion profesional que éste posea.

Cuando se hacen comentarios frecuentes, se evitan las
preguntas excesivas, lo cual provoca en el entrevistado valio-
sas respuestas espontaneas y evita la monotonia en el proce-
$O.

El entrevistador debe tratar siempre de ser amable y de
evitar colocar al entrevistado en una situacion enojosa o con-
flictiva, planteando preguntas de tipo intimo que atenten
contra la integridad personal o la autoestima del entrevistado.
En este nivel también es una ayuda invaluable la guia de con-
trol.

El entrevistado debe tener presente en el momento de
preparar su guia que:

a) La informacion adquirida bajo tension tiende a ser me-
nos fidedigna que la informacion dada voluntaria y esponta-
heamente,

b) Las preguntas deben ser variadas de tal forma que no
parezcan repetitivas.

c) Las mejores preguntas son las que surgen espontinea-
mente durante la conversacion.

d) Aunque el entrevistador controle la entrevista por me-
dio de preguntas y comentarios, el entrevistado debe ser el
que tenga la mayor participacion en la conversacion.

El promedio de participacion del entrevistador durante el
proceso de la entrevista debe ser de un 15 a un 20 por ciento
aproximadamente; si se excede, estara hablando demasiado,
preocupado por escucharse a si mismo y no al entrevistado.

Otra buena razon para insistir en los beneficios de prepa-
rar y seguir una guia de la entrevista es que le permite al en-
trevistador desplazar la dinamica de la entrevista hacia las zo-
nas que le resultan relevantes y también le da la capacidad de
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condicionar al candidato para que responda con propiedad y
rapidez. Gracias a esta planificacion previa es que se puede
dar el caso de que el entrevistado cargue con toda la iniciativa
en el transcurso de la conversacion, sin que por ello el entre-
vistador pierda el control de la misma.

4) SUPOSICION DE LA ACEPTACION.— Resulta evi-
dente que hay una gran diferencia entre las preguntas expre-
sadas cortésmente y las preguntas que expresan una disculpa.
El entrevistador debe evitar el caer en disculparse con el en-
trevistado por hacerle ciertas preguntas. En el transcurso de la
entrevista las actitudes y sentimientos del entrevistador llegan
a influir en gran medida tanto en si mismo como en el entre-
vistado. Si el entrevistador se muestra timido e inseguro, o si
se disculpa frecuentemente por hacer preguntas, estara influ-
vendo negativamente en el desarrollo del proceso de entrevis-
ta. Si, por el contrario, aparece seguro y sus preguntas resul-
tan claras, sencillas y convencidas, influira positivamente en
toda la entrevista. Pongamos por ejemplo la siguiente pregunta:

ENTREVISTADOR: “Cuénteme sobre los problemas mas di-
ficiles que tuvo que afrontar en ese tra-
bajo”.

Como es una pregunta hecha con firmeza y seguridad ten-
dra mejores resultados que una pregunta insegura como esta:
“:Puedo preguntarle si tuvo algunas dificultades en ese traba-
jo?”, la cual esta planteada de tal manera que la respuesta po-
dria ser una simple y rotunda negativa, lo cual no reportaria
ninguna informacion valiosa.

Sien lugar de preguntar humildemente: “;Le molestaria
si le hago algunas preguntas acerca de sus experiencias de tra-
bajo?”, plantease con seguridad: “Hablemos ahora acerca de
sus experiencias de trabajo”, el entrevistador obtendra una
mayor y mis significativa informacién como respuesta.



80

El entrevistador nunca debe sugerir que no e¢sti conven-
cido de la pregunta que esta planteando o de la aceptacion
que ésta tendra en el entrevistado.

5) SONDEO DE INFORMACION — Cualquier buena
guia de entrevista incluye sugerencias itiles para la exitosa
conduccién de la entrevista, pero cada entrevistador tendrd
que desarrollar su propio repertorio de preguntas y comen-
tarios que por experiencia sepa que lo conducirdn hacia un
mayor acopio de informacién. Las preguntas gufa facilitan
que el inicio de la conversacion siga la linea trazada, pero se
da el caso de que el entrevistado olvide responder algunas pre-
guntas; entonces el entrevistador tendrd que plantear
preguntas recordatorias que regresen al entrevistado al camino
y brinden la respuesta esperada.

Hay dos clases de preguntas muy dtiles para el entrevista-
dor porque le permiten indagar mas a fondo; las llamaremos
“sondeo en primera instancia’” y “sondeo en segunda instan-
cia”. El sondeo en primera instancia se interesa por el qué,
cual, cuando, donde, y con quién. El sondeo en segunda ins-
tancia se interesa por las causas y las motivaciones: el como y
el por qué. Por ejemplo: un sondeo en primer instancia seria
algo asi: “;Cuales son sus pasatiempos?”, cuya respuesta po-
dria ser: “Coléccionar monedas”, en donde el nivel de infor-
macion es muy bajo; aplicando el sondeo en segunda instan-
cia el nivel informativo aumenta considerablemente: “;Por
qué le interesa coleccionar monedas?”

No siempre debe ir un nivel después del otro. El entrevis-
tador puede utilizar preferentemente el segundo y de esta ma-
nera obtendra mayor informacion con menos rodeos. A ve-
ces, en este nivel se puede plantear una pregunta de opcion
maultiple que facilite el desenvolvimiento del entrevistado, tal
como: “Algunos coleccionan monedas por amor a la historia,
otros por su valor comercial y otros por su valor artistico,
iusted por qué lo hace?
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6) FORMULACION DE LAS PREGUNTAS.— El entre-
vistador se asegurara un rendimiento maximo de la entrevista
si sus preguntas estan correcta y habilmente formuladas.

Es mas facil contestar una pregunta, ésta implica un con-
traste o una comparacion. Por ejemplo, podria preguntar:
;Qué diferencias encontro entre su primer y segundo trabajo?
Este tipo de preguntas provocan respuestas abiertas.

El entrevistador debe procurar ampliar al maximo el am-
bito de sus preguntas para no tocar Ginicamente un punto, si-
no lograr informacion adicional. Si ha interrogado sobre cual
fue su ultimo puesto de trabajo, corresponde también indagar
sobre los aspectos que le gustaban, cuales realizo6 mejor, la
descripcion del ambiente, etc.

Un buen entrevistador nunca repite la misma pregunta,
por excelente que ésta sea, pues sabe que la empobrecera si la
menciona insistentemente. (25)

7) UTILIZACION DE PREGUNTAS DIRECTAS.— Ya se
ha mencionado anteriormente que una pregunta abierta pro-
voca una respuesta mas efectiva que una pregunta cerrada.
Sin embargo, hay muchas situaciones en las que es necesario
el planteamiento de preguntas directas, resulta de gran utili-
dad para lograr los objetivos de la entrevista, sobre todo en
aquellos casos en los que se desea determinar informacion es-
pecifica y de gran importancia, como por ejemplo: estabili-
dad economica, estado civil del entrevistado, etc.

Este tipo de preguntas se debe plantear de una manera
suave para no provocar ni ansiedad ni actitudes defensivas en
el entrevistado; por ejemplo, si en lugar de preguntar:
“¢Cuanto dinero tiene usted?”, le preguntamos: ““;Ha tenido
posibilidad de ahorrar algin dinero?”

25 para supra, Cf. Morgan, Henry H. y John W. Cogger, Op. cit., pp. 8. 18y 20.
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Una variacion de este tipo de preguntas es aquella que
ofrece una alternativa con 2 opciones igualmente deseables o
indeseables, entre las cuales se espera que el entrevistado eli-
ja una. El entrevistador debera tener cuidado de que una de
las opciones que presente no sea mas deseable que la otra, da-
do que en este caso la informacion que obtendra no sera util.

Este tipo de preguntas puede proporcionar grandes bene-
ficios si se emplea de manera abierta e intercalandose en el
transcurso de la conversacion y nunca al principio de la mis-
ma.

B.—EL ARTE DE ESCUCHAR

El saber escuchar es uno de los requisitos basicos e
imprescindibles para que el proceso de la comunicacion se
pueda llevar a cabo de una manera eficaz y satisfactoria.
Aquella persona que sabe oir y escuchar es una gran ayuda
para que la persona que habla pueda transmitir su mensaje de
una manera casi total.

Desgraciadamente, el gran avance cientifico y tecnoldgico
de la sociedad actual ha generado uno de los mas dificiles
problemas de contaminacién ambiental: EL. RUIDO. Los in-
numerables aparatos y maquinarias que rodean la vida coti-
diana del hombre de esta era: coches, aviones, refrigeradores,
trenes, etc., indudablemente proporcionan comodidad y satis-
facciones materiales al ser humano; pero por el otro lado, to-
da esta explosion de ruidos ha producido un bloqueo mental
gracias al cual aunque se oigan todos los sonidos, raramente
son escuchados.

Este fuerte bloqueo es tan inconsciente que a casi todos
los hombres se les olvida quitarselo para interrelacionarse con
sus semejantes. De esta manera, aunque se oyen palabras, casi
nunca se escucha lo que esta siendo dicho.

Conviene aqui recordar la diferencia existente entre los
términos “oir” y ‘“‘escuchar”, puesto que, si bien todo el
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mundo sabe que existe, suelen confundirse o malinterpretar-
se:

OIR.— Fenomeno fisico que consiste en percibir con el
oido los sonidos.

ESCUCHAR.— Aplicar el oido para oir,
Prestar atencion a lo que se oye. (26)

Los investigadores dedicados a estudiar las actividades de
los ejecutivos han llegado a la conclusion de que estos dedi-
can el 80 por ciento de su tiempo a la comunicacion oral, y
mas de la mitad de este tiempo lo ocupan en escuchar a otros.
Igualmente se ha observado que casi ningin ejecutivo sabe es-
cuchar, la mayoria habla mucho y escucha poco.

El poder escuchar eficientemente ayuda al entrevistador a
obtener informacion que no lograria conocer a través de
otros medios, en su contexto original, con las expresiones
emocionales, tono de voz y expresiones faciales con las que se
expresa una idea.

Casi todos los manuales convencionales sobre la técnica
de la entrevista dan demasiada importancia al tema de la ela-
boracion y el planteamiento de las preguntas, asi como a la
forma en que una conversacion puede dirigirse hacia objetivos
trazados. Muchos entrevistadores sin experiencia ponen todo
su esfuerzo en el manejo de las preguntas y en la forma de
estimular las respuestas en el entrevistado, olvidando que es-
tos aspectos constituyen menos de la mitad de la actividad
global del entrevistador, la cual se caracteriza esencialmente
por la accion de escuchar. Por todos es sabido que muchos
problemas se resuelven si la persona afectada los puede co-
mentar con alguien capaz de escuchar, de reflejar los senti-
mientos de su interlocutor y de guiar hacia soluciones propias
a través del consejo no dirigido.

26Real Academia Espaiiola, Diccionario de la lengua espariola.
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Por lo tanto, la efectividad en escuchar de un entrevista-
dor consiste en la atencion prestada a las palabras que se di-
cen, a la concentracion en la conducta del sujeto, en la per-
cepcion clara de lo enfocado y en la asimilacion y analisis de
lo que se ha percibido (27). La aplicacion de estas habilidades
es un proceso que se aprende por experiencia propia o por
medio de un aprendizaje especial, sin que sea factor a tener
en cuenta el nivel de inteligencia del individuo.

Hay que enfatizar también la importancia que va a tener
el interés que tengamos en la persona que nos esta hablando
y, por supuesto, del grado de empatia. Simplemente al pen-
sar en la atencion que se presta al jefe cuando da recomenda-
ciones precisas, al amigo, a la esposa o a los hijos, se observa
la gran diferencia existente entre cada uno de los casos. Di-
ferencia que se debe en gran parte al interés tenido por estas
personas y al deseo de acercarse a ellas.

HABILIDADES QUE SE REQUIEREN
PARA ESCUCHAR EFICAZMENTE.

1.— ATENCION:

Es muy importante que el entrevistador logre mostrar su
interés hacia lo que el entrevistado le esta diciendo. Cualquier
persona puede darse cuenta de si esta o no esta siendo escu-
chada, lo cual motivard o decepcionara al hablante; de esta
capacidad de atencion dependera la informacion que el entre-
vistado transmita.

El entrevistado puede tomar consciencia de su grado de
atencion, notando la diferencia que existe cuando presta toda
su atencion a una persona o cuando no lo hace.

2.— PERCEPCION:
La percepcion es el proceso por medio del cual internali-
zamos y organizamos las sensaciones que se han ido adqui-

2701, Loper. Félin M., Op. cit. p. 58.
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riendo y que, a su vez, habilitaran al individuo para que sepa
donde esta en relacion con los objetos y condiciones del
mundo exterior.

La percepcion puede influir de dos maneras: subjetiva u
objetivamente. La influencia objetiva se refiere a las caracte-
risticas percibidas en relacion con la situacion en la que tuvie-
ron lugar. La influencia subjetiva se refiere a lo que nosotros
esperamos oir o nos gustara oir. A este tipo de influencia se
le lama también PERCEPCION SELECTIVA. A menos que
el entrevistador sea realmente cuidadoso durante la entrevis-
ta, percibira Gnicamente los aspectos que confirmen sus valo-
res y creencias existentes de antemano.

(Es el entrevistador capaz de escuchar entre lineas? Una
enorme cantidad de informacion no va a ser literalmente ex-
presada por el entrevistado. El entrevistador tendra que llenar
los huecos que vayan quedando a lo largo del encuentro con
ayuda de su percepcién, haciendo conciencia clara de que
muchos de los detalles dentro de su campo perceptual son
asumidos y no reales.

Todos los entrevistadores deben reconocer y aceptar sus
propias bases culturales para prevenir distorsiones dentro de
su campo perceptual y lograr que los resultados de sus entre-
vistas sean lo mas objetivos posibles.

3.— CONCENTRACION:

La atencion y el interés no son suficientes para escuchar
eficazmente. Es evidente que sin atencion no puede haber
pecepcion y que el principal enemigo de la atencion es la dis-
traccion. Para obtener del entrevistado el maximo de infor-
macion, es necesario prestar mucha atencion y, asi, eliminar
cualquier fuente de distraccion.

En una conversacion normal, la velocidad con la que se
habla es, en promedio, de cien a ciento cincuenta palabras
por minuto, pero la capacidad de retencion del ser humano es
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cuatro veces mayor, esto quiere decir que, después de haber
oido y entendido lo dicho, aun le sobra tiempo al receptor.
Esta diferencia entre las velocidades del pensamiento y del
lenguaje es la que da lugar a que dentro del proceso de escu-
char se formen pensamientos adicionales.

El empleo que se dé a este tiempo sobrante determina la
eficiencia con que se escucha. La mayoria de la gente se dis-
trae y deja vagar sus pensamientos en lugar de escuchar. En
otros casos, el entrevistador emplea su tiempo extra en prepa-
rar lo que va a decir después, o en reorganizar lo que estan di-
ciendo.

Una completa concentracion en lo que se esta escuchando
ayuda a evitar los dobles pensamientos y los errores que estos
acarrean.

4 — RETENCION:

Un buen entrevistador tiene que estar consciente de su
necesidad de recordar los eventos de la entrevista tal y como
sucedieron para resumirlos y evaluarlos. Si bien no se debe
escribir durante la entrevista porgue se deja de atender a lo
que se esta diciendo en ese momento y también suele decirse
que la toma de notas corta la espontaneidad en el entrevista-
do, es indudable que se debe utilizar un sistema de abreviatu-
ras para ir apuntando durante el encuentro los datos mas im-
portantes e inmediatamente que la entrevista finalice hacer el
resumen, cuando las impresiones todavia estan recientes en la
memoria.

OBSTACULOS QUE NOS IMPIDEN
ESCUCHAR EFICAZMENTE.

1.— INTOLERANCIA:

Una persona intolerante encontrara dificil concentrarse
en lo que el entrevistado diga, ya que su atencion estara diri-
gida solamente a buscar argumentos para criticar su aparien-
cia fisica, su forma de vestir, sus modales, su vocabulario, etc.
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La informacion que el entrevistador intolerante resuma esta-
ra distorsionada e influenciada por estereotipos.

2.— IMPULSIVIDAD:

Uno de los peores enemigos del entrevistador es la falta
de control de sus impulsos ante aquello que esta escuchando.
El buen entrevistador debe considerar su obligacion de espe-
rar calmadamente a que el entrevistado termine de hablar. La
ansiedad, el disgusto o la incapacidad de controlarse ante el
silencio o las declaraciones del individuo entrevistado, puede
llevar al entrevistador a interrumpir constantemente, sin dar
tiempo a que las respuestas sean formuladas en su totalidad.
La impulsividad también puede llevarlo a sugerir las respuestas,
o cambiar el tema antes de poder refutar lo que no se llegb a
manifestar. Todo esto debe ser totalmente evitado en aras del
éxito de la entrevista.

3.— ANTICIPACION:

En este caso, el entrevistador considera, después de haber
escuchado unas cuantas palabras, que es capaz de terminar de
decir lo mismo que su interlocutor. Este defecto esta intima-
mente relacionado con los dos anteriores y, en los casos en
que todos ellos se encuentran presentes, es inatil continuar
la entrevista, puesto que con toda seguridad acabara siendo
un rotundo fracaso.

4— INDOLENCIA:

Para escuchar se requiere de un gran esfuerzo mental.
Cuando el tema de la entrevista es abstracto, dificil o pesado,
la inclinacion natural del entrevistador es aburrirse, distraerse
o bien cambiar el tema hacia algo mas interesante para él
mismo. Para controlar esta tendencia los entrevistadores de-
ben obligarse a desarrollar interés por cualquier tema, asi co-
mo un absoluto control personal.

5.— SUGESTIBILIDAD:
Para mantener la objetividad, el entrevistador debe evitar
sugestionarse o predisponerse con términos emocionales o



88

ambiguos, preguntando lo mismo constantemente con el fin
de aclarar estos términos.

Adjetivos tales como: ‘“‘extremadamente”, “horrible”,
“terrible”, etc. son siempre lanzados con una gran carga emo-
cional; por ello es conveniente aclararlos pidiendo ejemplos
concretos que brinden una idea mas precisa del mensaje del
entrevistador (28).

Las siguientes preguntas pueden servir de auto-evaluacion
a cualquier instructor. Léanse con detenimiento y modifique
su conducta en base a sus respuestas:

— ¢Le parece facil escuchar?

— ¢Qué tanto recuerda de una conversacion reciente?

— ¢Le gusta a la gente platicar con usted?

— ¢Se distrae facilmente?

—  ¢Suele interrumpir a su interlocutor?

— ¢(Mientras oye esta usted preparando lo que va a decir
cuando su interlocutor termine?

— ¢(Anticipa lo que le van a decir?

— ¢BEscucha solamente los hechos?

—  Frecuentemente esta usted demasiado ocupado para es-
cuchar?

— (Es usted capaz de escuchar entre lineas?

— ;Se siente realmente interesado con lo que le dicen?

Se ha comprobado que la forma de hacer las preguntas
tiene una influencia determinante en el tipo de respuesta que
obtendran y la calidad de la informacion emitida. Por lo tan-
to, es necesario que todo entrevistador analice no sélo como
escucha, sino también la formulacion de sus preguntas, para
obtener la informacion que requiere.

280 Ihidem, pp. 58-64.
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ALGUNOS CONSEJOS PARA MEJORAR
SU FORMA DE ESCUCHAR.

1. Dese cuenta de la necesidad de mejorar su forma de escu-
char analizando cuidadosamente los aspectos senalados
con anterioridad.

2. Analicese como persona que escucha. Observe su forma
de escuchar en diferentes situaciones y con diferentes per-
sonas.

Observe a quiénes escucha con mas interés y trate de
comprender por qué les pone mas atencion. Pregunte a
otras personas qué opinan de su modo de escuchar.

3. Haga una lista de sus fallas al escuchar y haga un plan pa-
ra corregirlas.

4. Pida a sus amigos que le llamen la atencion cuando obser-
ven que esta escuchando distraidamente,

5. Observe con cuidado los habitos de escuchar de otras per-
sonas. Fijese en ellas cuando lo oyen a usted.

6. Practique el arte de escuchar. Puede escuchar conferen-
cias grabadas y tratar de recordar después lo mas que pue-
da. Observe su éxito volviendo a poner la grabacion para
ver qué le falto.

C.— EL ARTE DE OBSERVAR:

Ya que la comunicacion no verbal complementa y amplia,
e incluso puede desplazar a la palabra hablada, resulta suma-
mente importante que el entrevistador conozca y adquiera un
manejo adecuado de la misma, dado que le servira como instru-
mento para percibir las senales que constantemente esta gene-
rando el entrevistado y, ademas le servira como herramienta
para mantener un control, suficientemente sutil, y asi guiar la
situacion de la entrevista hacia los objetivos propuestos con
antelacion.

Se ha comprobado que el intercambio verbal no actia en
el vacio, sino que mas bien consiste en un complejo proceso
en el que se implica un cierto nimero de personas, palabras y
movimientos corporales. Resulta logico, por consiguiente, que
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solamente considerando estos elementos de forma conjunta
se pueda seguir el curso de la entrevista.

Cuando el entrevistador planifica la situacion de entre-
vista es necesario que tome en cuenta que de su actuacion de-
pendera, en gran medida, el curso de los acontecimientos que
quiera generar; lo cual no significa que esta actuacion deba es-
tar planificada y asumida como algo inamovible; bien sabemos
que la observacion de la actuacion del entrevistado matizara
la actuacion del entrevistador pues, como hemos dicho en otras
ocasiones, la flexibilidad del entrevistador para acomodarse a
cualquier tipo de entrevista es basica para obtener los mejores
resultados del encuentro.

El como transmitir y el qué observar son elementos funda-
mentales en el proceso de la entrevista; entre ambos existe una
relacion dialéctica dado que se encuentran en constante inte-
raccién, y solo la sagacidad del entrevistador (sagacidad ad-
quirida teorica y empiricamente) permitira que toda la infor-
macion transmitida en forma no verbal se canalice hacia el lo-
gro de los objetivos senalados.

El entrevistador debe valerse de todos sus recursos para
transmitir lo que desea, ya que sabe que tanto en la transmi-
sion de sus mensajes como en la captacion de los mensajes del
sujeto entrevistado existen otras dimensiones observables,apar-
te del mensaje meramente verbal; cada inflexion de voz, el uso
de las manos, del silencio y todos los movimientos son de gran
utilidad.

Dentro del proceso de la comunicacion hay un momento
a partir del cual, el que escucha comienza a reconocer el signi-
ficado de determinados gestos, debido en mayor o menor gra-
do a una empatia subconsciente. O sea, el observador estable-
ce una empatia con lo que observa, asi como con las tensiones y
posiciones de su cuerpo, llegando a entender el signiticado del
gesto, imaginandose a si mismo en el lugar de la persona
considerada. Sin embargo, cuando los gestos se interpretan de
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un modo subconsciente, inicamente es dable establecer asun-
ciones de igual caricter con relacion a ellos; resulta interesan-
te recordar lo que Sigmund Freud escribio a este respecto:
“El subconsciente de un ser humano pueda obrar sobre el del
otro sin necesidad de pasar a través del consciente”. Todas es-
tas reacciones inconscientes se convierten entonces en ‘“he-
chos” no comprobados ante los cuales, pese a todo, el ser hu-
mano reacciona. Si de un modo subconsciente imaginamos un
gesto como poco amistoso respondemos a éste, sin que medie
un control consciente, con una reaccion agresiva que pronto
degenera en una actitud abiertamente hostil. De ello se infie-
re que, como seres capaces de pensar que somos, hemos de e-
valuar la mayoria de los estimulos antes de reaccionar movi-
dos por su influjo.

Resulta obvio que si el entrevistadar llega a ponerse en si-
tuacion de interpretar los gestos de un modo consciente hasta
hacer posible el someterlos a examen y comprobacion, siem-
pre cabra, antes de que la comunicacion degenere, elevar el
proceso a un plano diferente en el que pueda determinar a
partir de qué punto esta provocando reacciones negativas en
su interlocutor.

Todo esto nos lleva a inferir, por tanto, que el significade
de los gestos es notoriamente mayor si, surgidos del subcons-
ciente, se reconocen a nivel consciente. A esta circunstancia
se le puede llamar *‘pensar a través del subconsciente’; siendo
asi como en realidad recibimos un mensaje y no la simple pro-
yeccion de un sentimiento de empatia.

Dentro del proceso de la comunicacion, cada gesto viene
a ser el equivalente de una palabra en el lenguaje hablado, en
el cual, para que se nos entienda, dehemos ordenar los térmi-
nos utilizados de forma que compongan frasesy con éstas, pen-
samientos completos. Una palabra suelta nunca expresara lo
mismo que una oracion completa; un solo gesto no expresa lo
mismo que toda una actitud.
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Es por esto que se debe disuadir a los entrevistadores que
muestran inclinacion a sentar conclusiones inmediatas basadas
en la observacion e interpretacion de gestos aislados y ayudar-
los a comprender que la congruencia de los gestos depende de
la interrelacion que entre ellos media. A este respecto, nunca
se debe olvidar que un gesto de caracter estatico que dura va-
rios segundos puede verse contrarrestado por otro anterior (in-
congruencia), el cual, a su vez, es posible que resulte anulado
por otro que se produce subsiguientemente.

Cuando se agrupan mentalmente diversos gestos congruen-
tes que forman grupos, es dable comprender las actitudes ex-
presadas y descubrir el correspondiente significado.

Ni qué decir tiene que lo que se debe buscar son gestos
orientados hacia una misma actitud, que no solo se apoyen
mutuamente sino que, ademas, constituyan un verdadero gru-
po. Por ejemplo: un conjunto de gestos congruentes en el ca-
so de un vendedor que se muestra muy entusiasmado acerca
del producto que ofrece podria ser el integrado por los si-
guientes elementos: sentado en el borde de la silla, pies sepa-
rados, posiblemente apoyandose en las puntas de los mismos
como un corredor a punto de salir, manos sobre la mesa y
cuerpo inclinado hacia adelante. La congruencia facial puede
complementar la situacion a través de una mirada atenta,
una ligera sonrisa y, probablemente, sin arruga alguna en la
frente.

El comprender la congruencia de los gestos sirve como
punto de referencia para llegar a descubrir la actitud de una
persona y dar significado a sus actos. Es, de hecho, una espe-
cie de control que obliga a observar con mayor detalle antes
de sacar conclusiones.

Hay casos en los que se ha encontrado una dicotomia en-
tre significados verbales y no verbales de caracter muy obvio,
y no es hasta después de haber llevado a cabo una evaluacion
posterior y mas completa de las situaciones que se puede com-
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probar que el gesto no verbal demuestra ser mas auténtico.
Esto lleva a considerar que la congruencia de los gestos no so-
lo obliga a aparear uno con otro, sino con la evaluacion de es-
tos y la expresion verbal. Es, pues, la palabra hablada que
respalda al gesto la que encierra verdadera importancia en la
comunicacion total.

Por lo que se refiere a la congruencia, si en vez de concen-
trar la atencion en los gestos como si fueran simples partes que
deben acoplarse en un todo para llegar a un significado, nos
concentramos en los grupos, entonces veremos que la con-
gruencia de los movimientos y gestos corporales resulta consi-
derablemente mas sencilla de comprender. Esto contribuye
en elevado grado a ver cual es el significado general.

Ahora bien, el significado individual de un gesto se halla,
la mayoria de las veces, sujeto a un namero de interpretacio-
nes igual al nimero de personas que llevan a cabo su evalua-
cion; no obstante, el entrevistador debe recordar que cada
gesto es unicamente un elemento constitutivo y lo que real-
mente se busca en la comunicacion es la imagen total y con-
gruente. Por tal motivo conviene no olvidar que es necesario
evitar el verse completamente influido por la observacion de
un solo ademan y adoptar sobre esta base una decision mien-
tras se ignora el conjunto, asi como cada uno de los gestos an-
tecedentes y subsiguientes. (29).

Conviene ahora repasar los tres conjuntos simultineos de
enfoque que existen en el analisis de la comunicacion no-ver-
bal y que ya se habian mencionado anteriormente en este
trabajo:

1) El analisis del control personal (nivel consciente).

2) El analisis de los codigos gesticulares, en tanto adema-
nes significativos que se generan en el seno de la socie-
dad (nivel semiconsciente).

2%Para supra, Cf. Nierenberg, G. L y H. H. Calero, El lenguaje de los gestos, pp. 1-20.
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3) El analisis de los llamados actos reflejos, en tanto reac-
ciones fisiologicas del cuerpo ante estimulos emocio-
nales (nivel inconsciente).

Como ya se dijo, estos tres conjuntos estan dados en un
contexto dinamico que esta determinado por los signos espe-
cificos de las cosas, los signos del silencio y por lo que se ha
venido nombrando el guion interno de los actores que concu-
rren al escenario de la comunicacion. Son estos tres concep-
tos los que pueden evitar el que nos perdamos dentro del fe-
nomeno de la comunicacion hablada.

Por guién interno se entiende la combinacion de dos mo-
mentos simultaneos y paralelos:

a) La capacidad de abstraccion y distanciamiento del ocu-
rrir de la comunicacion, y

b) Las estrategias y tacticas, en tanto claridad de objeti-
vos, para alcanzar finalidades especificas.

Es decir, el guion interno es el grado de involucramiento
y distancia simultanea en que nos ubiquemos; involucramien-
to en términos de afiliacion y distancia en términos de abstac-
cion.

Los signos del silencio son aquellos indicadores, tanto cul-
turales como acciones reflejas, en los que la comunicacion te-
je su trama intima. En gran medida, estos signos del silencio
son controlables a voluntad.

Por los signos de las cosas se comprende no nada mas a las
palabras por si solas sino a su presentacion combinatoria; es
decir, la prosodia de los enunciados, asi como su carga logica.

El correcto manejo del primer conjunto mencionado es
vital para el entrevistador, ya que el control personal que se
autoejerza le permitira apoyar coherentemente sus verbaliza-
ciones. En la medida en que el entrevistador reduzca la posi-
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ble contradiccion entre su mensaje verbal y sus mensajes no
verbales, el entrevistado podra captar y entender de una ma-
nera mas completa lo que de él se espera.

No hay que olvidar que a este nivel el manejo del lenguaje
no verbal es muy particular, dado que va en consonancia con
la situacion particular de cada entrevista y dependera del en-
trevistador y su sagacidad la precision que dé a sus mensajes
no verbales.

En cuanto al segundo conjunto, la gesticulacion cultural,
sabemos que no se puede hablar de universalidad de los gestos
en cuanto a su forma, pero si se puede decir que existe un
buen numero de semejanzas en lo referente a la intencionali-
dad. Particularmente, en nuestra sociedad occidental, existe
gran homogeneidad en cuanto a la forma de los gestos y a su
correspondiente contenido. Es a través de los contenidos ges-
ticulares en tanto intencionalidad que se puede hablar de la
existencia de un puente que une, o intenta unir, a los gestos y
a las palabras.

El gesto viene a reforzar la exteriorizacion de los senti-
mientos y de las intenciones y, aunque generalmente es es-
pontaneo, puede ser voluntario, estudiado. Existen gestos que
son impuestos a los hombres por su medio social; en gran me-
dida son senales de pertenencia a un grupo determinado, de
ahi que, de la observacion de estos gestos, se pueda hacer una
clasificacion social de los individuos. Como sabemos, este ti-
po de gestos son formalmente gratuitos, pero socialmente ne-
cesarios.

En la medida en que se asuma que los gestos expresan to-
das las necesidades y sentimientos humanos y que, por ello
mismo, son un vehiculo de los “rapports” sociales, se recono-
cera la importancia de la observacion de estos durante el pro-
ceso de la entrevista puesto que proporcionara elementos de
juicio valiosisimos para la evaluacion durante y al finalizar la
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entrevista. La actuacion del sujeto entrevistado se vera, en-
tonces, como una totalidad comunicante.

A juicio de Charles Nahoum (30) son tres las categorias
de comportamiento observables durante la entrevista:

a) El lenguaje y los conceptos utilizados.
b) El rostro.
¢) Las manos y los desplazamientos del cuerpo.

a) EL LENGUAJE Y LOS CONCEPTOS UTILIZADQS.

Como mencionamos ya al hablar sobre las primeras im-
presiones en la entrevista, el vocabulario empleado por el en-
trevistado debe ser analizado minuciosamente pues nos per-
mitira obtener informacion sobre su personalidad. Ya que el
lenguaje es una convencion social, el vocabulario define en
gran medida el medio social y cultural del entrevistado y,
aunque a este nivel pueden darse enganos, dado que el sujeto
puede emplear palabras que usualmente no emplearia, si el
entrevistador es lo suficientemente sagaz puede descubrir el
engano por medio de algunas preguntas capciosas.

Es importante no separar al vocabulario de su contexto,
sino analizarlo en relacién a la sintaxis, la elocucion y la pro-
nunciacion.

Los cambios de elocucion y ritmo durante la entrevista,
aunados al uso de lo que propiamente son las caracteristicas
de la voz, son sintomaticos para un buen observador; como
sabemos, la voz conjuga el matiz (volumen, timbre y tono) y
la inflexion (intensidad e intencionalidad). El volumen, gene-
ralmente, es una caracteristica impuesta por el medio en que
se desenvuelve el sujeto; el cambio en el volumen o en el tim-
hre manifiestan caracteristicas particulares que pueden ser va-
liosas para un observador atento, ya que las distorsiones, agu-
dezas o gravedades que presente suelen ser el resultado de un

VJ<~1 Op. cit., pp. 92-96
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determinado tipo de educacion recibida, o del medio social
de donde proviene, ademas de que puede darnos informacioén
sobre la situacion especifica en que se encuentra el entrevista-
do. Por ejemplo, si el entrevistador toca un punto que lo con-
mueva particularmente, la emocion no solo se manifestara en
algin movimiento nervioso de las manos o del cuerpo (movi-
miento que bien puede quedar escondido a nuestros ojos por
algin obstaculo o por dominio personal del entrevistado) sino
en el matiz y la inflexion de la voz.

En la intencionalidad (definida como la carga racional o
emotiva que se deja sentir a nuestro interlocutor) manifestada
en la voz, confluyen todos los elementos que participan en el
fenomeno del habla; es evidente que la intencionalidad es sus-
ceptibie de diversas interpretaciones, de ahi que solo la atenta
observacion de todos los rasgos anteriormente mencionados
nos permitan hacer un juicio serio.

b) EL ROSTRO.

Tomando en cuenta que, durante la entrevista, el rostro
es la parte del cuerpo en donde se fija con mayor frecuencia
la mirada, es conveniente anotar algunas de sus caracteristi-
cas expresivas, las cuales se dan en la situacion de entrevista.
Sin embargo, queremos aclarar que es peligroso creer que en
base a la observacion de los rasgos del rostro se pueden lle-
gar a precisar los comportamientos a que obedecen; cierto es
que algunos rasgos son significativos del conjunto de una per-
sonalidad, pero es dificil hacer una esquematizacion de ellos
y aplicar dicho esquema a cualquier sujeto para sacar deduc-
ciones psicologicas.

Es debido a esto que aqui Gnicamente centraremos nues-
tra atencion en las expresiones que puede presentar el rostro

y dejaremos de lado todo lo que pertenece al estudio de lo
que se ha dado en llamar morfopsicologia.

Las expresiones faciales poseen significados ampliamente
aceptados, de ahi que nos sea posible darle una significacion
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mas o menos precisa a las multiples expresiones que pueda
presentar un rostro humano.

Ya Charles Darwin en The Expresssion of Emotion in
Man and Animals, (31) al intentar comprobar su teoria sobre
la afinidad de expresiones y gestos entre las distintas razas del
mundo, disefid una serie de preguntas simples por las que de-
bian guiarse los investigadores que con él trabajaban; en las
preguntas relacionadas con las emociones manifestadas en el
rostro, las respuestas fueron asombrosamente semejantes, a
pesar de que dichos gestos (expresion mimica de emociones)
provenian de gente situada en los cuatro puntos cardinales
del mundo. Es decir, se puso de manifiesto que, efectivamen-
te, existe una gran similitud en la comunicacion que se esta-
blece por medio de las expresiones faciales.

Puede decirse que, generalmente, las ideas o emociones se
reflejan en los rasgos de la cara. En la situacion de entrevista
nos es dable notar en el sujeto una gran gama de emociones
(aunque, cabe decir, existen rostros impasibles que esconden
muy bien sus emociones, al igual que existen rostros que las
exageran):

angustia; curiosidad; timidez; audacia; ansiedad; inseguri-
dad, accesibilidad, aplomo; agresividad; etc.

Tomemos por ejemplo, una situacion de entrevista de se-
leccion. Si observamos que el entrevistado sonrie y asiente
constantemente a todo lo que decimos, mientras reduce el
contacto visual y su cuerpo se mantiene encogido, podremos
pensar que la situacion le resulta conflictiva, probablemente
por exceso de timidez e inseguridad en si mismo; la sonrisa
que nos presenta es solo una mueca para disimular su miedo
(sabemos que no todas las sonrisas pueden asociarse con mo-
mentos felices).

ey, Nierenberg, G.1. y H. H. Calero, Op. cit., pp. 20-24.
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Las reacciones de sorpresa o sobresalto generalmente se
expresan por medio del arqueamiento de las cejas, el consi-
guiente fruncimiento de la piel de la frente que, en este caso,
obliga a los ojos a abrirse mas y a parpadear con mayor rapi-
dez el excepticismo se puede mostrar también con el levan-
tamiento de las cejas o de una de ellas, pero los ojos no au-
mentan su abertura, sino al contrario, permanecen semicerra-
dos, en tanto que la cabeza puede ladearse ligeramente.

Las actitudes de rechazo se muestran por medio de un
semblante inflexible; el rostro bien puede presentar un gesto
impavido en el que no se muestre ninguna emocion, o bien un
gesto severo en el que aparezca el ceno fruncido acompanado
por una mirada dura.

Cuando el entrevistado esta seguro de si mismo, su rostro
lo revelara pues la mirada sera serena y no se notara en su
semblante ninguna rigidez o mueca forzada.

¢) LAS MANOS Y LOS DESPLAZAMIENTOS DEL
CUERPO.

Es por todos sabido que el movimiento de las manos es
un medio de refuerzo en la emision de mensajes verbales, de
ahi la importancia de su observacion. Por si solas son capaces
de manifestar, a los ojos de los demas, el estado animico de
su poseedor.

Durante el proceso de la entrevista, el sujeto no sdlo mue-
ve las manos, sino también el cuerpo, la cabeza y las piernas.
Atendiendo a su postura se puede saber si la situacion le pro-
voca enojo, placer, angustia, rechazo, ansiedad, etc. Por ejem-
plo, si el sujeto entrevistado muestra una posicion erguida, en
tanto que los miembros de su cuerpo se mantienen laxos, se
puede inferir que la situacion no le molesta y que esta intere-
sado en la conversacion que se esta llevando a cabo. En cam-
bio, si se trata de un sujeto que mantiene los brazos cruzados
sobre el pecho, su gesto indica que intenta protegerse de un
posible ataque, lo mismo que aquel que se prende fuertemen-
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te de los brazos de la silla o sillon en donde se encuentra
mientras todo su cuerpo esta en tension (este gesto puede ob-
servarse en una entrevista de consejo o reprimenda).

Un estado de animo tenso se manifiesta también con las
manos; el mantenerlas fuertemente enlazadas es signo de inse-
guridad e indecision. En opinion de G. I. Nierenberg (32), “el
retorcerse las manos no es mas que una version mas acentua-
da de la accion de enlazarlas y como gesto cabe apreciarlo,
principalmente, en quien se halla en una situacién comprome-
tida,... como cuando se debe responder a graves acusaciones”.

Si el entrevistado se encuentra emocionado puede notarse
en sus manos y cuerpo leves crispaciones o temblores que de-
ben analizarse y tomarse en cuenta dentro del contexto en
el que se han dado; en ocasiones, sucede que estas reacciones
bien pueden ser provocadas por causas ajenas a la situacion de
entrevista, por ejemplo, preocupaciones familiares que no le
pemiten estar en calma.

Un gesto que demuestra impaciencia y que es facil detec-
tar es aquel que se da cuando una pierna descansa sobre la
otra, en tanto que el pie se mueve constantemente como gol-
peando un objeto imaginario. La impaciencia también puede
mostrarse por la posicion del cuerpo y de los pies orientados
hacia la salida del recinto; inconscientemente, el entrevistado
nos muestra con su gesto el deseo de terminar pronto con la
situacion.

Los gestos que ponen en contacto las manos con la cara
son multiples; van desde el poner las manos sobre la boca al
hablar, gesto que nos comunica duda de lo que se dice, o bien
recelo, hasta aquellos que denotan aburrimiento (el clasico
gesto de la palma de la mano sobre la mejilla, en tanto el ros-
tro no muestra interés alguno) o interés evaluativo (gesto que

32Ihi¢l(’m, p. 94,
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nos muestra cierto grado de cooperacion por parte del sujeto
entrevistado).

La observacion de estos gestos solo es posible si el entre-
vistador tiene el suficiente campo visual de las actitudes del
entrevistado, por lo que es conveniente evitar cualquier ob-
jeto o distraccion que obstaculice su vision del entrevistado.
Su actitud atenta y concentrada en lo que percibe es la ayu-
da mas importante con la que el entrevistador cuenta en este
nivel no verbal.
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VI.— TECNICAS PARA MANEJAR LA ENTREVISTA

En la medida en que el entrevistador vaya adquiriendo
mayor y mas profunda experiencia en el ambito de la entre-
vista, también irda aumentando sus recursos para manejar ade-
cuadamente los diferentes tipos de entrevista que deba apli-
car. Hemos ya mencionado cudles son los tipos de entrevista
segin la rigidez de su conduccion, a saber: planificada, semi-
libre y libre, asi como seglin sus objetivos dentro de la empre-
sa: seleccion, evaluacion, consejo, salida y confrontacion.

Se expondrian aqui diversas técnicas, con ayuda de las
cuales el proceso de la entrevista llegara a su punto maximo
de eficiencia y eficacia, cualquiera que sea su objetivo, e
independientemente de las técnicas especificas que se utilice
para cada tipo de entrevista. Son técnicas adicionales que
conviene tener presentes para salir adelante con éxito en si-
tuaciones dificiles o para realizar mejores entrevistas. Estas
unicamente se utilizaran cuando, a juicio del entrevistador,
sea necesario, ya que no debe olvidarse que la entrevista es
un proceso de interaccién humana dentro del cual hay que es-
forzarse en ser lo mas sincero y genuino que se pueda.

Dado que los campos de informacion a conocer en la en-
trevista son esencialmente los tres siguientes:

1) Calificacion y ambiente tanto profesional como social,
2) Motivaciones e intereses.
3) Actitudes.

Las preguntas y respuestas que surjan durante la entrevis-
ta deben servir para aclarar los dos primeros ambitos, y en ba-
se a éstos podremos formar un juicio sobre la “madurez men-
tal y social” del entrevistado. Por lo tanto, aqui, mas que ge-
neralizar, hay que profundizar.
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En cuanto a las actitudes, se las debe analizar por su pre-
sentacion (modales, vestir, etc.) y por sus formas expresivas
propias (verbal y no verbal), y también seglin su recurrencia o
constancia; para después establecer la debida relacion entre
éstas y los grados de reaccion emotiva, ya que es este factor el
indicador mas eficaz de los estados afectivos, estabilidad, con-
trol y niveles de madurez del entrevistado. (33)

Podemos decir, por lo tanto, que las entrevistas se esfuer-
zan por conseguir una profunda exploracidon y una mejor
comprension de las caracteristicas sociales, temperamentales
y motivacionales del entrevistado.

A juicio de C. Blanco Cohen (34), estas caracteristicas del
entrevistado se podrian resumir en un cuadro como este:

LENGUAJE EXPRESION MIMICA POSTURA
Habla con facilidad Cara expresiva Erguida
Habla cohibido Cara normal Natural
Parco en palabras Cara movible Hundida
Locuaz Pocos gestos
Habla de prisa Gestos normales
Habla despacio Demasiados gestos MIRADA
Habla normal
Repite mucho Directa
Usa muchos super- ACTITUD Evasiva
lativos Distraida
Mientras habla hace Curiosa
movimientos automa- Indiferente
ticos con las manos. Hostil VESTIDO
Miedosa
Natural Limpio
Cinica Sucio

33¢f. Blanco Cohen, C., Op. cit., p. 145.
34 Ibidem, p. 146.
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IMPRESION GLOBAL DE VESTIDO
SU PERSONALIDAD
Corriente
Inteligente  Serena Seria  Enérgica Fino
Normal Nerviosa Alegre Débil Bien cuidado
Torpe Mal cuidado
Extravagante
Vulgar Confiada Modesta  Agresiva Nuevo
Original Cautelosa Orgullosa Miedosa En buen uso
Estropeado
Meticulosa Ingenua Simpatica Con alguna
Despreocupada  Afectada  Antipatica insignia
;Cual?

Todo lo expuesto hasta aqui nos incita a la comprension
de la enorme importancia que tiene el saber aplicar adecuada-
mente las diversas técnicas de la entrevista, segin la informa-
cion que deseemds obtener.,

Las técnicas son muy variadas, por lo que, a continuacion,
presentamos solamente algunas de ellas:

a) TECNICA DE LA OBSERVACION.— Para poder apli-
car esta técnica, la cual nos reportara siempre una gran efec-
tividad de la entrevista, es imprescindible para el entrevista-
dor gozar de un buen estado fisico (buena vista, buen oido,
ninglin trastorno nervioso, etc.), asi como poseer un gran po-
der de concentracion para que no haya desviaciones del tema
o pérdida de algunos puntos importantes durante la entrevis-
ta.

También es necesario poseer cierta vivacidad y agilidad
mental que permita al entrevistador llevar a cabo acertadas
comparaciones, distinciones y percepciones en base a los cam-
bios de situacion que puedan darse. Ahora bien, es convenien-
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te recordar aqui que ésto no implica la interpretacion, la cual
debe evitarse siempre que no se tengan los conocimientos ne-
cesarios para entender lo que ocurre. Como regla, el entrevis-
tador tendra que elegir y definir lo que debe ser observado,
interpretado, interrogado o cuestionable.

b) TECNICA DEL ECO.— Utilizando esta técnica, el en-
trevistador dirige la conversacion hacia sus objetivos sin nece-
sidad de apoyarse en preguntas cerradas, haciendo que el en-
trevistado narre mas sobre aspectos importantes de su vida o
del tema que esta tratando, sin que note la presion directa del
entrevistador.

El procedimiento consiste en repetir en forma interrogati-
va y con las mismas palabras que uso el entrevistado la frase
final o frase clave que se acaba de decir. Por ejemplo:

ENTREVISTADO: “En mi tiempo libre vamos a jugar bo-
liche”.

ENTREVISTADOR: “;Vamos...?”

ENTREVISTADO:  “Otro motivo por el que dejé mi tra-
bajo actual es mi horario, que es muy
inadecuado”.

ENTREVISTADOR: *“;Muy inadecuado...?”

Con esta repeticion, el entrevistado siente la necesidad de
proporcionar mayor informacion, o aclarar o rectificar su in-
formacion sin que se le haya pedido explicitamente que lo
haga. Esto es muy til porque brinca la barrera que mucha
gente pone entre preguntas cerradas y sus respuestas, ocultan-
do o negando aspectos importantes.

¢) TECNICA DEL SILENCIO.— Todos sabemos que en
nuestra cultura el silencio dentro de una conversacion presen-
ta un vacio desagradable que tiene que ser llenado inmediata-
mente por alguna de las partes. Un momento de silencio du-
rante la entrevista puede crear tal impacto en el entrevistado,
que este se vea obligado, a nivel inconsciente, a hablar para
romper el silencio.
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La técnica del silencio es una técnica de presion; consiste
en guardar absoluto silencio después de que el entrevistado,
aparentemente, ha terminado de hablar sobre el tema que se
estaba tratando. Aqui el entrevistador debe ser capaz de resis-
tir el silencio mas que el entrevistado, ya que se trata de que
el entrevistador anime al entrevistado con una mimica suave
para que éste siga hablando, pero nunca romper el silencio.

No se aconseja aqui, de ninguna manera, que el entrevis-
tador deba permanecer callado a lo largo de toda una entre-
vista o que forzosamente provoque silencio después de cada
frase. Dado que esta técnica es semi-abierta, el entrevistador
tiene que dirigir la platica hacia su objetivo; para de esta ma-
nera, obtener la informacion deseada hablando lo menos po-
sible, poniendo gran interés en lo que escucha; asi sabra don-
de puede y debe guardar silencio.

El entrevistador debe recordar el viejo adagio que dice:
“El silencio es oro”; tal vez, después de un momento de si-
lencio, el entrevistado nos dé la informacion mas significante.

d) TECNICA DEL JUEGO DE PAPELES.— Esta técnica
consiste en que el entrevistador actile como el jefe que va a
tener el entrevistado o que simule un ambiente parecido al
que tendra el entrevistado con objeto de hacer una hipotesis
sobre como sera su conducta en la situacion real.

Para poder aplicar efectivamente esta técnica se requiere
que el entrevistador conozca las caracteristicas del futuro je-
fe del entrevistado, asi como las del puesto que éste ocupara.
Sin este conocimiento, la actuacidon no seria realista y fide-
digna.

Esta técnica de entrevista tiene como objeto ver cuales se-
ran las conductas y reacciones que el entrevistado podria pre-
sentar en el puesto de trabajo concreto que le corresponderia
ocupar.
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e) TECNICA DE CONFRONTACION.— Esta técnica es
realmente eficaz en aquellos casos en los que el entrevistador
tenga razones para suponer que el entrevistado esta tratando
de sorprenderlo, exagerando su capacidad y conocimientos.
O en caso de que nos interese verificar alguno de los aspectos
de la informacion. La confrontacion consiste en pedir mas da-
tos y pruebas objetivas sobre lo que sospechamos que se ha
exagerado o que queremos confirmar.

Aqui se requiere de una gran capacidad de observacion
por parte del entrevistador para detectar cuando esta exage-
rando el entrevistado y cuando no, y de esta manera poder
plantear las preguntas mas pertinentes. Por ejemplo: Si el en-
trevistado hace alarde de su manejo del inglés, el entrevista-
dor puede pedirle que traduzca algin documento o pedirle
que hable con él en inglés. Si dice que fue jefe de un departa-
mento, se le puede pedir que nos describa como lo manejaba,
su tamaiio, las caracteristicas de sus subordinados, etc. Si nos
dice que era el mejor empleado en su area de trabajo, pedirle
que nos explique como lo llevaba a cabo, qué tipo de felicita-
ciones recibid, qué diferenciaba su trabajo del de los demas.

f) DEJAR QUE EL ENTREVISTADO ESTABLEZCA EL
“RAPPORT”.— Esta técnica es una variacion de la del silen-
cio pero no debemos confundirlas. Consiste en que el entre-
vistador inicie la entrevista con una actitud muy pasiva, de-
jando que el entrevistado tome la iniciativa para establecer la
relacion inicial. En este caso, lo tinico que hace el entrevista-
dor es una exclamacion o un comentario en un tono muy sua-
ve y, después de hacerlo, guarda silencio y espera la actuacion
del entrevistado, teniendo cuidado en no mostrar o aparentar
una posicion rechazante. En base a esto, el entrevistador po-
dra evaluar de una manera objetiva si el entrevistado tiene la
audacia necesaria para el puesto.

La aplicacion de esta técnica es muy conveniente para
la seleccion de vendedores o de personal para areas de relacio-
nes publicas.
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g) TECNICA DEL USO DEL AGRADO.— Es bien sabido
que cada persona reacciona de manera diferente ante las mis-
mas situaciones. Hay personas que requieren de presion y
otras que solo funcionan ante la aceptacion o el apoyo, y
otras que abusan o se aprovechan de él. Esta técnica tiene el
objetivo de determinar como funciona el entrevistado ante
una situacion de “apoyo”.

La técnica consiste en que el entrevistador maneje una ac-
titud de aceptacion total mientras el entrevistado habla: debe
manifestar verbal y corporalmente su aprobacion, mostrando
interés, no desviando la mirada, no distrayéndose con otros
asuntos, haciendo gestos de aceptacion, afirmando con la ca-
beza o mencionando su acuerdo con lo dicho por el entrevis-
tado. Con esta conducta, se crea un 6ptimo ambiente de apo-
yo y confianza, y se puede observar como reacciona el entre-
vistado ante esta situacion.

h) TECNICA DEL USO DEL DESAGRADO.— Esta téc-
nica es exactamente lo contrario a lo anterior. Esta es una
técnica de presion cuyo objetivo es evaluar la seguridad que
el entrevistado tiene en si mismo ante una situacion adversa,
asi como su capacidad para mantener y defender sus juicios;
o si, por el contrario, padece inseguridad o nerviosismo, o tra-
ta de retractarse y complacer al entrevistador. Esta técnica re-
quiere que el entrevistador se sepa mantener firme en su acti-
tud y la maneje con seguridad, sin que nunca llegue a degene-
rar en una actitud agresiva.

Consiste en que el entrevistador adopte una actitud de
desagrado y desaprobacion ante lo que el entrevistado esta
diciendo, no ante el sujeto en si, ejerciendo la mayor presion
posible dentro de un marco de respeto mutuo, para poder
observar y analizar las reacciones del entrevistado.

El entrevistador hara gestos de duda, desagrado, desapro-
bacion, etc. ante lo que esta escuchando: mover la cabeza ne-
gativamente o mencionar que no esta de acuerdo con lo dicho
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en relacion al puesto a ocupar, y asi, de esta manera, tratar de
poner nervioso o crearle inseguridad al entrevistado. Segin su
reaccion, podremos evaluar como reacciona ante el rechazo.

i) TECNICA DE PRESION EMOCIONAL.— Dentro de
las técnicas de presion, ésta es la mas fuerte. Nos sirve para
medir el grado de control emocional que el entrevistado tiene
en si mismo.

Esta técnica consiste en hacerle sentir al entrevistado que
no creemos lo que nos esta diciendo, provocandole una situa-
cion que lo lleve a la desesperacion y de esta manera ver qué
tan facil o dificilmente pierde los estribos. Por ejemplo, el en-
trevistador dira algo asi:

— “Por lo que me ha dicho hasta ahora, parece que todo
esta muy bien, y no creo que sea cierto”.
0O: — “Lo siento mucho, pero no creo que todo esté tan bien
como usted dice”.
O: — “En base a lo que me esta diciendo, no creo que sea la
persona adecuada para el puesto”.

Para manejar efectivamente esta técnica es necesaria una
muy buena actuacion por parte del entrevistador, para evitar
que el entrevistado se dé cuenta de que solo se trata de una
técnica de presion emocional.

i) TECNICA DE PRESION DE TIEMPO.— Aqui se trata
de ejercer un alto grado de presion en base al manejo del
tiempo. Sirve para explorar la capacidad de organizacion de
un individuo cuando se encuentra bajo un limite de tiempo.
Por ejemplo, el entrevistador dira:

— “Contamos con treinta minutos para llevar a cabo la

entrevista”.
O: — “Quisiera que en diez minutos me cuente lo que consi-
dere mas relevante de su vida”.
0: — “Le voy a pedir que en cinco minutos me haga un resu-
men de su experiencia de trabajo”.
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Esta técnica requiere de una estricta planeacion por parte
del entrevistador para que no se dé el caso de divagar durante
la entrevista. Hemos planteado aqui la forma de manejar ver-
balmente esta técnica, pero es aplicable también en el desa-
rrollo de entrevistas por cuestionario o en la aplicacion de
pruebas.

Resumiendo, podemos decir que todas las técnicas aplica-
bles a la entrevista, aunque diferentes en su manejo, tienden
al mismo fin: investigar “actitudes” de un sujeto y las “moti-
vaciones” que lo impulsan a tomarlas.

El conjunto formado por factores individuales como: sa-
lud, vitalidad, experiencia, expresion oral, estabilidad, madu-
rez emocional, sociabilidad, grado de interés, etc.; actuando
coherente y dinamicamente, unido al ambiente, antecedentes,
situacion familiar, etc. es lo que puede concretarse en una
percepcion totalizadora y objetiva del entrevistado.
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VII.— RASGOS DEL ENTREVISTADO

Es muy importante para el entrevistador poder distinguir
los rasgos mas relevantes de la personalidad del entrevistado
para, en base a ellos, poder ubicarlo dentro de alguno de los
grandes grupos de comportamiento humano.

Todo entrevistador sabe perfectamente que nunca se va a
enfrentar a dos individuos exactamente iguales, puesto que
cada uno ha tenido vidas distintas: desde sus factores heredi-
tarios hasta el ambiente en el que se ha desenvuelto; lo cual
determina personalidades distintas, con rasgos caracteristicos
para cada persona.

Los individuos que se presenten ante un entrevistador co-
mo sujetos de entrevista, van a ser de muy diferentes caracte-
risticas, lo cual, de ninguna manera quiere decir que no se
puedan encontrar rasgos comunes a varios de ellos. Es en base
a este tipo de rasgos que se llevan a cabo las clasificaciones
de comportamiento o personalidad humana en grandes gru-
pos. De manera operativa y con vistas al proceso de entrevis-
ta, se ubicara a los individuos dentro de alguno de ellos con el
fin de poder analizarlos con mayor facilidad y evaluarlos mas
fidedignamente. Son cuatro los principales grupos que pue-
den afectar positiva o negativamente el desarrollo de la entre-
vista:

1— EL TIMIDO 3— EL MANIPULADOR

2—EL AGRESIVO 4— EL EMBUSTERO

JExisten técnicas especiales para manejar a cada uno de
los sujetos inscritos en alguno de estos grupos o se utilizan
técnicas comunes para todos?
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Se considera que por lo menos durante los diez primeros
minutos de la entrevista, lapso durante el cual se esta estable-
ciendo el rapport, el entrevistador esta obligado a utilizar una
técnica diferente y especifica para cada. caso. Unicamente
cuando se quiere apreciar su reaccion ante otra técnica podra
variarse esta norma.

Ahora bien, conviene hacer hincapié en el hecho de que si
bien conviene ubicar al sujeto dentro de alguno de los grupos
ya mencionados, no es posible hacerlo cuando solo se le ha
detectado un rasgo de personalidad. Lo primero que se debe
hacer es tratar de corroborar que en realidad la persona retine
ciertas caracteristicas y, en segundo lugar, ubicarlo dentro de
un grupo. El proceso inverso se adelantaria a la realidad; la
paciencia y la observacion son imprescindibles para un buen
entrevistador.

1.—SUJETO TIMIDO:
— Introvertido
— Timido
— Sumiso
— Sentimental
— Sugestionable
— Mediocre
— Nostalgico
— Depresivo
— Desconfiado
— Sonador
— Sensible

El sujeto timido encara la entrevista con miedo, embara-
zo y esperanza. Como no sabe exactamente qué se espera de
él, teme ser inferior o no saber responder. Esta ansiedad es lo
que le inhibe y también su propio sentimiento de inseguridad.
Se observa facilmente que su volumen de voz es bajo, no mi-
ra directamente a los ojos del entrevistador, su postura es en-
cogida, le cuesta mantener la conversacion y dificilmente es-
boza una sonrisa.
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La manera mas adecuada para tratar al sujeto timido es
brindandole apoyo. La técnica consiste en proporcionar al en-
trevistado confianza y seguridad en si mismo, haciéndole sen-
tir que es aceptado. Para ayudarlo a sobreponerse es preferible
que el entrevistador cargue con todo el peso de la conversa-
cion, centrandose en temas triviales o interrogandolo sobre
un punto que ya se conoce y que esta lejanamente relaciona-
do con el objetivo de la entrevista, por ejemplo: “Veo que us-
ted vivid en X..., es una linda ciudad”’; de esta manera se ira
estimulando al entrevistado para que su participacion aumen-
te. Cuando el estado de tension e inhibicion desaparezca, sera
el momento de empezar a dar informacion sobre el puesto y
la compaiiia, o el conflicto a solucionar.

La nerviosidad o emotividad del sujeto pueden persistir;
por lo tanto, una vez comenzada la entrevista es conveniente
hacer algunas pausas para hablar de esparcimientos o de acti-
vidades profesionales que el entrevistador conozca.

La manera de hacer las preguntas, la expresion facial y la
manera de sentarse del entrevistador tiene mucho que ver con
la confianza que quiera crear en el 4nimo del entrevistado. En
ocasiones, la necesidad que tiene el entrevistador de realizar
varias entrevistas en poco tiempo puede provocar que trans-
mita su propia ansiedad y tension a un sujeto sensible y, de
esta manera, inhibirlo nuevamente.

Es importante que este tipo de reacciones provocadas por
la situacion de entrevista se supriman rapidamente; su reapari-
cion en el transcurso de la entrevista sera significativa con res-

ecto a los temas tratados y es necesario saber reconocerla.

(35).

El sujeto timido necesita ser tratado con calma, afecto y
comprension. Una vez que se logra conquistar su confianza,
éste se mostrara dispuesto a abrirse al entrevistador.

35¢f. Nahoum, Charles, Op. cit., pp. 144-145.
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2.—SUJETO AGRESIVO:
- Sarcastico
— Irénico
— Cinico
— Extrovertido
— Autoritario
— Impulsivo
— Inestable
— Agresivo
— Irascible
— Politico
— Farsante
— Auto-suficiente
— Sociable
— Seguro
— Audaz

El sujeto agresivo posee una personalidad antagonica a la
del sujeto timido; por consiguiente, la técnica para manejar-
lo es la contraria a la anterior.

En este caso, el rapport debe ser corto, siendo convenien-
te dejar que sea el entrevistado quien lo establezca, dado que
de esta manera el entrevistador podra darse cuenta de la for-
ma en que el sujeto maneja su agresividad. Es conveniente de-
jarlo hablar mucho antes de dirigir la entrevista hacia su obje-
tivo.

El entrevistado no necesitara de grandes muestras de afec-
to ni de apoyo por parte del entrevistador, sino que, al con-
trario, lo que pretende es demostrar que es muy independien-
te y capaz de llevar a feliz término cualquier situacion que se
le plantée en la entrevista.

Estas son necesidades que debemos permitir que satisfaga
el entrevistado por dos razones importantes:

a) El individuo agresivo tiende a exagerar su actitud agre-
siva, o sea, que puede ser mas aparente que real.
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b) Al haber satisfecho las necesidades antes mencionadas,
el entrevistado se sentira mas relajado y permitira la en-
trada del entrevistador para llevar la entrevista hacia el
objetivo planeado.

En la mayoria de los casos, la actitud agresiva es un para-
peto inicamente, no suele durar mas de diez minutos duran-
te los cuales el encuentro no tiene estructura creada, lo que
permitira al entrevistador tomar las riendas del proceso pasa-
do ese lapso y conducir la entrevista hacia las metas previstas.

3.—SUJETO MANIPULADOR:
— Egocéntrico
— Excéntrico
— Creativo
— Flexible
— Vengativo
— Lider
— Impaciente
— Audaz
— Astuto
— Halagador
— Chantajista

En el caso del sujeto manipulador se necesita mucha astu-
cia por parte del entrevistador, ya que este tipo de individuo
sabe que todos los seres humanos somos vanidosos y siempre
tratara de manejarnos por medio de la adulacion.

Una vez dentro de la situacion de entrevista el sujeto ma-
nipulador empezara a bombardear al entrevistador con co-
mentarios como estos:

“— ;Usted es el famoso sefior X? Tenia muchas ganas de
conocerlo, he oido hablar mucho sobre usted”.

“— ;A proposito!, el otro dia lo vi en los periodicos”.

“— El sefior M. es un buen amigo mio y me ha dicho ma-
ravillas sobre usted”, etc. etc.
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Muchas veces el entrevistador cae en la trampa y ni cuen-

ta se da de ello. Al terminar la entrevista se siente satisfecho y

exterioriza comentarios del tipo: “—;Qué buena persona!
g 2 BN 13

Ojala que todas mis entrevistas fueran asi”’, “—Es precisamen-
te lo que estabamos buscando. Es un tipo estupendo”.

Para cumplir satisfactoriamente con su papel, el entrevis-
tador necesita saber diferenciar cuindo el entrevistado esta
tratando de manipularlo y cuando realmente es un individuo
sincero y amable. Es importante, por lo tanto, recordar aqui
que el sujeto manipulador es aquel que insiste constantemen-
te en la adulacion, mientras que la persona amable unicamen-
te hace algiin comentario oportuno y sin insistencia.

El sujeto manipulador tiene una meta fija y preestableci-
da: poder manejar la entrevista y al entrevistador de acuerdo
a sus intereses. Este tipo de personas saben utilizar “sus en-
cantos” a su favor; se expresan facilmente, aparentemente
con mucha franqueza, casi no permiten al entrevistador que
haga sus preguntas y hasta son capaces de preguntar si intere-
san datos sobre su vida amorosa y su situacion financiera.
Usualmente esto lo hacen para tratar de despistar al entrevis-
tador y alejarlo de las areas dificiles de tocar para ellos. De es-
ta manera, incluso pueden llegar al chantaje sutil y a los mas
elaborados juegos ae palabras con tal de dominar la situacion
aparentando siempre ser magnificas personas.

Para poder llevar con éxito una entrevista con un sujeto
manipulador, la técnica que debe utilizar el entrevistador es
el controlar sus propias necesidades de ser adulado y no apar-
tarse de las metas trazadas en su plan de entrevista. Se debera
tener especial cuidado en observar si esta cubriendo los obje-
tivos del encuentro. Si no actiia asi, se estara dejando engatiar
por un individuo muy habil.

El buen entrevistador esta obligado a aprender a *‘sentir”
al entrevistado desde los primeros momentos con objeto de
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decidir qué técnica sera la mas adecuada para llevar a cabo la
entrevista con éxito.

4.—SUJETO EMBUSTERO
— Maniatico
— Simulador
— Mentiroso
— Manipulador
—Perezoso

Si bien es cierto que todos tendemos a inflar los aspectos
positivos de nuestra persona y a no mencionar ciertos hechos,
o a indicar motivos poco creibles para nuestros actos, o a dis-
frazar los hechos a nuesiro favor, no por ello este comporta-
miento deja de ser una importante causa de error.

Se ha comprobado que el intento de engaio, salvo en al-
gunos casos de enfermedad mental, es una conducta especifi-
ca y no un rasgo de la personalidad y siempre debe ser consi-
derado en relacion con las circunstancias en las cuales se pro-
duce. La voluntad deliberada de disimular es una reaccion
que se da no solo en funcion del concepto que se ha creado
de la entrevista y de la mision del entrevistador, sino también
en funcion de la situacion total,

Esta actitud de engafio es muy comun en candidatos pa-
ra puestos de ventas o de relaciones publicas; con frecuencia,
detras de esta actitud, hay escondidos sentimientos de inferio-
ridad, por lo que el entrevistador debe ser cauteloso al hacer
juicios con este tipo de personas.

La técnica mas adecuada para manejar al sujeto embuste-
ro es la de confrontacion; gracias a ella, el entrevistador po-
dra verificar si la informacion que se le esta proporcionando
es exacta o no. Esta técnica debera aplicarse en el instante
preciso en el que el entrevistador sospeche el engaiio, por
ejemplo, cuando la informacion suene exagerada o aparezca
alguna incongruencia o alguna contradiccion. Es imprescindi-



120

ble aqui un alto grado de sensibilidad por parte del entrevista-
dor para detectar el por qué de la conducta del sujeto.

Tenemos, entonces, que: si el entrevistado dice que do-
mina el inglés, corresponde pedirle que hable en esa lengua; si
dice que fue ei jefe de un departamento en su trabajo anterior
se le pedira que especifique el tamano de la empresa en que
trabajaba, el nimero de subordinados que tenia, e incluso, si
fuera necesario, decirle que quisiéramos poder comprobar esos
datos preguntando directamente a la empresa. Si se sospecha
que el entrevistado esta exagerando los conocimientos técni-
cos que dice tener, lo conveniente es procurar que un experto
de la empresa lo confronte.

Si desde el principio el entrevistador acepta las mentiras,
exageraciones u omisiones como hechos ciertos, el sujeto se
sentira confiado para seguir falseando sus respuestas hasta el
extremo de gquedar en evidencia con algo absurdo o que le
sea imposible respaldar, lo cual lo obligara a retractarse y dis-
culparse. Esto resulta muy revelador, pero no ayuda en nada
a mantener el rapport con el entrevistado. Es por esto que es
conveniente pedir aclaraciones francas desde el principio so-
bre los puntos dudosos, esto pone en estado de alerta al em-
bustero, le permite decidir si quiere seguir su juego o se vuel-
ca a un plano mas apegado a la realidad.

En los casos en los que el entrevistador no cuenta con
ningun medio de verificacion, su habilidad profesional no im-
pedira que lo engafien. Valerse de preguntas que permitan la
contradiecion, precipitar el ritmo de las preguntas, etc., sdlo
conmueve a ciertos sujetos esencialmente emotivos; en la ma-
yoria de los casos el relato sera falso pero coherente. Una téc-
nica generalmente eficaz consiste en estructurar la entrevista
de tal manera que el sujeto sienta verdaderamente que sus in-
tereses seran protegidos y que no formulara ningin juicio de
valor sobre su conducta. Pero no hay que olvidar que esta es-
tructura esta limitada por las caracteristicas del ambiente so-
cial. Un entrevistador puede sospechar una mentira por omi-
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sion, pero rara vez la alteraciéon de hechos. Solo podra verifi-
car sus sospechas valiéndose de los factores de la situacion.

Ahora bien, si se quiere encarar correctamente el proble-
ma de la mentira en la situacion de entrevista, no es conve-
niente tener demasiada confianza en la propia capacidad de
descubrirla; la mejor tactica consiste en demostrarle confian-
za al sujeto, prestando suma atencion a los posibles motivos
de mentira implicados en la situacion de entrevista (36).

VALIDEZ DEL TESTIMONIO DEL ENTREVISTADO

Se habla de errores de testimonio cuando el entrevistado,
involuntariamente, informa incorrectamente sobre los hechos;
puede haber falso testimonio porque se omitan hechos o
se invierta el orden de los mismos, o sea, su descripcion es
incorrecta. Esto sucede, esencialmente, cuando se interroga
con mucha insistencia acerca de los pequeiios detalles; una
vez que el sujeto agota sus recuerdos, esta en disponibilidad
de inventar o deducir para satisfacer las peticiones del entre-
vistador.

Cabe aqui recordar que en el estudio de la psicologia del
testimonio se distingue entre el ERROR VARIABLE, que
consiste en la dispersion de los testimonios o de las observa-
ciones provenientes de distintos testigos, y el ERROR SIS-
TEMATICO, donde las observaciones tienden a variar en cier-
ta direccion con respecto a los hechos que se describen. Un
ejemplo de error variable lo constituyen las divergencias de
opinion de distintas personas acerca de un mismo individuo.
En cambio, encontramos un ejemplo de error sistematico
cuando se le pide a la gente que se aprecie a si misma: exage-
ran los rasgos que consideran positivos y disminuyen los no
deseables. Ahora bien, conviene insistir en el hecho de que la
concordancia de los testigos no siempre es indicio de la obje-
tividad de los informes. Cuando los individuos entrevistados o

36Cf, Ibidem, pp. 145-148.
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los entrevistadores han generado una actitud general coman
con respecto al problema tratado, produciran un error siste-
matico considerable.

Es en base a todo esto que se ha llegado a suponer que la
entrevista es un proceso valido cuando se desean obtener da-
tos subjetivos que no pueden lograrse de otra forma; pero
carece relativamente de valor cuando se trata de obtener da-
tos objetivos sobre hechos, que por haber perdido actualidad,
ya los sujetos no tienen interés en retener.

Sin embargo, se trate de datos objetivos o de datos sub-
jetivos, si se busca obtener un testimonio confiable, se necesi-
tan tomar ciertas precauciones, sobre todo cuando se trata de
entrevista de encuesta o de investigacion: es necesario que las
preguntas formuladas se refieran al problema tratado, perte-
nezcan al campo de las competencias del sujeto y posean
cierta importancia en cuanto al problema, importancia que
el sujeto debe apreciar correctamente.

Si se aplican estas reglas al estudio de un caso, se dice que
el olvido, error o testimonio falso se hallan en relacion directa
con la misma situacion de entrevista y las motivaciones domi-
nantes. Este problema adquiere especial importancia cuando
se analiza el relato biografico proporcionado por los sujetos
como testimonio.

;Cual es su validez?

Los resultados de los estudios que al respecto se han reali-
zado parecen indicar que un individuo (nicamente atestigua
incorrectamente cuando su capacidad mental es deficiente o
cuando asi le conviene personalmente, y atestigua correcta-
mente acerca de hechos que le atafien directamente o que le
intereso retener y sobre los cuales le conviene informar.

Todo esto nos lleva a concluir en el hecho de que, por en-
cima de cualquier otra consideracion, todo entrevistador debe
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preguntarse si la situacion es tal que el sujeto tenga razones
para desear engafiar o declarar falsamente acerca de sus ante-
cedentes y actividades. Sélo en un segundo término podra
atribuirlo a incapacidad psiquica del sujeto (37).

37 para supra, Cf. fbidem, pp. 149-151.
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VIII.— CARACTERISTICAS DEL ENTREVISTADOR

En la mayoria de los estudios y manuales sobre la técnica
de la entrevista se le da mas importancia a la entrevista como
métodos, técnicas y recetas a seguir, que la persona que la rea-
liza: el entrevistador.

Aunque para el buen éxito del intercambio e interrelacion
que implica toda entrevista, ambos participantes: entrevistado
y entrevistador deben participar activamente, cada uno en el
aspecto que le corresponde; el entrevistador es el encargado
de guiar y encauzar la situacion de entrevista de manera que
satisfaga sus metas. La variedad de habilidades requeridas pa-
ra los diferentes tipos o fases de la entrevista no sdlo reducen
la probabilidad de ser encontradas en un sélo individuo, sino
que también implica el hecho de que un mismo individuo am-
pliamente capacitado para una forma de entrevista resulte de-
ficiente para llevar a cabo otra de un estilo diferente.

Los conocimientos que necesita un entrevistador pueden
ser divididos en 2 grandes categorias: la la. es el conocimien-
to de su trabajo y la cultura del mismo, y la 2a., 1a ciencia del
comportamiento humano.

El entrevistador debe conocer no solo el trabajo especifi-
co en cuestion, sino también una amplia gama de los otros
puestos de la compainia que podrian relacionarse con ese tra-
bajo. Necesita cgnhocer bastante acerca del ambiente del de-
partamento en el que el solicitante puede trabajar y desarro-
llar su carrera. También debe ser consciente de la cultura y
ambiente de toda la organizacion. En resumen, el entrevis-
tador tiene que estar bien informado acerca de los requisitos
del trabajo y del ambiente en el que se espera que el candida-
to sobreviva y prospere.
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El conocimiento de la ciencia del comportamiento huma-
no sera la herramienta principal del entrevistador para poder
entender a las personas. Debe ser consciente de las diferencias
individuales en talentos y rasgos. Necesita entender como un
individuo madura y aprende. Necesita desarrollar normas de
comportamiento por medio de las cuales juzgar a una persona.
El entrevistador necesita entender al solicitante como un in-
dividuo con una integraciéon Gnica para poder predecir un
comportamiento futuro.

Son cuatro las principales categorias de habilidades que
necesita manejar un buen entrevistador:

1) SOCIALES.- Consisten en el dominio de las normas
y costumbres sociales imperantes. Sa-
ber qué es correcto hacer o decir; en ca-
da situacion social aumenta su efectivi-
dad de relacion con sus semejantes.

2) COMUNICATIVAS.- Dado que la entrevista es una
interaccién comunicativa, estas habilida-
des son esenciales para el entrevistador.

3) ANALITICAS E INTERPRETATIVAS.- Su dominio
requiere un gran esfuerzo incluso en las
personas de mentalidad analitica. Para
dar coherencia a la informacion recibi-
da durante una entrevista es necesario
tratarla de manera sistematica, en base
a la generacion y comprobacion de hi-
potesis sobre el candidato, tanto duran-
te la entrevista como al finalizarla.

4) DE TOMA DE DECISION.- Al evaluar al entrevista-
do, el entrevistador debe estar alerta a
factores muy sutiles; por ejemplo, debe
tener cuidado de no dejarse llevar por
estereotipos. Nunca debera juzgar a un
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individuo por su raza o sexo. Tampoco
debe forzar una decision acerca de un
candidato muy precipitadamente. Cual-
quier entrevistador puede mejorar su
habilidad de tomar decisiones si procu-
ra corroborarlas por diferentes medios
antes de que lleguen a ser irrevocables.

HABILIDADES

) (o
N/

ENTREVISTADOR

CONOCIMIENTO§ ‘ NECESIDADES

Un entrevistador eficiente debe estar consciente de las mal-
tiples presiones y demandas que tiene que afrontar, para que
asi pueda reaccionar sereno y eficazmente. A vecesse vera pre-
sionado a vender el trabajo, mas que a evaluar al candidato; o
las limitaciones de tiempo le pueden impedir la informacion
adecuada para efectuar su analisis e interpretacion.

Las necesidades personales del entrevistador pueden infil-
trarse en el proceso de la entevista produciendo efectos adver-
sos. Es por esto que el auto-conocimiento es de gran impor-
tancia para el entrevistador (38).

% para supra, Cf. Morgan. Henry H. y John W. Cogger, Op. cit., pp. 3-S.
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“En resumen, el entrevistador completo no solo debe te-
ner conocimientos y habilidades apropiados, ser consciente
de las demandas de su trabajo, ser sensible a sus necesidades
personales y entender la naturaleza del proceso de la entrevis-
ta, sino que debe también conocer sus propias limitaciones
como una persona que desempeiia un papel importante, pero
limitado™ (39).

Teniendo siempre presente que una entrevista nunca con-
siste en un sistema rigido y mecanico de formular preguntas
para generar respuestas, sino , por lo contrario, en una inter-
comunicacion activa, donde, a través de un método especifi-
co, se sacan a relucir los datos que se persiguen para satisfacer
ciertas metas. Es por esto que se puede llegar a la conclusion
de que el sujeto que pretenda desempeifiar el papel de entre-
vistador debera ser poseedor de caracteristicas especiales que
van mas alla de las que por ser de caracter técnico pueden ser
aprendidas a base de entrenamiento: son los rasgos de caracter
y personalidad que cualquier entrevistador debe satisfacer, los
cuales se enumeran a continuacion:

1) AUTO-CONOCIMIENTO

2) AUTO-ACEPTACION

3) COMPRENSION

4) ESPONTANEIDAD

5) AUTO-CONFIANZA

6) ECUANIMIDAD

7) CAPACIDAD PARA ESCUCHAR

8) AUTO-REALIZACION
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9) FLEXIBILIDAD
10) GENUINIDAD

11) CAPACIDAD PARA GENERAR EMPATIA

No se consideraran factores dicisivos para la eficacia de
un entrevistador aquellos como: edad, sexo, raza, educacion,
clase social, etc., ya que, repitiendo, el éxito de un entrevista-
dor depende esencialmente de la forma en que maneje sus ras-
gos de personalidad, y no de los otros aspectos. Estos requeri-
mientos y caracteristicas tan especiales pueden explicarse fa-
cilmente si se analizan algunos de los “papeles’ que el entre-
vistador suele tener a su cargo :

- A menudo va a ser el primer contacto que un candi-
dato tendra con una compafia o institucion, a la que
se presenta con la intencion de obtener un empleo.
En este tipo de situacion, el entrevistado va a formar-
se, a través del entrevistador, una imagen de la compa-
fifa, con lo cual desde el principio quedara impresio-
nado positiva o negativamente. Segin lo que el can-
didato perciba en la persona del entrevistador su reac-
cion sera de cautela o cooperacion, de cordialidad u
hostilidad, y esto dificultard o facilitara por tanto la
tarea del entrevistador; lo cual nos lleva a recalcar el
hecho de que de las actitudes que uno adopte van a
depender las actitudes que adopten los demas, lo que
el entrevistador sienta por el entrevistado provocara
una determinada reaccion en éste, la cual va a ser de-
vuelta en forma de actitudes al entrevistador. He aqui
el por qué de la gran importancia que tiene el hecho
de que el entrevistador se conozca a si mismo, de esta
manera podra ser siempre consciente de las reacciones
que provoca en los demas, asi como del tipo de reac-
ciones que los diferentes tipos de gente despiertan en
el
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- En otras ocasiones, su papel va a ser el de ultimo con-
tacto, como ocurre en la situacion de entrevista de sa-
lida que se lleva a cabo con un empleado que abando-
na la compaiiia. Las conclusiones, decisiones y descu-
brimientos que en ella se llevan a cabo, asi como la
conformidad o inconformidad, aceptacion o recha-
zo con que el empleado efectie su salida y los fac-
tores que han determinado esta salida, dependen en la
mayoria de las ocasiones de la labor que el entrevis-
tador realizara en la entrevista tratando de conciliar
sentimientos y esclareciendo ideas que en la mayor
parte de las veces resultan poco comprensibles u obs-
curas para el empleado mismo. Para esto, el entrevis-
tador debera tener una muy clara idea de sus propios
problemas y sentimientos, porque si no, dificilmente
podra detectarlos en los demas y, mucho menos, ha-
cérselos captar y comprender a otros.

Cuando surgen problemas entre un empleado y la
compania, es necesario la presencia del entrevistador
actuando como puente de comunicacion, como suce-
de en las entrevistas de reprimenda, consejo o evalua-
cion. En estos casos, el entrevistador tendra que estar
preparado para establecer los canales de comunica-
cion a la profundidad que cada caso requiera.

En base a lo hasta aqui planteado, es facil tomar concien-
cia de que la tarea del entrevistador, en cualquiera de los as-
pectos que ésta abarca, exige requerimientos especiales dado
que su trabajo ha de enfrentarlo a manejar la complejidad de
elementos de que estan constituidos los seres humanos: senti-
mientos, ideas, mascaras y actitudes que los caracterizan.

Cualquier entrevista, sea de la indole que sea, y por muy
desfavorables que parezcan las condiciones dentro de las cua-
les se lleva a cabo, podra siempre o casi siempre ser conducida
hacia la meta deseada si la realiza un buen entrevistador, o
sea, aquél que posee una completa y adecuada capacitacion téc-
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nica, unida a rasgos de caracter y personalidad favorables. Se
podria incluso llegar a decir que las limitaciones de la entre-
vista estan dadas por las propias limitaciones del entrevista-
dor. Lo cual no quiere decir que la entrevista es un remedio
magico que todo lo soluciona y de la que se deba depender en-
teramente.

Lo importante ahora reside en esclarecer cuales son los
puntos determinantes que pueden significar una limitacién u
obstaculo para desempenar perfectamente el papel de entre-
vistador; por lo cual, se analizaran a continuacion las carac-
teristicas que se han considerado como indispensables para la
persona que se dedicara a realizar entrevistas, segiin vayan
siendo dadas por el momento de desarrollo en el que se en-
cuentra el entrevistador, ya que cada fase tiene las cualidades y
caracteristicas de la anterior, mas aquellas que la distinguen
de fases previas. Cuando cualquier ser humano actfia esta ma-
nifestando rasgos que pertenecen a una o varias de estas fases:

I.- AUTO-CONOCIMIENTO

Es a través del auto-conocerse que el entrevistador va a
lograr un conocimiento mas profundo de si mismo, desarro-
llando un especial estado de sensibilidad que lo pone en mayor
posibilidad de captar los fenomenos que ocurren dentro y fue-
ra de él y, de esta manera, poder seguir los siguientes pasos:

a) darse cuenta del origen y causa de un determinado he-
cho,

b) recapacitar sobre su reaccion ante ese hecho, y

¢) suponer en qué forma va este hecho a modificar su
conducta. ‘

Gracias a este tipo de auto-analisis, el entrevistador ten-
dra posibilidad de evitar las PROYECCIONES. El mecanismo
de la proyeccion consiste en poner en otras personas parte
de nuestros propios sentimientos o ideas, de tal manera que
se puede llegar a atribuir a los demas, ideas que son parte de
nosotros mismos. Digamos, por ejemplo, que si, durante una
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entrevista, el entrevistador se siente fatigado y sin ganas de
continuar, entonces proyecta este estado de animo y suspen-
de la entrevista porque pensara que ‘‘el entrevistado se siente
fatigado”. La importancia de conocerse a si mismo estriba en
el hecho de poder determinar en qué momento estamos perci-
biendo las cosas objetivamente y cuando nos encontramos
frente a una proyeccion.

Por otro lado, el auto-conocimiento permite tener una i-
dea mas clara de las reacciones que nuestros propios actos
provocan en los demas. Si el entrevistador no se preocupa por
este aspecto, correra el riesgo de estar generando en sus inter-
locutores sentimientos y reacciones ajenas a las que deseaba.
Por ejemplo: un individuo muy timido tiende, por lo general,
a aislarse por temor al rechazo; ante esta actitud los demas
pueden pensar que no quiere relacionarse con ellos; por lo
tanto, se conduciran de manera rechazante ante él; quien difi-
cilmente se explicara el por qué no es aceptado, a menos que
esté al tanto del tipo de reaccidon que su actitud provoca.
Trasladando esto a la situacion de entrevista, resulta claro que
lo que el entrevistador sienta por el entrevistado va a provo-
car en €l ciertas reacciones que va a devolver en forma de ac-
titudes y, asi, si percibe aceptacion respondera aceptando la
entrevista y brindando informacion, si percibe rechazo podra
bloquearse, si percibe angustia es posible que reaccione con
poca seguridad, etc.

El auto-conocimiento permite también estar en antece-
dentes del tipo de reacciones que despiertan en nosotros las
distintas clases de gente, de manera que podemos mantener-
nos siempre alerta y tratar de evitar subjetividades. Es con-
veniente saber que las relaciones establecidas tempranamente
con los padres crean en el individuo ciertas pautas de conduc-
ta que después se van a estar repitiendo en sus relaciones con
las demads personas. Tomemos como ejemplo a una persona
que ha tenido un padre muy autoritario, es posible que en su
edad adulta tenga problemas con las personas autoritarias
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cred el conflicto inicial. Cuando un entrevistador con estas
caracteristicas tiene que entrevistar a un sujeto con rasgos
autoritarios, seguramente su reaccion ante él puede ser de
hostilidad y si no sabe a qué se debe esta actitud empezara
inconscientemente a crear obstaculos para la comunicacién.

II.- AUTO-ACEPTACION

La capacidad de sentir aceptacion hacia uno mismo lleva
aparejada la capacidad para aceptar a los demas. Un indivi-
duo no puede facilmente aceptar a otras personas ni ser TO-
LERANTE con ellas si no ha podido aceptarse a si mismo pre-
viamente. Para un entrevistador la capacidad de aceptacion
tanto de si mismo como de los demas resulta imprescindible
porque le permite:

— 'Tener la capacidad necesaria para soportar presion y
manejar tensiones. El hecho de que el entrevistado
pueda adoptar ciertas actitudes hostiles y, a veces, in-
cluso abiertamente agresivas, o comportarse en forma
rechazante, o permanecer indiferente, o mostrar su
falta de interés a través de gestos de aburrimiento; ge-
nerard en el entrevistador un estado de tension muy
desagradable, que éste debera soportar y manejar, ya
que, de no hacerse asi, se reducira el nivel de su propia
habilidad y, por consiguiente, también se reducira su
confianza en si mismo; si esto es percibido por el en-
trevistado puede llegar a provocar en él menos deseos
de participar. Este tipo de situacion se torna presio-
nante para el que controla la entrevista y solo a tra-
vés de una abierta aceptacion de los demas y del co-
nocimiento de su propia personalidad le va a ser posi-
ble al entrevistador saber exactamente qué es lo que
le molesta de la otra persona y, en base a este conoci-
miento, podrd mantenerse ecuanime frente a este tipo
de provocaciones y tensiones;
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— Tener la capacidad necesaria para tratar a los entrevis-

tados como seres humanos y no como objetos que se
manipulan como maquinas.
El entrevistador cae, a veces, en la posicion de tratar
de dominar o hacer sentir su autoridad al entrevista-
do; pero nunca debe olvidar que la dominacion inva-
riablemente crea RESISTENCIA, fomenta los conflic-
tos, entorpece la comunicacion y crea estados de A-
GRESION, ya que representa un alto indice de frus-
tracion para el dominado. El no considerar al sujeto
entrevistado como algo susceptible de tener senti-
mientos y reacciones llega a resultar tan negativo como
el hecho contrario: involucrarse demasiado con él.
Tomemos como ejemplo el caso de los entrevistadores
que acostumbran relatar episodios de su vida al entre-
vistado, con lo cual el derrotero de la entrevista se des-
via y se convierte en una simple conversacion social.
Desde luego que esto no quiere decir que en ciertos
casos no se deba recurrir a este tipo de situaciones, ya
que son de gran utilidad para tratar con sujetos muy
retraidos o cuando el rapport ha sido deficiente; sin
embargo, lo que se debe evitar es el emplear sistemati-
camente elementos que nos alejen de la meta estable-
cida. Buscando siempre una actitud sensitiva y huma-
na, el entrevistador no debe abandonar sus parame-
tros para asi evitar muchas transiciones ilogicas o
carentes de sentido.

II1.- COMPRESION

Dentro de la capacidad para tratar a las personas como
seres humanos y no como objetos queda incluida la capacidad
de comprensioén, cuyo objetivo principal es el fomentar y fa-
cilitar la interrelacion comunicativa.

El entrevistador tiene que ser comprensivo porque esto le
permitira sentir como propia experiencia todo aquello que los
entrevistados estén sintiendo. Un buen entrevistador estara
sensibilizado ante las distintas caracteristicas sociales y educa-
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versas actitudes, formas de actuar, de hablar, de sentir y de
pensar del sujeto en cuestion. En la medida en que le sea posi-
ble, el entrevistador debera tratar de ponerse “‘en los zapatos
de los demas”, tratando de darse a si mismo las razones posi-
bles de la conducta de los demas.

Por otro lado, hay que recalcar que el entrevistador debe
actuar siempre como un confidente y nunca como un juez.
La persona comprensiva potencialmente entiende que los
actos humanos siempre son motivados por algo, y no realiza-
dos solo porque si. Si una persona nos comunica en la entre-
vista que ha cometido algiin hecho grave, deberemos tomar
esto en cuenta para la evaluacion general de la entrevista, pe-
ro nunca manifestar al entrevistado un juicio aprobatorio o
desaprobatorio. La individualidad del sujeto como ser huma-
no no debe ser nunca violada. La falta de comprension en este
aspecto fomenta el conflicto y la incomunicacion.

IV.- ESPONTANEIDAD

La capacidad para comportarse espontaneamente facili-
ta la comprension de los demas; durante el proceso de la en-
trevista la espontaneidad del entrevistador brinda al entrevis-
tado un marco de confianza, que le permite adquirir seguridad
a través de saber como esta siendo visualizado. Por ejemplo, si
el entrevistador esta sintiendo lastima o ira hacia su entrevis-
tado puede hacérselo saber en forma adecuada, para que éste,
a su vez, sea un poco mas consciente de lo que provoca en los
demas. Sin embargo, es imprescindible que el entrevistador
actiie de manera espontanea, ya que de no ser asi, el entrevis-
tado sentira la conveniencia de retener material ‘‘para prote-
gerse”, con lo cual se reducira enormemente el proceso comu-
nicativo y, por lo tanto, la comprension.

V.- AUTO-CONFIANZA

Cuando una persona se conoce a s1 misma y ha podido
aceptar todas las facetas de su personalidad que ha ido descu-
briendo, una vez que se ha aceptado tal como es, con virtudes
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y defectos, y ha aprendido a estimarse, le sera relativamente
facil tener confianza en si mismo.

El auto-conocimiento y la auto-aceptaciéon actiian en el
ser humano como un marco de referencia que le va a permitir
pisar sabre un terreno mas solido y sobre todo mas conocido;
el hecho de conocernos en todas nuestras variaciones significa
estar mas seguro y tener menos ansiedad.

La persona segura de si misma despierta seguridad y con-
fianza en las personas que la rodean y puede también mas
facilmente evitar ansiedad en s{ misma y en los demas. En la
labor del entrevistador la confianza en si mismo es fundamen-
tal, le permite tener otra caracteristica muy importante:

VI.- ECUANIMIDAD
Su potencial de ecuanimidad le permite al entrevistador
no mostrarse ansioso y evitar bloqueos en el plan que se ha
trazado para la entrevista. La ecuanimidad va a permitir al en-
trevistador aprender a ESCUCHAR, y por lo tanto, es el ori-
gen de la siguiente caracteristica necesaria:

VIL.- CAPACIDAD PARA ESCUCHAR

Algunos entrevistadores caen en estados de angustia debi-
do a los momentos de silencio de su interlocutor y tratan de
llenar esos silencios haciendo preguntas que no siempre que-
dan dentro del contexto que se venia siguiendo y esto ocurre
porque no saben o no pueden escuchar. La falta de ecuani-
midad también puede ocasionar que el entrevistador interrum-
pa una respuesta en su apresuramiento por hacer la siguiente
pregunta. El entrevistador deberd aprender a mantenerse
atento a través de una “ATENCION FLOTANTE”, es decir,
tratando de no centrar la atencién sobre un aspecto especi-
fico de la informacidn que estd recibiendo, ya que esto parcia-
liza el material obtenido.

VIIIL.- AUTO-REALIZACION
El llegar al nivel de auto-realizacion implica una situacion
ideal, ya que significa la total aceptacién de uno mismo tal
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cual es. Se podria considerar que una persona auto-realizada
es aquella que, teniendo ya conciencia de sus potencialidades
y limitaciones, ha podido aceptarlas, confiar en ellas y, por
ultimo, desarrollarlas en forma optima.

La auto-realizacion no es algo facil, pero tampoco impo-
sible. Una persona que ha llegado a auto-realizarse va a ser,
seguramente, una persona mas satisfecha consigo misma v,
por lo tanto, con los demas; y estando mas satisfecha es
posible que pueda actuar en una forma mas sana, ya que al
lograr sus metas y conocer sus limitaciones, el individuo pue-
de tener una conducta mas integrada y armonica desde el
punto de vista social; esto le va a permitir colaborar e invertir
mas energia en los demas, en vez de invertir energia contra
ellos, dado lo cual le resultara mas facil el proceso de convi-
vencia.

La auto-realizacion es sinonimo de CRECIMIENTO y DE-
SARROLLO. El crecimiento y el desarrollo no son cosas que
puedan forzarse: solo se puede fomentar o facilitar por medio
de un ambiente y unas metas propicias.

IX.- FLEXIBILIDAD

Esta habilidad le permite al ser humano la posibilidad de
actuar de muy diversas formas, asi como de adaptarse a dis-
tintas situaciones sin entrar en conflicto. Una persona rigida
sera siempre poco segura de si misma porque se comportara
siempte como si solo conociera un camino por donde transi-
tar quitandose a si misma posibilidades de accion y de cambio.
Para un entrevistador la capacidad de ser flexible resulta esen-
cial; solo asi podra adaptarse a las distintas clases sociales, dis-
tintos lenguajes, distintos tipos de educacion, etc. La entrevis-
ta es un elemento que requiere mucha elasticidad. El entrevis-
tador no debe aferrarse a un sistema de entrevista ya conoci-
do y experimentado, debera estar abierto a la improvisacion y
la experimentacion. Dado que no existen dos seres humanos
exactamente iguales, la forma de abordarlos tendra que ser
también diferente en algunos aspectos.
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X.- GENUINIDAD

Esta caracteristica nos permite mostrarnos tal y como so-
mos sin necesidad de disfraz. Es obvio que la meta de una en-
trevista es cbtener informacion lo mas auténtica posible, es
decir, genuina. Si el entrevistado percibe una actitud genuina
en el entrevistador sera mas facil para él comportarse de la
misma manera.

XI.- CAPACIDAD PARA GENERAR EMPATIA

La empatia es la que nos permite imaginarnos, o mas aun,
vivir lo que otra persona esta sintiendo y viviendo en deter-
minado momento; entender qué le esta pasando y por qué le
esta pasando, entender sus necesidades y la forma en que ésta
ve al mundo; tener para sus ideas la misma comprension con
que tratariamos de considerar a las nuestras. La empatia y la
comprension van tomadas de la mano, pero podriamos espe-
cificar diciendo que la comprension se da a nivel intelectual y
la empatia a nivel emotivo.

Se mencionaran a continuacion algunos de los errores que
con mayor frecuencia comete el entrevistador en el transcux-
so de una entrevista y que deben ser evitados al maximo (40):

[.—ENTREVISTADORES NO ENTRENADOS

Dado que un gran porcentaje de entrevistadores nunca
han sido expuestos a un entrenamiento formal sobre el mane-
jo de la técnica de entrevista, en muchas ocasiones no se en-
cuentran preparados para conducir una entrevista exitosa-
mente. Sin tomar conciencia de ello, optan por obtener muy
poca informacion relevante; por lo que, al final de la entrevis-
ta, se ven obligados a llenar los reportes con informacion sa-
cada de sus propias cabezas, lo cual nunca es fidedigno.

II.— VARIABILIDAD DEL CONTENIDO
El contenido de una entrevista suele ser cubierto de una
manera indiscriminada. Casi todos los entrevistadores tienden

300t Lopez, 146lix M., Op. it pp. 54-55.
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a cuestionar al entrevistado sobre las areas que tienen interés
para ellos o que piensan que son mas importantes. En la en-
trevista de seleccion, por ejemplo, hay poca uniformidad en
la informacion cubierta por los entrevistadores al hablar con
varios candidatos al mismo puesto, incluso en aquellos casos
en los que es el mismo entrevistador para todos los candida-
tos.

III.— VARIABILIDAD DEL CUESTIONARIO

Los entrevistadores tienden a variar considerablemente la
forma como formulan sus preguntas, sin darse cuenta de que
de la manera de presentar la pregunta depende en gran medi-
da la respuesta. Los entrevistados, por lo tanto, tratan de dar
la respuesta que ellos consideran que el entrevistador desea,
en lugar de ofrecer la verdadera.

IV.— INTERPRETACION DESIGUAL

Aun en aquellos casos en los que los entrevistadores ob-
tienen la misma informacién proveniente de varios interlocu-
tores, tienden a interpretarla y evaluarla de manera desigual.
Se ha averiguado que los entrevistadores difieren ampliamente
al juzgar cuanto les impresionaron algunos puntos de la infor-
macion. Los mismos factores produjeron impresiones favora-
bles en algunos entrevistadores y desfavorables en otros.

V.— DECISIONES PREMATURAS

En las entrevistas de seleccion, la mayoria de los entrevis-
tadores suelen tomar sus decisiones previamente y, después,
buscar la informacion que soporte su decision. Sus interpreta-
ciones iniciales derivadas del hecho de poner informacion en
los puntos donde no ha sido brindada por su interlocutor, re-
sultan absolutamente decisivos. Es por eso que se pueden es-
cuchar comentarios como: “—Le tomé la medida desde el pri-

mer momento—", ““—En cuanto lo vi supe que no era nuestro
hombre...”, ete.

VI.— APROXIMACION NEGATIVA
Las actitudes de los entrevistadores no entrenados afectan
la informacion obtenida. El hecho de que sean mas facilmen-
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te influidos por la informacién desfavorable, o a cambiar la
impresion original favorable hacia una desfavorable, lo cual
puede sugerir que su proposito es la biusqueda de informacion
negativa.

VII.— DECISIONES DESCONFIABLES

Las decisiones tomadas como resultado de una entrevista
son con frecuencia poco confiables e inconsistentes, Dada la
forma en que comunmente se conduce una entrevista, ésta ha
demostrado ser tan inconsistente que los resultados dependen
mas del entrevistador que del entrevistado, Un candidato que
es entrevistado por dos diferentes personas con miras al mis-
mo puesto, puede ser considerado calificado para el trabajo
por uno y descalificado por otro.

VIII.— CONDICIONES POBRES DE ENTREVISTA

Las condiciones de una entrevista pueden estar muy por
abajo del ideal. En un dia tipico, un entrevistador tiene que
enfrentarse a docenas de personas. Ya que el tiempo es un
elemento critico, la entrevista es apresurada, y las que pudie-
ran ser areas criticas de informacion son relegadas. Aunado a
esto se puede dar el caso de tener muy poca oportunidad para
la privacia durante la entrevista; por todo esto, entonces, se
reduce el nivel y el volumen de informacion que podria obte-
nerse.

IX.— INFORMACION IMPROPIA

Los entrevistadores frecuentemente piden informacion
que resulta impropia porque constituye una invasion de la
privacidad del entrevistado o viola leyes federales ¢ estatales
con respecto a la igualdad de oportunidades de trabajo.

X.—DECIR Y VENDER DESEMPERO

Al llevar a cabo entrevistas de evaluacion o de consejo, el
entrevistador o superior directo lleva casi todo el peso de la
conversacion en un esfuerzo por vender a sus subordinados la
necesidad de mejorar su desempeinio en el trabajo. Pero cuan-
to mads se critica a un subordinado, cuanto mas defensivo se
volvera y, por lo tanto, menos mejorara su trabajo.
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Ahora bien, no se debe olvidar que el entrevistador es una
especie de “solucionador de conflictos”, cuya labor es buscar
la solucién o la reduccion de los conflictos que se presentan
dentro de una organizacion. Los problemas que son plantea-
dos al entrevistador pueden ser fundamentales para las per-
sonas o para la empresa y, sobre todo, necesitan lograr resul-
tados rapidos.

Se ha comprobado que los entrevistadores y las nuevas
técnicas utilizadas por ellos son cada vez mas eficaces y pro-
ductivas; tanto para los involucrados como para la organiza-
cion; estas nuevas técnicas exigen del entrevistador las si-
guientes actitudes:

— PAUTAMIENTO.— Consiste en percibir y elaborar

pautas de conducta. Tan pronto es informado de algin
problema, el entrevistador debera entrar en contacto
con el sujeto, escuchandolo y observandolo.
El pautamiento implica reducir el énfasis en la parte
cognoscitiva y proporcionar amplia ayuda en base a la
propia toma de conciencia del entrevistador. Dicho de
otro modo, la entrevista coloca el acento en el proceso
de interaccién mismo, tomando en cuenta los recursos
empleados por el entrevistado para fomentar o poner
en peligro dicha interrelacion o para bloquear el
cambio. Como estos recursos revisten importancia en
cualquier interaccion, desde la biologica hasta la social,
el entrevistador se concibe a si mismo como un capaci-
tador y, por lo tanto, le interesa tener una interaccion
mas productiva.

— CONTROL.— Por muy claro y correcto que sea el pau-
tamiento del entrevistador, si él no esta en condiciones
de asumir un control inmediato, no conseguira nada. El
control se define como la capacidad del entrevistador
para persuadir u obligar al entrevistado a seguir los pro-
cedimientos fijados por él, los cuales incluyen una am-
plia gama de situaciones. No se debe ser cinico ni tam-
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poco forzar, ni tener intencion de pasar por alto las ne-
cesidades del entrevistado.

El entrevistador tiene que contrarrestar el control que
el entrevistado quiera ejercer sobre él merced a sus con-
flictos y a establecer, asimismo, las condiciones necesa-
rias para su tarea.

— POTENCIA.— El entrevistador necesita tener la capa-
cidad de ayudar al entrevistado a avanzar en la direc-
cion que desea, es decir, a acelerar y provocar el cam-
bio en una direccion positiva.

Al entrevistador le corresponde:

—Aclarar cuales son los conflictos que deben eliminar-
se.

—Descubrir cual es el funcionamiento deseado.

—Especificar cuales son las barreras que estan limitan-
do el cambio.

—Debe aclarar por cuiles medidas opta.

— HUMANIDAD.— Dentro del proceso de la entrevista,
la humanidad del entrevistador juega un papel muy im-
portante, ya que involucra: el interés y el cuidado por
el entrevistado en un plano personal y afectivo; la dis-
posicion de compartir con él sus propias reacciones
emocionales directas o de transmitirle sus propias expe-
riencias cuando sea pertinente; su aptitud para advertir
los tanteos del entrevistado en busca de una mayor
autenticidad y, asi, brindarle apoyo y reconocimiento;
por ultimo, su permanente apertura a un mayor creci-
miento que ha de servirle al entrevistado de modelo.

— COMPROMISO.— El compromiso o continua involu-
cracion requiere de una gran dosis de interés y energia.
Muchos problemas implican grandes componentes in-
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telectuales, inclusive la comprension de los entrevista-
dos y la elaboracion de pautas. Si las técnicas que utili-
za el entrevistador son mecanicas y aburridas, o sélo lo
involucran de manera pasiva, superficial, etc., o si la in-
teraccidon necesaria promueve demasiada ansiedad, el
entrevistado se vera inclinado a ocuparse de cuestiones
mas indirectas.

Los aspectos analizados en este capitulo, aunados a: la
correcta aplicacion de un tipo de entrevista, el cuidado de su
técnica, la preparacion del clima, la vigilancia de los elemen-
tos externos, etc. llevaran al entrevistador al éxito rotundo.
Las entrevistas efectuadas bajo estas condiciones Optimas al-
canzaran las metas propuestas tanto por los individuos como
por la organizacion, siendo fueantes de satifaccion para todos
los involucrados.
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IX.— DESARROLLO DE LA PERSONALIDAD
CONDUCTA HUMANA

El ser humano actia de cierta manera debido a razones
que, en ocasiones, conoce, en otras no. Pero, indudablemente,
las razones existen.

Debajo de cada accién humana se esconde una compleja
serie de motivos. Un motivo es, simplemente, la conexion que
existe entre una necesidad sentida y la recompensa recibida
en relacion a esa necesidad.

Algunas necesidades son innatas en el ser humano, como
por ejemplo: la comida, la bebida, el respirar, el dormir, etc.
Otras como la necesidad de poder o la ambicion de una me-
jor posicion, son resultado del tipo de cultura en la cual el
hombre se desarrolla. Al ler. tipo de necesidades se les llama
PRIMARIAS o fisiologicas y psicologicas y a las 2as. SECUN-
DARIAS o sociales.

— Necesidades Fisiologicas.— Son aquellas que se originan en
relacion a la constitucion fisiologica del hombre y que produ-
cen conductas dirigidas a metas que las satisfagan de una ma-
nera directa.

— Necesidades Psicologicas.— Este es un grupo complejo de
necesidades exclusivamente humanas, que tienen su origen en
el deseo personal de conocimiento, experiencia, comprension,
amor, realizacion, etc.

— Necesidades Sociales.— Ya que el hombre es un animal so-
cial, hay una serie de necesidades que le han sido originadas
por su organizacion cultural, religiosa, politica, etc. La mane-
ra en que cada persona expresa estas necesidades depende de
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su particular desenvolvimiento a nivel fisico, emocional e in-
telectual. Estas necesidades se expresan en base a patrones so-
ciales: posicion economica, grados académicos, promociones,
etc. que lo llevan a una mayor aceptacion por parte de la so-
ciedad.

Ahbra bien, algunas conductas humanas no resultan tan
faciles de explicar, y esto se debe a que estan relacionadas
con el CONCEPTO DE SI MISMO O AUTO-ESTIMA.

Toda persona tiene ideas, opiniones y sentimientos acerca
de si misma, que son de vital importancia para ella. Esta ima-
gen de si mismo explica muchas conductas humanas, las cua-
les en el fondo s6lo se dirigen a mejorar o defender esta ima-
gen,

Toda conducta, como ya se ha visto, constituye una res-
puesta a alguna necesidad, pero —a veces— entre la necesidad
y la recompensa, puede haber todo tipo de obstaculos y ba-
rreras. Cuando un obstaculo aparece, la accion dirigida a la
obtencion de la recompensa debera ser alterada de alguna ma-
nera para poder llegar al fin previsto.

Estos obstaculos pueden ser definidos de la siguiente ma-
nera:

Frustracion,— Cuando una circunstancia externa o un ac-
to de otra persona evita la obtencion de la recompensa, se
puede hablar de una conducta frustrada. A raiz de esto, los
esfuerzos no se dirigiran a la meta original, sino a la destruc-
cion de aquello que provoco a la frustracion.

Una conducta frustrada tiene tres caracteristicas distinti-
vas:

a) Agresividad.— Que puede ir desde los gritos y golpes
hasta el uso del sarcasmo y la ironia.

b) Regresion.— La conducta se revierte a un nivel mas in-
maduro o infantil.
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¢) Fijacion.— Es cuando se persiste en una conducta a pe-
sar de su inefectividad.

Las frustraciones no siempre son negativas. A veces son el
reto necesario que obliga a una persona a mejorar su activi-
dad.

Conflicto.— Es el choque entre dos necesidades incompatibles
que se manifiesta como un estado de tension.

Ansiedad.— Es la respuesta a un temor indeterminado. Fisica-
mente se manifiesta de manera semejante al miedo, y su ori-
gen siempre se encuentra en la interioridad de la persona.

Dentro del proceso de maduracion emocional, el ser hu-
mano aprende a protegerse a si mismo de las situaciones que
pueden minimizar su autoestima; a estas maneras inconscien-
tes de comportarse se les ha llamado mecanismos de defensa.
El yo verdadero parece no ser itil y se procura adoptar una
imagen que, se considera, ha de ser aceptada por los demas.
El verdadero yo quedara relegado, pero no inactivo. Cons-
ciente o inconscientemente se representa un papel con el cual
no siempre se identifica. Ain cuando la sociedad circundante
lo acepte, él mismo se despreciara por no ser lo que la gente
piensa que es.

El comportamiento de los seres humanos esta determina-
do, no solo por sus emociones actuales, su experiencia pasada
o su entrenamiento, sino que también es afectado de manera
relevante por los estimulos del momento. Todo ser humano
emite estimulos y a la vez responde a estimulos producidos
por otros, a esto se le llama interaccion.

El patron de interaccion que permiite que dos personas
modifiquen su mundo perceptual, influyéndose mutuamente,
es lo que distingue a la entrevista.

El entrevistador debe estar consciente de que sus actitu-
des tienen un efecto definitivo en el comportamiento del en-
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trevistado y de que éste, a su vez, también va a afectar el
comportamiento del entrevistador. Si el entrevistador esta
capacitado para controlar esta interaccion, podra dirigirla
para obtener informacion.

Para llevar a buen fin una entrevista, no s6lo es necesario
estimular y responder a las conductas manifestadas por el
entrevistado, sino que, ademas, es preciso observar, describir,
evaluar y reportar todo lo que tiene lugar durante el encuen-
tro. Un requerimiento sumamente importante para que esta
tarea se lleve a cabo exitosamente es que el entrevistador do-
mine, ademas de las técnicas de la entrevista, una serie de co-
nocimientos sobre las complejidades de la conducta humana.

A juicio de Charles Nahoum (41) es conveniente yue los
futuros entrevistadores aprendan todos los conocimientos
cientificos necesarios para la comprension de todos los pro-
blemas que deberan tratar. Un entrevistador psicologo es, an-
te todo, alguien que realizo estudios de psicologia o, al me-
nos. que conoce los aspectos con que pueden presentarse los
asuntos de la investigacion que se propone. Hasta para los en-
trevistadores operadores sera util esta ensefanza previa, ya
que esto es importante para su mejor comprension sobre la
significacion de las consignas estrictas que se les den. Esta en-
sehanza previa tiene como objetivo el brindar al entrevistador
los medios para apreciar en qué medida el interesado es capaz
de satisfacer los requerimientos previos. Sin embargo, es im-
portante que, en este caso de entrevistadores no psicélogos,
las entrevistas sean estandarizadas y limitadas al maximo en
las apreciaciones psicologicas; puesto que, si se aconseja juz-
gar a los entrevistados segiin ciertos conceptos psicologicos
(inestabilidad, madurez afectiva, capacidad de mando, socia-
bilidad, etc.) que les son presentados como punto de referen-
cia escenciales, dichos entrevistadores —carentes de una for-
macion psicologica adecuada— se ven obligados a tratar de re-
conocerlos por caracteristicas que, finalmente, devienen en
estereotipos.

er op. it pp. 124-167.



El uso correcto de conceptos psicologicos para interpretar
la vida de un sujeto es tarea delicada que requiere experien-
cia. Lo que se le pide al entrevistador que atienda la contrata-
cion de personal es que, en el transcurso de una entrevista,
cuya duracion puede ir de 20 a 30 minutos, ponga en claro
las aptitudes y moviles del entrevistado.

Los conocimientos sobre las complejidades de la conduc-
ta humana que debe poseer el entrevistador le daran una gran
ventaja, siempre y cuando esté consciente de sus propias
necesidades, motivos, actitudes y limitaciones, sin este auto-
conocimiento, el entrevistador nunca podra estar seguro de
cuanto de su propia personalidad esta siendo sacada a la su-
perficie, inconsciente, en el transcurso de la entrevista.

La interaccion entre entrevistado y entrevistador es una
relacion esencialmente humana, lo que exige que el entrevis-
tador se auto-conozca.

Dado que la otra parte: el entrevistado, en cada caso es
diferente, la persona que dirige la entrevista debe tener, al
menos, una idea general sobre qué es lo que mueve al ser hu-
mano hacia una u otra conducta. A continuacion se expondra
una breve introduccion al estudio de la conducta humana. Ca-
be aqui recalcar que esto de ninguna manera pretende suplir
la consulta que todo interesado en el tema debe hacer de li-
bros especializados en esta compleja materia para asi evitar el
caer en el error de solamente encasillar las conductas en vez
de analizarlas cuidadosamente.

Ahora bien, la personalidad humana se configura por la
interrelacion de dos factores:

a) Carga genética.— Todas las caracteristicas fisicas e intelec-
tuales que ird desarrollando en el transcurso del tiempo, co-
mo por ejemplo: la estatura, la capacidad para caminar, para
hablar, para sonar, para pensar, etc.
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b) Influencia del medio ambiente.— Es el impacto de todo
lo que le va ocurriendo en su vida, causa de la forma de ser
de cada persona, configuracion de un caracter especifico y
iinico.

Tenemos a continuacion una serie de etapas por las que
normalmente pasa el ser humano, desde que nace hasta que
muere. Dependiendo de sus experiencias y viviencias pasadas,
se inclinara hacia uno u otro lado a la hora de resolver las dis-
yuntivas gue se le presenten.

La individualidad se va formando desde la infancia. El ni-
no debe buscar soluciones a los problemas que le plantean
tanto su propio desarrollo fisico y mental, como la interac-
cién con las personas y circunstancias que lo rodean. Con esas
soluciones va formando una base con la cual enfrentarse a la
vida y que es Gnica en cada individuo.

Los casos que se apuntan a continuacion estan descritos
en base a los extremos opuestos, entre ellos hay varios niveles
intermedios. Ademas, cada individualidad expresa su proble-
matica y las soluciones a ésta de maneras muy diferentes, pe-
ro que si se pueden comparar con los denominadores comunes
para un analisis generalizado.

I.— CONFIANZA BASICA Y DESCONFIANZA BASICA

NINO

Si durante el primer ano de
vida, a través de la madre, el
nifio aprende que el mundo
que lo rodea es bueno, satis-
factorio y agradable, sera op-
timista.

ADULTO

El adulto sera un hombre con
una gran confianza en si mis-
mo y en el mundo. Es una
persona que se da, se arriesga,
goza la vida y puede recono-
cer los méritos de los demas.
No vivira con problemas de
angustia.



Si el nifio aprende que le fal-
ta el alimento, el afecto, la
satisfaccion, etc., entonces
buscara defenderse.
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Piensa que el mundo es peli-
groso, es desconfiado, pesi-
mista, toman muchas precau-
ciones para el trato a otras
personas y en el manejo de
proyectos. Su expectativa del
futuro es de gran inseguridad.
Sienten que todo va a fallar.

11— AUTONOMIA, VERGUENZA Y DUDA

NINO

Si el ambiente en que se de-
senvuelve durante el segundo
afio es de libertad en la ex-
ploracion de su mundo, de
tal manera que él pueda deci-
dir por si mismo, saldra avan-
te en la vida.

Si el ambiente en que se de-
senvuelve restringe su auto-
nomia, le obligara a recurrir,
para todas sus decisiones, a la
madre, ya que dudara de su
capacidad de decision.

II— INICIATIVA O CULPA
NINO

Entre los tres y los cinco

afios de vida se inician los

fuertes impulsos sexuales. Si
tiene libertad de iniciativa y

ADULTO

Sera un ser independiente y
afrontara su responsabilidad
en las decisiones que tome,
actuando libremente.

Sera inseguro en sus decisio-
nes, obsesivo por el orden de
las cosas y, en mucho, sujeta-
ra sus actitudes a las opinio-
nes de los otros. Sera inflexi-
ble y obstinado.

ADULTO

Gozara planeando el éxito de
su futuro y en el cumplimien-
to de sus deberes. Se sentira
capacitado para guiar y no se
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no se siente restringido para
planear y fantasear, tendra
confianza en si mismo.

El fracaso de su iniciativa, so-
bre todo ante rivales (por
ejemplo, los hermanos) le
provocara sentimientos de
culpa que invalidaran su libre
expresion.

arredrara ante la competen-
cia.

Se sentira impotente ante la
autoridad y preferira aceptar
la vida tal y como le venga,
sin luchar por ascender. Sera
un mediocre.

1V.— INDUSTRIOSIDAD E INFERIORIDAD

NINO

Si esta listo para trabajar y es
motivado en sus pequenos
quehaceres se sentira con
confianza para usar instru-
mentos y técnicas, perseve-
rando en su trabajo y am-
pliando sus horizontes fuera
del hogar.

Si se siente incapacitado para
desarrollar un trabajo o para
el uso de los instrumentos, se
pueden generar sentimientos
de inferioridad que pueden
estar basados, no sblo en su
supuesta incapacidad, sino
también en la diferencia de
color de piel o estrato social.

ADULTO

Percibira satisfaccion por los
trabajos que realice, sera
cooperativo y se sentira ca-
paz de usar bien instrumen-
tos y conocimientos.

Percibird que el trabajo no es
gratificante e intentara elu-
dirlo y, de no ser posible, lo
aceptara como una carga y
no como satisfaccion,
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V.—IDENTIDAD O CONFUSION DE PAPELES

PUBER

Con el término de la infancia,
se inicia la pubertad y con
ella importantes cambios fisi-
cos y fisiologicos que deter-
minan la madurez genital.

Es aqui cuando surgen las
preguntas de  identidad
(;Quién soy yo? etc.); si el
joven logra que esa confusion
se resuelva en una armoniosa
integracion entre la etapa in-
fantil, la libido y las oportu-
nidades que le presenta la s¢-
ciedad para desarrollarse, sa-
bra encontrar su propia indi-
vidualidad.

Si en esta etapa el joven, en
vez de intentar responder a
las preguntas desde su propia
individualidad, se crea una
sobreidentificacién buscando
en los signos externos (moda,
jerga, etc.) la respuesta a sus
conflictos, se perdera en un
mar de confusiones.

ADULTO

La seguridad en si mismo y
en lo que es y puede hacer
haran que sea un hombre de
decisiones firmes, que escu-
chara a los demas, pero que
no se dejara arrastrar por las
opiniones ajenas.

Sera un hombre inestable que
busque constantemente la
identificacion con personas
que considere valiosas. Su
identificacion consigo mismo
sera tan confusa que buscara,
solamente “reflejar” las acti-
tudes de la gente que consi-
dere importante.

La importancia de los signos
externos de identidad (auto-
movil, etc.) para el sera fun-
damental.
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VI.— INTIMIDAD O AISLAMIENTO

PUBER

Una vez armonizadas y supe-
radas las anteriores etapas, el
joven estara en capacidad de
establecer una relacion inti-
ma y profunda con los de-
mas.

La capacidad de amar y de
dar se manifiesta aqui en to-
da su intensidad y dependera
de la confianza que ha adqui-
rido en si mismo el gue su vi-
da sea rica en satisfacciones.

PUBER

Si las anteriores etapas no
han sido trascendidas, el jo-
ven seguira siendo inseguro y
desconfiado hacia los demas;
no abandonara la individuali-
dad para participar con los
otros y preferira la soledad a
la intimidad. Su capacidad de
amar encuentra barreras den-
tro de si mismo. Podra tener
relaciones superficiales con la
gente, pero nunca sentirse
amigo.

VIL.— GENERATIVIDAD O PARALIZACION

PUBER

El joven que hasta ahora ha
tenido un desarrollo pleno,
al llegar a la adultez sera ca-
paz de guiar, con desinterés y
carino, a los jovenes que le
precedan. Comunicara sus
experiencias a aquellos que
las necesitan para crecer, en
el sentido mas amplio del tér-
mino.

PUBER

Quien ha fracasado en las eta-
pas anteriores, en vez de ayu-
dar a los demas a salir adelan-
te, se estancara y no trascen-
dera a una vida mas comple-
ta; no gozara con el dar y ni
siquiera en la lucha por con-
seguir algo en la vida. La
amargura y la estabilidad se-
ran el resultado.
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VIIL.— INTEGRACION DEL YO O DESESPERACION

En esta ultima etapa estd la
integracion plena y fructifera
de las etapas anteriores,

Aqui es donde el individuo
que ha sido responsable de si
mismo y de los demas, con
los desenganos y alegrias que
esto implica, le encuentra un
orden al mundo y un sentido
al espiritu. Este individuo es
el que es capaz de defender
licida y valientemente los va-
lores en los que cree.

Aquel que no ha sabido inte-
grar los estudios anteriores es
incapaz de llegar a la integra-
cion y aceptacion de su yoy
el mundo. Su disgusto hacia
lo que él es puede conducirlo
a intentar vivir etapas pasa-
das, negando su realidad.

Al no conseguirlo, su disgus-
to se convierte en desespera-
cion. Es aqui cuando apare-
ce con mayor intensidad el
miedo a la muerte.

A continuacion se exponen, a manera de cuadro sinoptico, las
diferentes teorias prevalecientes sobre la conducta humana,
para que, por medio de su consulta, el entrevistador novel
pueda formarse una idea mas completa de este complejo pro-

ceso psicologico:

ESTRUCTURA DINAMICA

Id energia instin-
tiva, esto es, ins-
tintos

El origen de la
energia son los

instintos, especial-
mente el sexo y la

DESARROLLO MOTIVACION
Cinco etapas 1. Tensioén y rela-
psicosexuales jacioén.

2. Buscar homeos-

—oral, anal, fdlica,
tasis, esto es, equi-

latente y genital.

FREUD

Yo mediador en- agresién. La organizacién librio.
tre Id v medio La personalidad es final de la persona-
ambiente el resultado de los lidad representa

Superyo ideales
sociales intro-
yectados

compromisos en-
tre los instintos y
las demandas so-
ciales, Los proce-
sos dinfmicos de
mayor importan-
cia son desaloja-
miento, identifica-
cién, ansiedad y
los mecanismos de
defensa, especial-
mente la sublima-
cién.

contribuciones de
todas las etapas.



156

JUNG

ERIKSON

WHITE

ADLER

ESTRUCTURA

-El inconsciente
personal contiene
experiencias que
han sido reprimi-
das, este conteni-
do puede regresar
a la conciencia. El
inconsciente colec-
tivo contiene re
cursos y modelos
de conducta de los
ancestros.

Aumenta el con-
cepto de los ins-
tintos de Freud el
mds importante es
el sexual. Pone
mas importancia
en el Yo que en el
Superyo y el 1d.

Fl1d, Yo y Super-
Yo son sistemas
interactuantes,
pero el Yo tiene su
propia fuente de
energia.

La conciencia es el
centro de la perso-
nalidad. Da impor-
tancia al conoci-
miento de las razo-
nes para la con
ducta y en qué son
diferentes para ca-
da personalidad.

DINAMICA

Cuatro funciones:
pensar, sentir,
experimentar e
intuir, interactaan
con dos actitudes:
introversion y
extroversion.

Hace énfasis en el
efecto de la inter-
accion entre una
persona y su me-
dio ambiente, la
personalidad es el
resultado del en-
cuentro entre los
impulsos y las de-
mandas de la
sociedad.

La curiosidad y la
conducta explora-
toria indican que
la blisqueda de
competencia es el
impulso mds im-
portante. Hace én-
fasis en los aspec-
tos psicolégicos de
la conducta.

La creatividad pro-
pia busca expe-
riencias que ayu-
den a las personas
a encontrar un
estilo de vida Gni-
co; si no puede ser
encontrado, uno
mismo trata de
crearlo.

DESARROLLO

La meta de desa-
rrollo estd unida a
toda la personali-
dad. La individua-
cion, esto es, el
desarrollo para
cada parte de una
personalidad, estd
seguido por el
intento de unir
esas partes a una
completa autoriza-
cién funcién
trascendente.

Un principio epi-
genético-desarrollo
de un plan prede-
terminado hacia
toda una funcién
se manifiesta a
través de ocho gra-
dos de desarrollo,
caracterizado cada
uno por una zona
erégena y un mo-
do de conducta
con el medio am-
biente; una crisis

0 examen acompa-
iia cada grado de
desarrollo; la no
resolucién de una
crisis se convierte
en fijacion.

Coincide con los
grados de Erikson
pero dice que aun-
que alguna motiva-
cién temprana es
psicosexual, mu-
cho de lo que las
criaturas y ninos
hacen es tendiente
a ganar competen-
cias e independen-
cia.

Las fuerzas socia-
les son vistas tan
importantes como
instintivas.

MOTIVACION

El futuro a que
tiende una persona
es tan importante
como su pasado en
el desarrollo de su
personalidad.

Motivos diferentes
para cada uno de
los ocho grados de
desarrollo.

No toda motiva-
cion se basa en la
reduccion de ten-
sidn; la gente es
motivada para
efectuar cambios
en ellos mismos y
en e]l mundo.

La gente lucha por
lograr un ideal;
mucho de esa lu-
cha es un intento
por compensar
sentimientos de
inferioridad, basa-
do en ayudasen la
nifiez.
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MURRAY

GORDON ALLPORT

ROGERS

ESTRUCTURA

La personalidad es
una entidad hipo-
tética que existe
s6lo en las relacio-
nes personales con
otros. Percibiendo,
recordando. pen-
sando todo inter-
personal.

Enfatiza el nime-
ro y complejidad
de los motivos
humanos. El tema
es un modelo sen-
cillo de necesida-
des y presiones
relacionadas que
dan significado a
1a mayoria de las
conductas de una
persona.

Se enfoca a adul-
tos normales. En-
fatiza la importan-
cia de las cualida-
des, las cuales son
el resultado de los
factores genéticos
vy del aprendizaje.
Los determinantes
concientes de la
conducta son mis
importantes que
los inconscientes.
El yo, 0 uno mis-
mo, comprende
aquello que es
unico en cada indi-
viduo.

El organismo y el
Yo son los dos sis-
temas que regulan
la conducta. El1 Yo
es la parte cons-
ciente de la expe-
riencia.

—El conocimiento
del propio ser y su
funcionamiento.

DINAMICA

La personalidad,
que no puede ser
concebida fuera
de las relaciones
interpersonales,
puede cambiar en
cualquier punto de
la vida.

Las necesidades
psicologicas diri-
gen todas las par-
tes que funcionan
en una persona
—percepcidn, inte-
ligencia, etc., para
que la persona
actiie de alguna
manera,

Las cualidades se
vuelven funcional-
mente auténomas
y sin relacién con
las necesidades
biologicas.

El organismo vy el
Yo pueden traba-
jar juntos tanto
armonjosa o desar-
moniosamente.

DESARROLLO

Siete grados de
desarrollo, tres en
la adolescencia. En
todos los grados
los factores socia-
les predominan
grandemente.

El desarrollo de 1a
personalidad es
determinado por
impulsos biologi~
cos, los cuales son
descritos por las
etapas psicosexua-
les de desarrollo
de Freud, y por
influencias socia-
les, mediatizadas
especialmente a
través de la socia-
lizacién pox los
padres.

En el transcurso
del desarrollo, las
cualidades perso-
nales llegan a sos-
tenerse por si mis-
mas. Hay disconti-
nuidad entre la
personalidad de un
niiio y la del
adulto.

Conforme la per-
sona se va desarro-
Hando de la infan-
cia, aprende a tra-
vés de la interac-
ci6én con el medio
ambiente, a distin-
guirse a si mismo
del campo de los
fenoémenos. Esto
es el autodesarro-
lo.

MOTIVACION

—Angustia para
tres grados inferio-
res.

—Tentativas de
triunfo para gra-
dos intermedios.
—Relacion inter-
personal en la
madurez.

—Necesidad como
una fuerza interna
organizante.
—Presién por el
mundo externo.

Las cualidades son
motivos mejores
que las estructuras.
Cada persona de-
sea ser algo, y ese
deseo moldea su
conducta.

La fuerza de moti-
vaciéon de los orga-
nismos sencillos es
su propio manteni-
miento y actuali-
zacién.
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ESTRUCTURA

La naturaleza
esencial de una
persona no es
constante, como
los instintos ani-
males, pero son
facilmente trans-

MASLOW

ral

El conocimiento
es por mucho la
parte més impor-

KELLY

busca entender v

que le rodea.

La personalidad es
la conducta que tit

haces.

SKINNER

formados median-
te la experiencia y
la influencia cultu-

tante de lg perso-
nalidad. La gente

predecir el mundo

DINAMICA

Hay una voluntad
activa hacia la
salud y hacia la
actualizacion del
potencial humano.

El individuo cons-

truye su mundo en
base de las hipote-
sis anticipadas que
se forma en el cur-
so de su experien-

cia.

La conducta es
fruto de aprendi-
zaje y modela-
miento. Formas
o Leyes:
—Reforzamiento
—Castigo
—Extincion
—Generalizacion
—Discriminacion.

DESARROLLO

Las necesidades
bésicas deben ser
encontradas, espe-
cialmente en la
vida temprana, de
tal manera que el
desarrollo de las
necesidades pueda
lograrse.

En el transcurso
de su experiencia,
cada individuo
desarrolla sistemas
de ideas que defi-
nen su mundo.

Toda conducta se
aprende por refor-
zamientos o pre-
mios que son fruto
del medio ambien-
te.

MOTIVACION

—Necesidades basi-
cas:

hambre

carifio
—Necesidades tras-
cendentales:

justicia

belleza

amor

pertenencia.

Actiio porque
estoy vivo.

—Fuerzas biologi-
cas.
—Condicionamien-
to del medio (mo-
delo Walden II).
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X.—ENTREVISTA DE SELECCION

Desde hace siglos es bien sabido que existen personas que
estin mejor capacitadas que otras para desempefiar una cierta
tarea, asi como el hecho evidente de que nadie puede hacer
bien todas las cosas; este conocimiento ha dado lugar a queen
todos los tiempos y culturas, se haya intentado encontrar un
método rapido, conveniente y adecuado para medir las habili-
dades de un ser humano sin tener que llegar a caer en el initil
y, a veces, hasta doloroso proceso del ensayo y el error.

En muchos casos, la herencia ha sido considerada como el
sistema mas logico para designar a la persona a ocupar pues-
tos tales como rey, reina, presidente e, incluso, plomero o
carpintero (42).

Por fortuna, los métodos de seleccion se han ido perfec-
cionando y asi encontramos que a la seleccion y calificacion
del trabajador, sdlo después de ver como actuaba en el puesto
para el cual se le requeria, le siguid la teoria de las aptitudes;
de esta manera se fueron elaborando las técnicas necesarias
para la eleccion de los trabajadores en funcion de las caracte-
risticas psicofisiologicas especificas requeridas por la tarea
(43).

Actualmente se siguen aplicando “métodos” basados en
la costumbre que, si bien no son malos, no cumplen su verda-
dera tuncidon; son soluciones relativamente ficiles y rdpidas,
pero que adolecen de muchos defectos. Veamos, por ejemplo:

a) REFERENCIAS LABORALES Y/O COMERCIALES.—

Las cartas de recomendacion casi nunca son fidedignas,

4201, Lopez, Félix M., Op. cit., pp. 75-76.
*3¢1, Blanco Cohen, C., Op. cit.. pp. 17-18.
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b)

d)

ya que en ellas, generalmente, se pretende dejar en el me-
jor papel al sujeto recomendado; cuando se trata de refe-
rencias laborales pueden resultar mds objetivas, dado que
estan respaldadas por el prestigio de una firma comercial.

INTUICION DEL ENTREVISTADOR.—~

El juicio a primera vista se basa en la apreciacion parcial y
subjetiva que el entrevistador hace sobre la personalidad
externa del aspirante y, por ello mismo, tampoco pode-
mos considerarlo totalmente valido.

EXAMENES DE SELECCION. -

La seleccion de personal basada exclusivamente en este ti-
po de pruebas tampoco resulta muy conveniente. Dado
que los cuestionarios son demasiado generales tienden a
perder su efectividad; ademds, casi todo el mundo los co-
noce de antemano, lo que nos lleva a no poder evaluar las
posibilidades reales que tiene el aspirante para desarrollar
la tarea que se le ofrece.

FACTOR ESCOLARIDAD.—

Los certificados, diplomas y titulos académicos, si bien
nos sirven como referencias de estudios y experiencias,
carecen de los datos suficientes como para efectuar una
evaluacidén justa de la persona en cuestion y sus habilida-
des.

Resulta ficil llegar a la conclusidn de que los “métodos™

antedichos son, por si solos, deficientes.

Hoy en dia, lo que se busca obtener son metodos de se-

leccidon que se encaminen, sobre todo, a la objetividad. La
entrevista es la técnica de seleccidén mas utilizada por la so-
ciedad moderna y deberia constituir un método vilido para
escoger a la persona id6nea para una tarea especifica.

Ahora bien, ;qué debe ser una entrevista de selecciéon? La

entrevista de seleccién implica una toma de decisidon; debe ser
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considerada como un medio de interaccién humano a través
del cual se busca obtener informacion valiosa y suficiente
acerca de las aptitudes, habilidades, conocimientos y persona-
lidad del candidato a un cierto puesto, con objeto de llegar a
predecir, con mayor o menor certeza, si podrd desempefiar
con éxito la tarea para la cual se le intenta seleccionar.

La validez de la entrevista puede optimizarse y la probabi-
lidad de error minimizarse, aplicando la estrategia correcta
para cada uno de los principales pasos del proceso de selec-
¢idén de personal.

Sabemos perfectamente bien que ‘“‘seglin sean sus colabo-
radores, asi serd la empresa. Segin sea el grado de adaptacion
de cada uno a la empresa por sus vocaciones y cualidades, en
inversa proporcién estardn los conflictos que se susciten en la
misma’” (44).

De ahi que la entrevista de seleccién bien aplicada siem-
pre reportard grandes ventajas para la empresa, puesto que si
la gente que labora en ella reine las caracteristicas y las habi-
lidades precisas para desempefiar satisfactoriamente su tarea,
es indudable que el rendimiento de la produccién aumentard
considerablemente. Otra ventaja estriba en el hecho de que la
persona ubicada en el puesto adecuado a si misma desempe-
flard con mds agrado sus labores y, por tanto, con mayor éxi-
to.

PAPEL DE LA ENTREVISTA DENTRO DEL
PROGRAMA DE SELECCION

Hace ya algunos afios se llevo a cabo una investigacion so-
bre el papel de la entrevista en el proceso selectivo dentro de
una empresa, la cual inform6 que este método era inepto e
inutil; dicha aseveracion provocod que muchos entrevistadores
abandonaran esta técnica.

44 Ibidem, p. 35.
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La verdad es que la entrevista es un recurso indispensable,
no sélo por la cantidad de informacidon potencial de que nos
provee, la cual es realmente considerable, sino por los distin-
tos aspectos humanos que nos permite conocer y evaluar. Se-
guramente ningim candidato querra ser juzgado sin tener la
oportunidad de discutir sus posibilidades, cara a cara, en un
encuentro con el representante de la empresa.

Por gtro lado, la entrevista de seleccidon ofrece al candida-
to la oportunidad de hacer preguntas sobre el puesto de tra-
bajo’ en cuestion, sobre la empresa, el salario, las prestaciones,
ctC.

Con respecto al entrevistador, esta técnica de seleccion le
da la oportunidad de relacionarse personalmente con los can-
didatos y obtener un cimulo de informacion que ningan tipo
de cuestionario escrito o curriculum vitae le podria propor-
cionar: diccibn, presencia, limpieza, seguridad de movimien-
tos, etc.

Es en base a todo lo antes dicho, que la entrevista de se-
leccion debe ser cuidadosamente reexaminada con el objeto
de desarrollarla como la herramienta mas Gtil y valiosa de to-
do el proceso de seleccion (45).

FUNCION INTEGRADORA DE LA ENTREVISTA

La entrevista de seleccidén constituye el primer contacto
personal entre el entrevistador y el candidato. Este encuentro
es, por lo tanto, entr¢ extrafios que ighoran lo que mutua-
mente pueden ofrecerse; es por esto que se hace necesario in-
tercambiar la suficiente informacidon como para crear un inte-
rés mutuo.

La entrevista de seleccion estd enfocada a obtener los da-
tos conductales del entrevistado, sus actitudes y rasgos carac-

5. Lopez, Vélix M., Op. cit., pp. 76-108.



163

teristicos, todo lo cual deberd integrarse en un conjunto Gni-
co, tomando en cuenta tanto el punto de vista del candidato
y sus necesidades, como las caracteristicas del puesto que se
desea llegue a desempeiiar.

La reunion de todos estos aspectos en un todo coherente
gue permita emitir un juicio valido y tomar una decision re-
quiere, obviamente, de la habilidad y experiencia de un buen
entrevistador. Para llevar a buen término la entrevista, lo pri-
mordial es formular previamente una guia de la entrevista
donde se integren, tanto las necesidades del entrevistador y
del sujeto entrevistado, como las del puesto a cubrir.

PREPARACION PREVIA DE LA ENTREVISTA

La tarea de seleccion la deben Jlevar a cabo conjunta y ar-
monicamente el Departamento de Personal y el Jefe del De-
partamento donde se encuentra el puesto vacante. Lo mas re-
comendable es que exista un mutuo acuerdo con respecto a
las distintas areas que cada uno de ellos desea atacar dentro
del proceso global de seleccidon y, que, por lo tanto, tocardn
durante sus respectivas entrevistas, para evitar, de esta mane-
ra, repeticiones inttiles o aspectos relegados (Obsérvese los
pasos 4, 5, 6, 9 y 10 de la grifica anexa). De cualguier mane-
ra que este acuerdo se lleve a cabo, es preciso que se tenga el
material de ayuda necesario para lograr que la entrevista sea
lo mds fructifera posible para ambos participantes del en-
cuentro.

Dado que la tarca del entrevistador al seleccionar personal
es la de emitir un juicio basado en la comparacion de las apti-
tudes y posibilidades del candidato con las exigencias reales
del puesto a desempenar, lo més adecuado es formular previa-
mente un cuidadoso y detallado plan de trabajo.

El plan de trabajo de la entrevista consiste, antes que na-
da, en determinar las dreas de informacién que deseamos ex-
plorar; es decir, hacer acopio de todos los datos que nos per-
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mitan delinear las condiciones especificas de la tarea que ten-
dria que efectuar el candidato una vez incorporado a la em-
presa. Este es el punto mais importante y al que, bdsicamente,
se abocard el entrevistador en esta fase.

Desde luego, lo idéneo seria que el entrevistador conocie-
ra a fondo la estructura de la compaiiia, sus divisiones, depar-
tamentos y, en general, todas las unidades que conforman a la
organizacion. Su conocimiento deberia extenderse a la némi-
na de personal, la estructura del salario, las cualidades y debe-
res de los puestos, las caracteristicas de los supervisores, las
politicas laborales, etc.

De hecho, existen organizaciones en las cuales el Departa-
mento de Personal maneja toda esta informacion de una ma-
nera completa, por lo que el trabajo del entrevistador se ve
bastante aligerado y el proceso de planeacion de la entrevista
es mucho mds rdpido, ficil y preciso. Sin embargo, bien sa-
bemos que no en todas las empresas suele darse esta situa-
cion; por lo que es necesario que el entrevistador mismo se
encargue de todo el proceso desde el principio. En este caso,
si el entrevistador, poco a poco, va sistematizando todas las
distintas informaciones que recoja sobre la empresa, llegard
un momento en que posea un amplio archivo de la organiza-
cion interna de ésta, lo suficientemente completo, como para
realizar cualquier tipo de entrevista de una manera rdpida y
efectiva.

Pasemos a ver ahora qué tipo de informacidn se precisa
para la preparacion de la entrevista. Las dos fases principales
del proceso de seleccidon previas a la entrevista misma son: a)
la descripcion y conocimiento del puesto a cubrir, y b) el
andlisis y evaluacion de la hoja de solicitud.

a) CONOCIMIENTO DEL PUESTO
Este conocimiento debe ser especifico. Es necesario diri-
gir la investigacion y el analisis de la tarea hacia las carac-
teristicas imprescindibles que debe poseer el candidato
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para desempeifiar satisfactoriamente, “intentando traducir
tales caracteristicas en rasgos observables, es decir, apti-
tudes y cualidades que sean relativamente fdciles de iden-
tificar y discriminar en los exdmenes’ (46). Para ello, du-
rante este primer allegamiento de informacidon, debe ha-
cerse una descripcion de la actividad concreta desempeiia-
da en el puesto de trabajo, asi como las condiciones ex-
ternas en las que ésta se desarrolla. De esta manera, se es-
tara en posibilidad de hacer un gui6én en el que se indi-
quen qué tipo de conocimientos, motivaciones y caracte-
risticas fisicas deben exigirsele al aspirante al puesto.

Para recabar este tipo de informacion, lo mas conveniente
es usar indistintamente la propia observaciéon y los impre-
sos sobre descripcion de tareas que podamos obtener a
través de los distintos jefes de departamento.

De esta forma se estard en posibilidad de conocer el tipo
de trabajo a ser efectuado y las cualidades que éste re-
quiere del trabajador.

Ahora bien, para tener cubiertas todas las dreas de infor-
macién requerida previa a la entrevista, un buen entrevis-
tador no puede dejar de tomar en cuenta la hoja de solici-
tud.

HOJA DE SOLICITUD

Lo mds deseable es que el entrevistador cuente con tiem-
po suficiente para analizarla y cotejarla con la informa-
cion sobre el puesto de trabajo en cuestion,

Es importante que el candidato conteste esta(s) hoja(s)
sin ayuda de nadie ya que, ademds de los datos concretos
que proporcione, con su forma de responder a esta solici-
tud dejara constancia de su atencion, comprension, pul-
critud, facilidad de expresion, legibilidad, etc.

Detalles todos estos que nos revelardn aspectos muy im-
portantes sobre la personalidad del candidato.

46 Blanco Cohen, C., Op. cit., p. 62.
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El fin que persigue este tipo de impresos es el de permitir-
nos conocer, con cierta aproximacion a la realidad, los da-
tos familiares, profesionales y personales del futuro entre-
vistado y, aunque el formato suele variar de acuerdo a ca-
da compafiia y sus necesidades especificas. creemos que
el contenido deseable de la hoja de solicitud debe abarcar
las siguientes dreas de exploracion:

I. INFORMACION LABORAL:

(Qué tipo de empleo y salario estd solicitando? ;cudl es
la experiencia que tiene en puestos semejantes? ;Qué
otro tipo de puestos ha desempefiado con anterioridad y
por cudnto tiempo?, etc.

II. DATOS PERSONALES:

Fecha de nacimiento y edad, sexo, direcciéon actual, na-
mero telefonico, estado civil, quiénes dependen de él
(nombre del conyuge y nimero de hijos, en caso de que
existan) etc.

III. DATOS FAMILIARES:

Nombre de los padres y lugar de nacimiento de los mis-
mos, qué grado de escolaridad poseen, nombres de herma-
nos y hermanas, qué tipo de ocupacion laboral tienen,
etc.

IV. CULTURA ESCOLAR:

Nombres y direcciones de las escuelas donde estudid, con
fechas claramente especificadas. Si aiin estudia ;en donde
y qué? Si ha recibido cursos especiales u obtenido alguna
beca. Si maneja alguna lengua extraniera y qué grado de
conocimiento de ella posee (la lee, escribe y entiende), etc.

V. EXPERIENCIA DE TRABAIJO:

Nombres y direcciones de las empresas donde haya traba-
jado anteriormente, con fechas bien determinadas; cudl
fue su ocupacion en cada una de ellas y una breve descrip-
cion de sus actividades. Motivos por los cuales abandond
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su ultimo empleo. Sueldos percibidos. Si tuvo perivdos
de desempleo y cudl fue la razodn, etc.

VI. PARTICIPACION SOCIAL:

Si es miembro de algiin club u organizacion con fines no
lucrativos (benéfica o cultural). ;Qué tipo de aficiones
tiene? ;Qué lugares ha visitado? ;Qué tipo de gente fre-
cuenta?

VI1. REFERENCIAS O INFORMES:
Ya sean personales o de otras empresas.

VIII. DATOS FISICOS:
Estatura, peso, color del cabello, efc.

IX. VARIOS:

En este punto, que es un poco el cajon de sastre, van in-
cluidos la fecha de solicitud, la firma, las observaciones y
comentarios de quien va a entrevistar posteriormerite, etc.
“n.

PASOS A SEGUIR DURANTE EL PROCESO DE
LA ENTREVISTA DE SELECCION:

1.—ESTABLECIMIENTO DEL RAPPORT.— Como ante-
riormente ya hemos hablado extensamente del Rapport,
nos concretaremos aqui a resumir los puntos mdis esencia-
les del mismo, aplicindolo a la entrevista de seleccidn.

Como sabemos, €l objetivo del rapport es establecer una
atmésfera de armonia y mutua comunicacién entre el entre-
vistador y el entrevistado.

Aspectos que, en apariencia, pueden parecer triviales, ta-
les como: el ser puntual, proporcionarle al aspirante confian-
za desde el primer momento con un gesto amigable, llamarle
por su nombre y concederle un lapso para relajarse hablando

*Tpara 1o referente a la hoja de solicitud, Cf. Lopez, Félix M., Op. cit,, pp. 113-121,
y Blanco Cohen, C. Op. cit., pp. 37-40.
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de algin suceso actual, o bien diciéndole: “permitame tomar
dos minutos para revisar su hoja de solicitud”, aunque esto ya
s¢ debe haber hecho con anterioridad, permite que el hielo
inicial comience a romperse.

Sin embargo, es preciso recalcar que, en la mayoria de las
ocasiones, este primer acercamiento se logra llevar a cabo con
buenos resultados, no precisamente por medio de la comuni-
cion verbal, sino por medio de actitudes y gestos que demues-
tren aceptacion y cordialidad.

Antes de pasar a hablar propiamente sobre los temas que
deben tocarse durante el proceso de Ja entrevista creemos
conveniente mencionar que para interpretar correctamente la
informacién es preciso que la recordemos y organicemos. La
forma mds efectiva de hacerlo es tomando discretos apuntes a
lo largo del encuentro.

Ahora bien, no debemos perder de vista que, el hecho de
que el entrevistador tome notas, puede llegar a producir un
estado de ansiedad o inseguridad al candidato, por lo que lo
mds recomendable es que se le explique de antemano que el
tomar algunos apuntes nos permitird estar seguros de tener
toda la informacioén pertinente para poder llegar facilmente a
la evaluacion final. Ya que estos apuntes nos servirdin mds ade-
lante como guia, sOlamente se debe anotar aquello que es
realmente importante para los fines que se persiguen. Si se in-
vierte mucho tiempo escribiendo, el entrevistado sentird cu-
riosidad acerca de nuestras notas, ademds de que el tiempo
dedicado a la pluma serd tiempo perdido de observacion,
atencion y evaluacion del candidato.

2.— OBTENCION DE INFORMACION.— Una vez que se
ha logrado establecer el rapport, se inicia la fase de recaba-
cion de informacion. Aqui se recomienda iniciar con pregun-
tas concretas basadas en la hoja de solicitud del candidato;
después, de una forma suave, se podran ir abordando otros te-
mas de acuerdo a los objetivos trazados. Estos primeros temas
a cubrir durante la entrevista son. la historia previa del sujeto
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o historia personal, su educacidon profesional, su experiencia
laboral y sus cualidades personales.

No debemos olvidar que la tarea del entrevistador durante
el proceso de la entrevista no es s6lo la obtencion de informa-
cibn, sino que también es el darle a conocer al candidato cudl
es el trabajo requerido y cudles las caracteristicas de la Em-
presa. Es conveniente hacer que el entrevistado presente y
discuta sus habilidades, cualidades, etc.; antes de que el entre-
vistador hable sobre el puesto de trabajo y la compasia.

Entre la informacion que debemos proporcionarle al can-
didato se encuentra: la descripcion de la compafiia, su orga-
nizacién, productos, politica, etc. Después hablaremos sobre
el puesto y sus cualidades. Finalmente debemos hacerle cono-
cer la seguridad del trabajo y los detalles del programa de se-
leccidn.

El darle toda esta informacion al solicitante tiene como
objetivo el que esté en posibilidad de tomar su propia deci-
sion sobre su posible incorporacion a la Empresa, asi como el
disminuir su indice de ansiedad con respecto al proceso de se-
leccion.

Basicamente, la entrevista es una intercomunicacion entre
dos seres humanos. Pero muchas veces el interés humano de-
saparece de la entrevista y se transforma en una mecénica su-
cesion de preguntas y respuestas. Esto nunca debe llegarle a
suceder a un entrevistador profesional. La funcion de la en-
trevista es aceptar, sentir, entender y comprender al entrevis-
tado. Teniendo en cuenta que en la entrevista de seleccion cl
candidato es alguien a quien el entrevistador no ha visto nun-
ca, y que, ademas, se encuentra bajo una tension poco co-
mun, es fundamental no perder el rapport y mantener un am-
biente cordial en todo momento.
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TOPICOS A DISCUTIR DURANTE LA ENTREVISTA:

A) HISTORIA PERSONAL. De entre los puntos méas deli-
cados e importantes que en la entrevista deben tratarse, desta-
ca la historia particular del sujeto. Sabemos que la historia de
una persona es unica e irrepetible y que es, en mucho, deter-
minante para el futuro comportamiento del sujeto, puesto
que no es facil cambiar los patrones de conducta que fueron
asimilados durante la infancia.

Las preguntas que se tienen que formular para abordar es-
ta drea requieren de una alta ética profesional y de mucho
tacto. Cuando son planteadas apropiadamente y acompaiia-
das de una explicacion de las razones por las que necesitamos
conocer facetas de su vida privada, el entrevistado cooperara
facilmente, proporcionandonos la informacion que requeri-
mos.

La historia personal que interesa al entrevistador es la re-
ferente a las condiciones economicas, sociales y emocionales
en las cuales el sujeto crecid y se desarrollo. También interesa
conocer su tipo de relaciones familiares con los padres o con
miembros muy cercanos a él.

Sucede que, en ocasiones, nos encontramos con sujetos
que empiezan a hablar sobre si mismos con sdlo sugerirselo;
pero, en otras ocasiones, €s necesario ejercer un poco de pre-
sién por medio de preguntas concretas, bien planteadas, para
que el entrevistado se decida a hablar.

El conocer la visiéon que el individuo entrevistado tiene
sobre si mismo y sobre la gente con la-que convive cotidiana-
mente (padres, hermanos, conyuge, hijos) proporcionard ele-
mentos de juicio muy valiosos para hacer un bosquejo sobre
su personalidad y sus posibles reacciones en el futuro puesto
a desempeiiar.
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En el capitulo anterior de este libro se habld ya de la im-
portancia de que el entrevistador maneje correctamente una
amplia serie de conocimientos sobre la complejisima materia
de la personalidad humana. Dado el poco tiempo de que se
dispone para la entrevista, es dificil que se aprecien y juzguen
cabalmente todos los rasgos de personalidad del candidato.

Es aqui, entonces, donde la historia personal viene a
echarnos una mano, ya que, al entrar en contacto con ella y
conocer los aspectos relevantes tanto del pasado como del
presente del entrevistado, nos permite dirigir una mirada ha-
cia el futuro e intentar prever posibles conductas.

Pongamos, por ejemplo, el caso de un sujeto que, de parte
de sus padres, ha recibido una rigida educacion en la que la
imposicién y la sobreproteccion fueron lo cotidiano; este su-
jeto, o bien buscara un jefe que continie ejerciendo esta fun-
cidbn, o bien invertird el mecanismo y rechazard cualquier tipo
de autoridad. En el peor de los casos sera un conformista que
mezclara ambas conductas indistintamente.

B) HISTORIA ACADEMICA. Con la investigacion de esta
drea se intenta conocer qué tipo de escolaridad posee el can-
didato, sus calificaciones, sus relaciones con los maestros, etc.

Seria conveniente que el entrevistador pudiera llegar a co-
nocer el 0 los motivos que decidieran al entrevistado a elegir
la profesion o actividad que estd desempefiando, ya que esto
ampliaria su informacién sobre sus perspectivas vitales y sus
motivaciones intimas,

Al igual que todas las demds dreas a atacar durante la en-
trevista, la historia académica debe tratarsc y juzgarse con
cuidado. La razon es que no siempre el individuo desarrolla el
trabajo que mds le hubiera satistecho o para el que ¢s mds ap-
to; en ocasiones, son las circunstancias las que lo obligan a de-
sempefnar una determinada tarea.
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Algo que suele suceder es que haya tenido que interrum-
pir sus estudios por razones econdémicas y se haya dedicado a
trabajar; también puede darse el caso de que haya interrumpi-
do los estudios porque lo animaba el deseo de trabajar, aun-
que después haya continuado estudiando con el deseo de se-
guir prepardndose. Este seria un rasgo positivo pues indicaria
tesén para salir adelante y afdn de logro.

Se dan también casos en los que ¢l entrevistador tiene que
enfrentarse con personas que han cambiado constantemente
de trabajo. En este caso, las razones también pueden ser va-
rias: tal vez el sujeto estd inseguro de sus propios deseos ¢ in-
tereses y esto lo lleva a buscar constantemente nuevos em-
pleos que le satisfagan; o bien, en caso de que los empleos ha-
yan ido ascendiendo en importancia y responsabilidad, se de-
berd a un deseo constante de superacion.

Cuando durante su época de estudiante el sujeto ha de-
sempefiado alguna funcién de lider —mas o menos notoria—
nos indica su interés por destacar, asi como su don de mane-
jo de gente y, si este interés se encauza positivamente, los re-
sultados para la Empresa pueden ser muy favorables ya que se
contard con un elemento que vigilara la buena marcha del tra-
bajo de sus subalternos, tanto como su propio trabajo.

Debemos tener cuidado al juzgar —operativamente— a
gente que tiene poca o nula educacion escolar ya que el tener
un papel que acredite un cierto grado de instruccion no es
punto firme para apoyar la decisidn de contratacion o no
contratacion; sabemos que este no es un parémetro real para
medir la habilidad o inhabilidad del sujeto en el desempefio
de determinada tarea.

Cuando se trata de entrevistas con candidatos joOvenes que
estdn aun estudiando o que acaban de egresar de la escuela, es
muy importante hacer preguntas sobre sus estudios, las mate-
rias que ha cursado, etc., para poder recabar informacion,
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puesto que no existe ninguna historia previa de empleo que
pueda ayudar para la toma de decision.

C) HISTORIA LABORAL. El conocimiento de esta drea
da la mejor oportunidad para predecir cudl serd el futuro de-
sempefio que el sujeto entrevistado tendra en el puesto de tra-
bajo que se le ofrece. En el caso de aquellos candidatos que
aln no poseen este tipo de experiencias, la informacion fun-
damental habra que buscarla, como ya hemos dicho, a través
de la historia académica.

La historia laboral debe ser explorada profundamente. La
informacién no debe restringirse Gnicamente a la competen-
cia técnica del candidato, sino también al nivel de responsabi-
lidad y habilidad adquiridas en los trabajos previos, la posi-
cion y salarios alcanzados progresivamente, y las razones por
las que abandon¢ tales trabajos.

Cuando el entrevistador se interna en esta drea debe diri-
gir las preguntas a la obtencidn de informacion sobre el buen
juicio, estabilidad, iniciativa y habilidad del entrevistado pa-
ra asumir responsabilidades.

Al hablar sobre la historia académica ya se mencionaron
posibles conductas de los sujetos en el desempefio de un tra-
bajo, a manera de ejemplos. Cuando se estd investigando la
historia laboral nos encontramos con infinidad de posiciones
tomadas por los individuos; desde aquel que refleja inestabili-
dad interna al cambiar de trabajo sin concierto alguno, hasta
aquel que durante afios desempefio el mismo tipo de trabajo
sin preocuparse por ascender en responsabilidad y sueldo, lo
cual nos permite suponer que se trata de gente sin ambiciones
que simplemente procura estar, sin legar a ser.

El conocer qué tipo de relaciones ha establecido con sus
jefes y compafieros de trabajo servird de indicador para pre-
decir su desenvolvimiento en los medios laborales, a la vez



174

que nos ayudara para perfilar su personalidad (amistosa, im-
positiva, indiferente, etc.)

D) SALUD. La exploracion en el drea de la salud es im-
portante puesto que, de alguna manera, de ella dependerd el

buen desempefio futuro del sujeto; es obvio que si una perso-
na padece una enfermedad que no es pasajera se verd en la ne-
cesidad de ausentarse constantemente de su trabajo y no lo
desempefiard con el suficiente dnimo y entrega. Aunque lo
mds probable es que tenga que pasar por un examen médico
antes de incorporarse a la Empresa, le podemos ahorrar
tiempo y alguna inconveniencia o experiencia desagradable
si previamente indagamos esta drea y le hacemos saber a qué
atenerse.

Las preguntas se deben dirigir hacia el conocimiento de
qué tipo de enfermedades ha sufrido, a qué edad las padecio,
cudl fue la duracion de cada una y qué sentimientos experi-
ment6d durante las mismas; en caso de habérsele practicado
operaciones, de qué tipo fueron y a qué edad se le realizaron,
etc.

También se debe investigar si ha sufrido accidentes y de
qué tipo han sido estos. Asi se obtendrd informacién tanto
sobre el cuidado que tiene de si mismo, como de sus tipos de
reacciones agresivas.

E) TIEMPO LIBRE. Conviene saber en qué ocupa el suje-
to sus ratos libres pues es un buen reflejo de su caricter; pero
debemos tener cuidado de no entrometernos en su vida priva-
da, si €l no lo autoriza. Una cosa es la vida social del ser hu-
mano y otra, muy diferente, su mundo intimo.

F) PLANES FUTUROS. La indagacién que realicemos
sobre los planes futuros y anhelos del candidato debe estar de
acuerdo con los fines que perseguimos con la entrevista; es
decir, en algunos puestos se necesitan personas para las que
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existe la posibilidad de ser promovidas ripidamente, en tanto
que habri otros puestos en los que las oportunidades de pro-
mocidén son pocas y, en tales casos, serin mejores prospectos
las personas que no esperan ser promovidas prontamente, o
bien porque es un trabajo eventual, o bien porque ellas deben
tomarlo asi.

En cualquiera de los casos, esta drea nos permitird obte-
ner informacién sobre las perspectivas que tiene el sujeto con
respecto a si mismo, no sblo en las areas de trabajo, sino tam-
bién en cualquier otra drea de su realizacion personal,

Por ultimo, conviene recalcar el hecho de que llevar a ca-
bo una entrevista de manera eficiente y satisfactoria para am-
bas partes, entrevistado y entrevistador, es todo un arte. En-
trevistar es una técnica til y valiosa que se puede ir perfec-
cionando mediante la prictica continua. Ademds, el conoci-
miento adecuado de la teoria bdsica de la entrevista nos pro-
porciona el patron con el que podemos evaluar criticamente
nuestra metodologia y conducta actual para, en base a ello,
decidir el mejor camino para optimizarlos.
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XI.— OTROS TIPOS DE ENTREVISTA
USADOS EN LAS ORGANIZACIONES

En el capitulo anterior nos referimos a la entrevista como
herramienta auxiliar de la Organizacidn para prever y predecir
la futura actuacion de un sujeto en un cierto puesto de traba-
jo. Aqui, en cambio, veremos aquellos casos en los cuales la
entrevista se utiliza para analizar hechos ya pasados, acciones
que ya se hanrealizado o conductas que ya se han manifestado.

A) ENTREVISTA DE EVALUACION:

En cualquier empresa o instituciéon sucede diariamente
que un empleado se enfrenta con obsticulos que interfieren o
vuelven conflictivo su desempefio en el puesto de trabajo, lo
cual genera notorias bajas en el rendimiento productivo de la
Organizacién misma.

Tomemos, como ejemplo, lo sucedido no hace mucho
tiempo en una empresa prestigiada del ramo industrial: el
Gerente General noté que uno de los Departamentos presen-
taba rendimientos muy bajos en comparaciéon con las demas
dreas de la empresa. Asi las cosas, dicho gerente tomo las re-
solucion de aumentar los salarios y reducir las cargas de traba-
jo, en un intento por superar la deficiencia y, con ayuda de
algunos asesores, colocd a dos supervisores mas dentro del
Departamento conflictivo. A pesar de todos estos cambios, el
resultado fue un absoluto fracaso, pues da ineficiencia, lejos
de disminuir, aumento.

Lo que le falt6 a este gerente fue el dngulo de visién adecua-
do para analizar el conflicto. Nunca se le ocurri6 laidea deim-
plantar un sistema de evaluacion del desempefio en el trabajo.
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Desgraciadamente, este problema es muy frecuente. De
cuatrocientas organizaciones mexicanas encuestadas sobre
sus métodos de evaluacion (Jiménez, 1976), se observd que
solamente cinco empresas se habjan preocupado por estable-
cer un sistema coherente y global de los desempefios de ta-
rea, En algunas otras, se habian implantado sistemas de eva-
luacién que unicamente atendjan al factor financiero, dejan-
do a un lado el logro de las metas, tanto organizacionales co-
mo individuales, que se habian fijado de antemano.

En cualquier actividad, el conocimiento preciso del avan-
ce y logro de las metas fijadas es de incalculable valor, pues es
a través de ello que nos percatamos de las variaciones que
ocurren en la actividad y su relacion con los resultados espe-
rados, permitiendo conocer la efectividad y eficiencia de la
supervision, detectando oportunamente causas de variacion
inconvenientes y dirigiendo nuestro esfuerzo hacia las dreas
con conflictos que puedan frenar el éxito de las metas.

Ahora bien, también es comin que se piense en llevar a
cabo una evaluacién sblo cuando las cosas no caminan satis-
factoriamente, y esto es un error. Hay que tener presente que
Ia evaluacion de cualquier tarea debe ser permanente para evi-
tar, justamente, que se llegue a casos criticos como el mencio-
nado anteriormente, y, ademds, fomentar y reforzar las con-
ductas positivas.

El error mas coman es el de darle a los supervisores un
procedimiento de evaluacion inadecuado y un escaso o nulo
entrenamiento sobre las técnicas de la entrevista de evalua-
ciéon. En la mayoria de los casos se toma a la entrevista de
evaluacion como el medio para enterar al subordinado sobre
sus deficiencias en el trabajo. Nada mds alejado de la realidad
que esto, pues con esta posicidon lo Gnico que se logra es que
el subordinado inmediatamente adopte una actitud defensiva
y que, por lo tanto, los resultados de la entrevista sean nulos,
cuando no negativos.
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La entrevista de evaluacion se define como un didlogo en-
tre un supervisor y un subordinado acerca de su reciente des-
empeflio en el trabajo. Por lo tanto, es una revision de logros y
resultados, no de fallas. Ademas, implica también la revision
de las metas y objetivos que habian fijado en el pasado.

Gracias a este tipo de evaluacion de la actuacidn se puede
incrementar y revalorizar el desempeiio del empleado. La eva-
luacion es consciente y dindmica, ya que en ella la participa-
cion de ambas partes en el analisis y programacién de metas
es el punto clave para lograr resultados satisfactorios.

Es por todos sabido que una obligacion primordial de los
supervisores es el incrementar la efectividad de sus subordina-
dos en el trabajo, pero para que este incremento se dé se re-
quiere de una cuidadosa planeacion, de una instruccién apro-
piada y de una apreciacién completa del contexto en el cual
se desarrolla el subordinado.

Entre los objetivos que persigue este tipo de entrevista es-
td el de ayudar al sujeto a que se haga consciente de la forma
en que ha venido desarrollando su trabajo, ya que sélo de esta
manera podra participar en la planeacion de sus propias metas
y, por consiguiente, de su progreso.

Sea el que sea el método usado para evaluar el desempefio
de un subrodinado, no tendrd ningin valor a menos que, co-
mo resultado, genere un cambio en la conducta del empleado.

Para este tipo de entrevista la técnica mds conveniente a
utilizar es la no directiva, es decir, permitirle al sujeto que
sienta que es él quien toma las decisiones sobre su propia per-
sona y desarrollo laboral. En este caso, el entrevistador asume
tnicamente el papel de escucha y asesor. Es en esta medida
en que se construird una relacion mas fuerte, mds estrecha,
para lograr metas especificas; puesto que el sujeto se sentird
con mds libertad para mencionar, aclarar o discutir cualquier
asunto relacionado con el trabajo (o, incluso, tratar algin



180

asunto personal) y serd por medio de esta interrelacion Auma-
na que se llegara a un entendimiento mayor en todos los sen-
tidos.

Debemos recordar aqui las palabras de Charles Nahoum,
quien nos dice que el entrevistador “‘no desempeiia ya el papel
de juez de los comportamientos, necesidades y miras de los
hombres, sino el de un especialista en crear condiciones en
las cuales la autodireccion de cada individuo o de un grupo
puede desplegarse. De alli la actitud metodologica siguiente
(. . .): el individuo es capaz de considerar, de manera cons-
tructiva, todos los problemas que se le plantean y de los cua-
les puede tomar conciencia’ (48).

Estudios recientemente hechos han demostrado que el
poco valor de los resultados obtenidos en las entrevistas de
evaluacion se ha debido, en gran medida, a lo erréneo del
método utilizado.

Analicemos algunos de estos casos: en la generalidad de las
organizaciones, el programa de evaluacion es anual, lo que
provoca que el subordinado, durante la entrevista, se sienta
“bombardeado’ por sugerencias y anotaciones sobre el des-
empefio de su trabajo, dado que las sugerencias se han venido
acumulando a lo largo del afio. Obviamente, algunos de estos
puntos que pudieron haberse resuelto satisfactoriamente en
su momento oportuno, se presentardn ahora mas conflictivos
para abordar y solucionar dado su cardcter de extemporineos.

Es debido a esto que se ha llegado a la conclusién de que
las revisiones frecuentes al desarrollo del trabajo de un subor-
dinado son un instrumento bdsico e imprescindible, que pro-
porciona la oportunidad de discutir los medios para mejorar
su actuacion cuando la necesidad se presenta, o para aplaudir
sus éxitos en el momento de los mismos.

48Op. cit.,p. 55.
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Otra de las razones por las cuales la entrevista de evalua-
cion puede llegar a ser poco efectiva es el hecho de que el
superior tome una actitud de sobreproteccidn para con el
subordinado. Es decir, el entrevistador se presenta como un
ser omnisapiente que juzga la actuacidén pasada y planea el
desarrollo futuro del subordinado sin tomar en cuenta, para
nada, la opinién del sujeto, sus motivaciones, sugestiones y
razones sobre ciertos resultados en el desempefio de su traba-
jo. Este es un error muy grave ya que se inhibe la participa-
cion activa del sujeto en las decisiones sobre su propio desa-
rrollo, lo que da como resultado que no se sienta involucrado
ni, por lo tanto, motivado para mejorar.

Sabemos que los resultados son infinitamente superiores
cuando el representante de la Empresa y ¢l subordinado anali-
zan juntos la situacidon y juntos planean y fijan las metas espe-
cificas a lograr.

Por altimo, y derivado del error de efectuar anualmente la
entrevista de evaluacion de la actuacion, aparece el de tratar,
en la misma sesion, el aspecto relativo al sueldo del sujeto. Es-
ta actitud es perfectamente comprensible cuando la situacién
se ha planteado de e¢sta manera;ya que, justamente por lo espa-
ciado de las entrevistas, se pretende aprovechar al maximo la
oportunidad de hablar sobre todos aquellos puntos que durante
el afio se han venido acumulando. El resultado de esto es catas-
trofico, pues se ha comprobado que el tema del sueldo domi-
na en tal forma el encuentro que agota el tiempo para hablar
seria y profundamente sobre su actuacién misma y la planea-
cién para mejorarla.

Es por ello, que se llegd a la conclusiéon de que lo mejor es
plantear la entrevista en dos sesiones: en la primera, se discu-
te ampliamente la evaluacion de la actuacion del sujeto y se
habla sobre el sueldo, en la segunda (unos dias més tarde), se
discute y planea el mejoramiento de dicha actuacion.
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Aunque la entrevista de evaluacion es una oportunidad
para intercambiar informacién y para delinear puntos sobre
la actuacion del sujeto, ésta debe dirigirse fundamentalmente
hacia la consecucion de estrategias para determinar el curso
de acciones futuras.

Existen tres preguntas bdsicas que ambos participantes
tratan de contestar:

1.— ;Cudl es la situacion presente?
2.— ;Qué es lo que hace el supervisor para mejorarla?

3.— ;Qué es lo que puede hacer el empleado para mejo-
rarla?

El objetivo de éstas es explorar las fuerzas que determi-
nan el nivel de desempeiio del empleado, identificarlas y deci-
dir la mejor forma en que se puede obtener un cambio en la
conducta.

El proceso de la entrevista de evaluacion estd compuesto
de tres fases: a) elaboracion del plan de la entrevista, b) didlo-
g0, y ¢) seguimiento de las resoluciones.,

a) Elaboracion del Plan de la entrevista.— Como en todas
las entrevistas, aqui es fundamental la buena planeacion. El
entrevistador debe estar perfectamente informado sobre to-
das las areas que competen a la actuacién del empleado para
conducir la entrevista de manera adecuada.

En este momento es preciso recaudar toda la informacién
disponible acerca del sujeto y del trabajo desempefiado (cuali-
dades que requiere, posibilidades de desarrollo, etc.), lo que
permitird tener una clara idea de todos los puntos que se de-
sean discutir. Es conveniente recurrir a otros miembros del
personal que estén en posibilidades de hacer comentarios so-
bre [a ejecucion del trabajo del sujeto a entrevistar.
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La fecha en que se llevara a cabo la entrevista debe noti-
ficiarsele al subordinado con una semana de anticipacién, con
objeto de darle tiempo para que haga una revision de la des-
cripcion del trabajo, de la ejecucion de los estindares, de lo
realizado por él en el trabajo y de los problemas del mismo.
De esta forma estard preparado para discutirlos y aclararlos.

Para complementar la preparacion de la entrevista de eva-
luacion, es conveniente que se llene una forma de evaluacién
con toda la informacion pertinente; si el subordinado tam-
bien llena la misma forma se facilitard la conduccidn, organi-
zacion, objetividad y comunicacion en la entrevista, puesto
que ambas partes saben perfectamente a qué atenerse durante
la discusion.

b) Secuencia de la entrevista o didlogo.— La secuencia del
encuentre consta de cuatro pasos: establecimiento del rapport,
intercambio de informacién, desarrollo del plan de mejora-
miento y conclusién o cierre.

1.— Establecimiento del rapport.— Como hemos visto en
capitulos anteriores, el establecimiento del rapport tiene co-
mo objetivo “‘preparar el terreno”, por asi decirlo, para con-
ducir la entrevista de la mejor forma posible y obtener de ella
optimos resultados.

El proposito de esta fase introductoria consiste en dismi-
nuir la tensién, romper el hielo y hacer que la persona hable
con naturalidad. Si logramos esto, conseguiremos el interés
del empleado, disminuiremos sus aprehensiones y permitire-
mos un comportamiento natural del sujeto.

El aclimatarse en este primer momento serd bdsico para el
desarrollo del encuentro.

En esta fase se establecen los objetivos de la entrevista y
su duracién aproximada.
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Si el rapport ha sido bien establecido puede pasarse a la
siguiente fase.

2.— Intercambio de informaciéon.— La mejor forma para
empezar esta fase es pidiéndole al entrevistado que evalie su
desempefio en el trabajo, que lo describa desde un punto de
vista personal y que haga un andlisis de los resultados obteni-
dos. Muy frecuentemente el empleado describird su actuacidn
en una forma realista. Esta auto-evaluacién proveera de una
excelente base a partir de la cual se podrd hacer un andlisis de
los aspectos determinantes de la conducta del sujeto.

Por encima de todo, se le debe dejar hablar y nunca pre-
sionarlo con criticas negativas (recuérdese que hemos hablado
aqui de usar la técnica no directiva).

Tal vez parezca un poco violento que se le pida al entre-
vistado lo que hemos indicado, pero no es asi; ya que debe-
mos tener en cuenta que, en este tipo de entrevista, no'se
habla en general sino que se consideran actuaciones de traba-
jo especificas y definidas objetivamente, por lo que lo mds
adecuado es ir directamente al asunto que nos preocupa.

Si el problema o los problemas que estan afectando no
aparecen durante la exposicion del entrevistado, debemos
hacer mencion directa de ellos, citdindolos lo mds objetiva-
mente posible, esto es, sin atacar al empleado (acusandolo de
ineptitud, etc.), sino evidenciando que se trata de solucionar,
junto con él, las anomalias en el desempefio de su trabajo.
Esta actitud de apertura y trabajo de conjunto es bdsica para
que la entrevista logre su objetivo. Jamds se debe atacar al
empleado con miras a devaluarlo ante sus propios ojos. Es
preciso que le demos la dignidad y el respeto que merece.

Cuando se trata de una entrevista de evaluacién de actua-
cibn en ausencia de un juego preestablecido de objetivos el
hecho de que el subordinado hable sobre su propio trabajo y
lo satisfactorio o insatisfactorio de los resultados obtenidos,
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da pauta para que se establezca en forma retroactiva un obje-
tivo, a la vez que se detectan errores.

En caso de que se trate de una entrevista para revision de
progresos y, obviamente con metas ya prefijadas, después del
comentario sobre los resultados generales de la actuacion, el
entrevistador procede a comentar aquellos resultados insatis-
factorios que le preocupan.

Es aqui donde se debe poner mds atencion, ya que es
donde aparecerdn las posibles causas para la variante entre el
estado actual de los resultados y el resultado deseado. Tam-
bién, sera donde se empiece a sentir efectivamente la partici-
paci6on del entrevistador pues, junto con el entrevistado, debe
analizar dichas causas y promover posibles caminos o actitu-
des a seguir en el futuro.

Debemos tomar en cuenta que el tiempo que dediguemos
al andlisis de las variantes jamds sera tiempo perdido puesto
que serd de gran ayuda para espigar de entre ellas aquellas que
son las mds importantes, y de esta manera podra llegarse, con
mas probabilidad de éxito, a especificar las causas. Es conve-
niente motivar al entrevistado a que piense y defina tres o
cuatro causas posibles (tal vez alguna de ellas ain no haya
sido pensada por nosotros) y después hacer la jerarquizacion
de ellas.

Aqui pasamos a la siguiente fase de la secuencia de la
entrevista:

3.— Desarrollo del plan de mejoramiento.— El elaborar un
plan de accidn es la fase cumbre de la entrevista, pues de esto
dependerdn, en gran medida, los resultados que se obtengan
en el futuro. Si hasta este momento el entrevistado ha partici-
pado con interés y activamente, podemos decir que, practica-
mente, el plan de accidn sélo serd “‘sugerido’ por el supervi-
sor, ya que la decisidon sobre acciones apropiadas, es la resul-
tanie de Ja consideracion objetiva y seria de las causas. Cuando
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se han logrado identificar dichas causas, el proceso de explo-
racion de futuras acciones posibles viene solo.

Es conveniente que, una vez identificadas y aceptadas las
acciones mds apropiadas para eliminar las variantes, se elabore
por escrito un plan especifico de seguimiento.

4.— Cierre o conclusion.— Dicho plan de seguimiento sig-
nifica un compromiso que, mas que laboral, llega a ser casi
personal (entrevistador-entrevistado); es un compromiso en el
que los participantes asumen su responsabilidad en lo fijado.

Lo mds aconsejable es que se estipule el cumplimiento del
plan a una fecha fija, es decir, marcar un plazo especifico des-
pués del cual se procederd a hacer una nueva revision de di-
chos objetivos para evaluar los resultados 'y establecer, en
caso de ser necesario, nuevas metas.

Finalmente, no debe olvidarse que la motivacion que se le
dé al subordinado para que su desempefio sea mejor puede ser
una promocion, un aumento en la compensacién, aumentar
responsabilidades o conseguir un mejor status; o bien, puede
ser el sentido mismo de logro obtenido de un trabajo bien
desempefiado, y esto depende de cada caso especifico.

¢) Seguimiento de las Resoluciones.— Este, bisicamente,
consiste, ademds de hacer un reporte escrito con las conclu-
siones de la entrevista, en seguirle la pista al entrevistado en el
desempefio de su trabajo durante los meses siguientes, procu-
rando anotar los cambios observados en su conducta, a fin de
que la siguiente entrevista sea fructifera.

Por Gltimo, al supervisor le conviene hacer un andlisis de
como llevd a cabo la entrevista, ya que podrd darse cuenta
de sus errores y mejorar su experiencia. Pensamos que el es-
quema de dicha evaluacion podria ser parecido al siguiente:

1.— ;Fui capaz de superar la tensién inicial y establecer
un rapport adecuado?
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2.—A ;Dejé que fuera el entrevistado quien diera los datos
necesarios, haciendo una entrevista No dirigida?

3.— (Supe guiarlo a temas que no expuso espontinea-
mente o a que aclarara puntos oscuros, respetando la técnica?

‘4.— ¢Merced a la No direccion lo hice sentir que era él
quien se evaluaba con mi ayuda?

5.~ {Me porté, no como juez, sino como un auxiliar para
que el entrevistado se evaluara mejor a s{ mismo?

6.— ;Lo motivé a mejorar?

Este tipo de auto evaluacién por parte del entrevistador
€s sumamente importante, porque si su actuacién no es la
correcta, todo el esfuerzo desarrollado durante la entrevista
se perdera.

B) ENTREVISTA DE CONSEJO:

Este tipo de entrevista podria ser definido, operacional-
mente, como una entrevista de evaluacién enfocada, no al
desempefio del trabajo en si, sino a una conducta errbnea
o molesta del subordinado y que estd afectando su actuacion
o su relacion con sus compafieros de trabajo. Por supuesto, la
meta final de este proceso de entrevista es el lograr modificar
sustancialmente dicha conducta inadecuada.

Se dice, entonces, que el proceso de aconsejar ha tenido
éxito cuando:

— El empleado reconoce que la conducta conflictiva exis-
te y que necesita ser modificada.

— Tanto el subordinado como el supervisor estdn dispues-
tos a compartir el esfuerzo inherente al cambio.
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Para llegar a este éxito es imprescindible que el supervisor
se prepare una guia de accion, de manera que cuando se en-
treviste con el sujeto conflictivo no haya indecisiones ni con-
fusiones.

En primer lugar, conviene analizar e identificar, en térmi-
nos muy especificos, cudl es la conducta o actitud que de-
seamos discutir y modificar; el por qué seria beneficioso para
el empleado modificar su conducta; como puede beneficiar
este cambio a la organizacion, y, como puede el esfuerzo del
cambio apoyarse no sélo en el individuo, sino en todo el equi-
po de trabajo.

Una vez que el supervisor tiene claros todos estos puntos
puede pasar al siguiente nivel, o sea, la entrevista misma. An-
tes que nada, debe recordarse que cuando un individuo se
siente presionado, reacciona negativamente, y no positiva-
mente; por otro lado, una persona que se siente comprendida
y aceptada tal como es, estard mas dispuesta a cambiar; de
esto se desprende el hecho evidente de que, en este tipo de
entrevista, el establecimiento del rapport es uno de los aspec-
tos mds delicados, puesto que, si bien se tiene que establecer
claramente el propdsito del encuentro, y esto genera forzosa-
mente tensién en el sujeto, también se tiene que llegar a con-
vencerlo de que existe un profundo interés en él como ser
humano para que pueda aceptar la discusidn y proponerse el
cambio pertinente.

Debemos permitir que sea el entrevistado quien hable del
problema y de las razones que generaron su conducta Tam-
bién debemos procurar que sea él quien proponga las solucio-
nes.

C) ENTREVISTA DE CONFRONTACION:

Dentro de la misma escala de entrevistas de toma de deci-
cion y solucion de conflictos, la entrevista de confrontacion
estd ubicada en un nivel mis alto. Este tipo de entrevista se
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lleva a cabo cuando la de consejo no tuvo resultados exitosos
y la conducta inapropiada se sigue manifestando, a veces.
incluso, con mayor frecuencia o intensidad.

Cuando nos encontramos con este tipo de conductas re-
currentes o inamovibles, lo Gnico que le queda por hacer al
supervisor es confrontar al sujeto y de una manera muy direc-
ta establecer que tiene que llevarse a cabo el cambio lo antes
posible y de una manera muy concreta. En este cado las deci-
siones s¢ toman sin consultarlas con el sujeto, quien s6lo ten-
dra la posibilidad de aceptarlas como hecho ya dado o sepa-
rarse de la Organizacion.,

D) ENTREVISTA DE SALIDA

He aqui el ultimo peldafio de la escala de entrevistas. La
entrevista de salida es aquella por medio de la cual el supervi-
sor tiene que comunicarle a un subordinado que no es posible
que continte durante més tiempo ocupando el puesto actual.

La necesidad de reajustar nuestro personal se puede deber
a diferentes razones, y son estas las que determinan co6mo
serd la entrevista y cudl el proceso a seguir para la misma.
Afortunadamente, este reajuste ha sido precedido por una
combinacidén de entrevistas de evaluacidon de actitud, de pla-
neacidén de carrera y de consejo; por lo tanto, resulta fdcil
comprender para ambas partes donde surge la conveniencia
del reacomodo.

Esencialmente, las razones por las cuales hay que llevar a
cabo este tipo de movimientos son las siguientes:

— La Organizacion ha decidido hacer desaparecer el pues-
to que el empleado venia ocupando. En este caso el
desempefio del sujeto o sus conductas no estan siendo
tomadas como motivos para el cambio, el cual se debe
a necesidades administrativas u organizacionales.
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Inefectividad en el desempeiio del sujeto. Aqui la deci-
sion si depende de la actuacion del sujeto. Esta decision
ha sido tomada después de varias entrevistas de evalua-
cion y de consejo, las cuales no generaron el éxito de-
seado. Por lo tanto, el reajuste estd justificado y es
imprescindible.

— El sujeto decide separarse de la Organizacion. Es una
respuesta a las necesidades personales del empleado.
Tal vez la Empresa ya no le brinda motivacion suficien-
te, o sus posibilidades de crecer profesionalmente se
ven cerradas, o cualquier otro motivo semejante, En
estos casos, la entrevista de salida ayuda a entrar en
conocimiento de ciertos problemas internos de la Orga-
nizacién, defectos o fallas que el supervisor no conozca.

Uno de los factores que llevan a feliz término este tipo de
entrevistas radica en la necesidad de catarsis del empleado
por lo tanto, el entrevistador debe provocarlo a hablar, “desa-
hogarse”, expresar todo lo que siente y piensa con respecto a
la Organizacion. En base a ello, este tipo de encuentros es el
momento mds crucial de retroalimentacion para el sistema,
lo cual, si es bien aprovechado, nos conduce a futuras mejoras
en la Organizacion.
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XI1.— UBICACION DE LA ENTREVISTA DENTRO DE LA
ORGANIZACION

Una historia de lo que han sido las organizaciones produc-
toras de bienes y servicios desde la perspectiva administrativa,
rebasaria el propoésito fundamental del presente texto.

Basta pues, para fines operativos, dar una idea de lo que
esencialmente son las organizaciones para, con ello, brindar
una semblanza de la importancia que tiene la entrevista en la
implementacion, consolidacién y mantenimiento de las mis-
mas.

Podemos decir que las organizaciones son, en principio,
un conjunto de conjuntos significativos, en donde la hetero-
geneidad y la homogeneidad de los elementos particulares €s-
tin determinados por un objetivo que actiia como catalizador
de la reuni6én misma, objetivo que es fijado por un interés
o voluntad especifica de orden econémico, politico o religio-
sO.

Una de las formas en las que se suele englobar a estos con-
juntos es la que los considera como recursos que inciden e in-
teractiian, en un momento dado, en pos de la realizaciéon de
una transformacion especifica del mundo circundante. De ahf,
fiue estos recursos, vistos desde una representacion genérica,
se han agrupado bajo tres grandes rubros: a) los recursos fi-
nanciero, b) los recursos tecnologico-materiales, y c) los re-
cursos humanos. Conjuntos que interactan en funcion de in-
tersectarse, generando con ello un campo de interaccion total
que no es otra cosa mas que su centro de gravedad: su propio
objetivo.



192

DLOGICO—-MATERIALES

Como puede observarse, este enfoque pricticamente nos
plantea su pertinencia 6ptima en razén directa del equilibrio
de los conjuntos tanto en tamafo, como, sobre todo, en im-
portancia. Sin embargo, es hasta hace relativamente poco
tiempo, que los administradores de organizaciones se han ve-
nido preocupando por buscar este equilibrio de los recursos
financieros, tecnoldgico-materiales y humanos dentro de sus
instituciones o empresas.

Muchos de los motivos de esta basqueda de un clima as-
monioso en las organizaciones, se encuentran sustentados en
el hecho de que la autoimagen del hombre cotidiano se ha re-
valorizado en los ultimos 130 afios, como dijera B. Russell, de
tal suerte que el hombre de hoy ha ganado en autoestima tan-
to como desea ejercer su iniciativa y participacién en todos
los 6rdenes sociales, resaltando particularmente el laboral (49).

De ahi, que el administrador sensible a este hecho, no se
preste a considerar a su personal como un mero factor de pro-
duccién o un simple satisfactor de las actividades demandadas
por la organizacion, porque ello propiciaria una alta frustra-
cion en sus Recursos Humanos o, lo que seria lo mismo, una
permanente cosificacion de los hombres que trabajan para él,
y eso significaria cosificarse él1 mismo. Desde luego, es obvio
que estamos hablando del administrador de los tltimos trein-

“OCf. Russell Bertrand Autoridad e individuo, pp. 86-105.
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ta o cuarenta afios, ese que acepta el reto del cambio, que
acepta el darle una similar importancia y ponderacién a los
recursos que inciden en su organizacioén, luchando contra la
desigualdad y desequilibrio que otrora parecia totalmente
legitimizado, esa que permitia la subordinacion incondicional
de los individuos, ya sea a las finanzas o a la tecnologia, o a
las dos al mismo tiempo porque, en Gltimo andlisis, ese tipo
de administrador es consciente de que son los hombres los
que mueven las finanzas y desarrollan la tecnologia.

Como, pues, recuperar este terreno en las organizaciones,
como acercarnos al equilibrio de los recursos, tanto en impor-
tancia, como en tratamiento. Al respecto, se ha desarrollado
un nutrido nimero de métodos apoyados en sendas teorias,
que replantean, de una u otra manera, el significado y dmbito
de competencia del hombre cotidiano. En este esfuerzo han
aparecido, hoy por hoy, técnicas asaz interesantes, técnicas
todas ellas propiciatorias de un auténtico acercamiento del
hombre ante el hombre. Resaltando de manera singular, den-
tro de la vida organizacional, 1a técnica de la entrevista, ya
que su prioritaria ductilidad le confiere un amplio aprovecha-
miento.

Y vedmoslo de la siguiente manera. Desde el momento en
que las organizaciones se crean, se mantienen, se consolidan o
crecen, suelen requerir un reclutamiento cada vez mds minu-
cioso de sus recursos humanos y justo ah{ aparece la entrevis-
ta de seleccion como una herramienta particularmente eficaz
para darle un adecuado tratamiento a ese primer acercamien-
to del individuo a la organizacion. En ella se presentan las pri-
meras impresiones tanto de uno como del otro lado. Su im-
portancia radica en que ese contacto suele ser determinante,
ya que se trata de un intercambio en donde, més alld de una
simple contratacidn, se interrelacionan las expectativas de
ambos interesados, y se fija, a manera de semblanza, la enver-
gadura de los compromisos que los interesados estdn dispues-
tos a asumir y de qué manera.
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Después, una vez ya adscrito el individuo a la institucién,
el propio desarrollo de las organizaciones plantea un manteni-
miento de la relacién del individuo frente a la corporacién. Se
tiene que prever la capacidad de respuesta de cada uno de sus
integrantes, se requiere evaluar su desempefio, pero no nada
mds para darle una calificacién, sino para incorporarlo al per-
fecciotamiento que posee en si misma toda tarea y relacion
humana; tanto en beneficio del individuo mismo, como en
beneficio del grupo. Igualmente se requiere que la organiza-
cion tenga la posibilidad de prestar apoyo personal a sus inte-
grantes; por ejemplo, en la planificacién de carrera, en ¢l con-
sejo para el tratamiento de conflictos, en el manejo de la con-
frontacién, e incluso en el manejo de la salida del individuo
de la organizacion,

Todo ese mantenimiento estd en funcion de la retroali-
mentacion de las partes, o sea, de la singularidad y pluralidad
que implican las organizaciones y en esto podriamos decir
que el administrador preocupado por promover y alcanzar un
optimo clima organizacional tiene la necesidad de aplicar y
afinar constantemente todas aquellas herramientas e instru-
mentos que le permitan mantener el contorno e identidad de
su Empresa. Identidad y contorno que propiciaran una cada
vez mayor identificacién de los miembros de la organizacion
a ella misma. Pues, como opinaba Kurt Lewin, el campo de
fuerzas de la organizacion determina su propio clima, y este
campo no se da mas que en funcién de su espacio vital, su
ubicacion y dimensién en el espacio y en el tiempo. Asi pues,
mantener ese espacio y ese tiempo organizacional circunscri-
tos a una particular realidad perimetral, es darle forma, senti-
do y direccion al flujo y reflujode la informacién dentro de un
preciso contorno, informacion que aclara y consolida las acti-
vidades (tareas) y sentimientos (relaciones) de las personas
hacia el seno de su realidad corporativa, permitiéndoles una
mayor o menor cohesion ante la organizacién. Propiciando
con ello, ese tan deseado equilibrio de los recursos incidentes,
equilibrio que despertard en los individuos un claro senti-
miento de pertenencia. Cuestidn que por si sola permite un
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auténtico compromiso y, en consecuencia, un rendimiento in-
dividual basado en la responsabilidad personal.

Herramientas para mantener este flujo y reflujo de infor-
macion hay muchas, pero sélo hay una en donde coinciden
armoniosamente la realidad vectorial de las organizaciones, 0
sea, la tarea, y las relaciones humanas implicadas ecn ella, esa
unica herramienta es la entrevista.
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