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Introduccion

E n las entrevistas se
recogen una serie de
datos e informaciones, que la
mayoria de las veces, resultan
poco homogéneos y, por
tanto, dificiles de comparar.
Suele explicarseles a los can-
didatos en una primera parte
de la entrevista el trabajo que
deberan realizar, la organi-
zaci6n en que van a trabajar y
se les pregunta sobre lo que
parece mas interesante para
aclarar su curriculum, asi

B Un buen enfoque de
la entrevista de seleccion
capacitard para identi-
ficar a los candidatos que
retinen las condiciones
bdsicas y para determinar
al que puede ser factor de
desarrollo del grupo.
Un sistema de Entrevista
bien llevado puede reducir
el coste de NO-CALIDAD
de la Organizaciony
asegurar que el candidato
idéneo ocupe el puesto
ofertado.

La Entrevista enfocada en
competencias viene a ser un
resumen de experiencias pro-
pias y ajenas avaladas por el
éxito medido, no sélo por el
resultado final de la seleccidn,
sino también por el éxito per-
sonal que supone trabajar con
profesionalidad, con seguri-
dad y con una dosis de estrés
suficiente, pero controlado,
para llevar adelante un com-
promiso fuerte, como es
realizar un servicio de calidad.

Incorporando esta metodolo-

como sus posibles experien-
cias validas para el puesto de trabajo por
ocupar.

La realidad es que estas actividades y datos
acumulados suelen producir, una vez
recogidos, cierta dosis de ansiedad, dificil
de racionalizar y de resolver, por el mismo
entrevistador. Se pretende, con el trata-
miento que se da aqui a la entrevista, marcar
unas pautas, para optimizar el tiempo dedi-
cado a las entrevistas de seleccién.

gia a la propia forma de traba-
jar disminuira sensiblemente la dosis de
ansiedad que supone para el profesional
responsable del proceso de seleccion. El
éxito de una acertada seleccion depende, en
gran parte, de una buena entrevista. Disefiar
bien una entrevista de seleccién es muy
dificil. El método que- presentamos, la
estructura y 1a hace mas fécil.

La entrevista enfocada en competencias
(E.E.C.) est4 ideada para proporcionar una
sistematica de la entrevista de seleccion, de
su planteamiento y direccién. Con ella pre-
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tendemos evaluar con precision al entrevis-
tado, con el objetivo de acertar en el informe
final.

1. Ojetivos generales

Con la aplicacién de esta metodologia se
pretende que los interesados:

- Sean capaces de PLANIFICAR la entre-
vista, desarrollando una sesién preparatoria
y utilizando como base el historial del can-
didato, y las exigencias del puesto.

- Sean capaces de DIRIGIR la entrevista
buscando la informacidén adecuada, con el
fin de obtener datos fiables de la capacidad
del entrevistado con respecto a lo que se le
va a exigir en el puesto de trabajo.

- Sean capaces de EVALUAR al candidato,
analizando los datos obtenidos en la entre-
vista, datos relacionados con lo que se le va
a exigir en el trabajo, con el fin de hacer una
buena recomendacion.

2. Objetivos operativos

Al terminar de asimilar la metodologia que
se describe, el profesional estard preparado
para:

Planificar una entrevista:

- Determinando las dimensiones de la selec-
cion por valorar. _

- Repasando los antecedentes e historial del
candidato, subrayando posibles informa-
ciones incompletas o confusas.

- Completando la guia de entrevista, identi-
ficando las competencias requeridas para
desempeiiar el puesto y formulando posi-
bles preguntas abiertas para cada compe-
tencia.

100

Dirigir la entrevista de seleccion:

- Tranquilizando al entrevistado.

- Explicdndole ¢l procedimiento de la entre-
vista.

- Aclarando las informaciones confusas o
incompletas.

- Explorando las competencias selec-
cionadas en torno a sus centros de interés.

- Usando técnicas de enfrevista apropiadas,
incluyendo preguntas abiertas, preguntas
cerradas, animando al candidato o me-
diante silencios.

- Descubriendo aspectos de la experiencia
del candidato. Hay que incluir el nivel y
condiciones de esas experiencias.

- También se profundizard en sus conoci-
mientos, habilidades, actitudes, valores y
sentimientos.

- Comprobando la informacién (claridad,
relacion, suficiencia).

- Estando al tanto de posibles interferencias
en la objetividad, como prejuicios, pro-
yecciones y efecto halo.

- Asegurandose de que las preguntas cubren

- todos los aspectos, que se quieren exami-
nar.

- Sugiriendo al candidato la posibilidad de
hacer preguntas.

- Explicando los pasos a seguir después de
la entrevista.

- Dando las gracias al entrevistado.

Evaluar al candidato a lo largo de la entre-
vista :

- Anotando las informaciones vélidas para
cada aspecto explorado, segin la Guia de
la Entrevista.

- Clasificando las informaciones de cada
aspecto por examinar.

- Recomendando al candidato apropiado
para el puesto.
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3. Caracteristicas de una entrevista
3.1. Metas poxr conseguir

Intercambiar la informacioén necesaria para
que se logre lo que esperan ambas partes.
Sélo se consigue esto haciendo participar al
candidato.

3.2.- Prejuicios que deben evitarse

Hasta qué punto las dos partes influyen en la
fiabilidad de la informacién intercambiada.
Se deben estructurar las preguntas y expre-
siones, de manera que no se influya en la
otra persona, pues esto perjudicaria la obje-
tividad de las respuestas.

3.3. Creacion del clima

Establecer un clima de confianza mutua, de
franqueza y buen trato. Tiene que reinar un

respeto mutuo y nadie debe salir como

vencedor de la entrevista. Hay que crear
una relacién de igual a igual y favorecer una
atmosfera que lleve al candidato a parti-
cipar.

4.- Entrevista de seleccion

El propdsito de la entrevista enfocada en
competencias es conocer qué candidatos son
adecuados para llevar a cabo un trabajo
determinado.

El propésito de una entrevista inicial, cuan-
do se requiera, es eliminar a los que no estan
cualificados para el puesto requerido por
no reunir las condiciones de elegibilidad.
En este caso se ha de estar seguro de que el
entrevistado es eliminado del proceso de
seleccién, por criterios relacionados con el
trabajo por ejecutar, es decir, porque no esta
capacitado para realizar dicho trabajo.

4.1. Entrevista inicial

Algunas de las preguntas apropiadas para
una entrevista inicial son:

- (Qué expectativas tiene referente al
salario? Determinar si coinciden con las
establecidas por la empresa para el puesto
por ocupar.

- ¢Cuando puede empezar a trabajar?
Determinar si coincide con las necesi- -
dades de la empresa.

- ;Seria capaz de aceptar condiciones espe-
ciales dentro de su puesto? Por ejemplo,
horario inusual de trabajo, viajes, cambio
de residencia.

- ;Qué experiencias pasadas, capacidades o
habilidades cree que le ayudarian en el
desempefio de esta tarea? Determinar si
las capacidades son las apropiadas.

4.2. Preguntas que no deben hacerse en
una entrevista de seleccién

Sobre género y estado civil

- Qué edad tiene su hijo méas pequefio?

- ;Considera su sueldo como un comple-
mento a las ganancias familiares?

- ¢Practica algin tipo de control de natali-
dad?

- ;Esta casado/a, soltero/a, viudo/a, divorci-
ado/a, separado/a?

- (Quién cuida de sus hijos mientras traba-
ja?

- (Por qué no se ha casado o por qué se ha
casado?

- ; Tiene algin hijo, siendo soltera/o?

- ¢ Cudnto gana su esposo/a al afio?
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Sobre religion y edad:

- ¢(De qué religién es?

- ¢ Va a Misa regularmente?

- (Participa activamente en grupos patro-
quiales?

- Usted lleva una cadena con crucifijo, ;es
catdlico/a?

- (Piensa que se llevara bien con la gente
joven de la oficina?

- En esta oficina hay una actividad frené-
tica, ;piensa que usted podra ir al ritmo
de Jos empleados més j6venes?

- ¢ Esta siguiendo algtn tratamiento médico?

- ;Por qué ha decidido volver a trabajar tras
estar inactiva/o "X" afios?

- ¢(Estaria dispuesto/a a trabajar bajo una
persona mds joven que usted?

5. La entrevista de seleccion enfocada en
competencias

Esta modalidad de entrevista facilita un
avance en profundidad de la entrevista con-
vencional de seleccién. El acercamiento
sistematico aqui disefiado pretende lograr,,
en el entrevistador confianza en si mismo,
referente a la decision final. De entrada, bay
que tener como puntos de referencia y anili-
sis la descripcion del puesto por cubrir y el
historial del candidato. En la entrevista se
debe obtener la informacién necesaria, cen-
trandose, el entrevistador, en los aspectos
que revelan las aptitudes especificas rela-
cionadas con el puesto de trabajo.

En lugar de una charla amistosa sobre temas
de interés mufuo o un amenazante inter-
rogatorio sobre el pasado del candidato, ha
de utilizarse un medio 1til que controle y
estructure la informacion que se va reci-
biendo a lo largo de la entrevista. El objeti-
vo del Técnico de Seleccion es lograr una
informacion 1til sobre el candidato para
poder tomar una buena decision.
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La entrevista debe enfocarse hacia los cen-
tros de interés en que se han ejercido las
competencias que exige un desempefio
superior del puesto de trabajo, que hay que
cubrir. Al final del proceso hay que evaluar
c6émo esa informacién concuerda con el tra-
bajo ofrecido.

5.1. El por qué de la entrevista enfocada
en competencias

Cada contratacién supone una gran inver-
sién por parte de la organizacién. Hay
costes claramente cuantificables y hay otros
encubiertos, que nos obligan a acertar, sobre
todo en puestos de alto riesgo. Un buen
enfoque de la entrevista de seleccion capa-
citard para identificar a los candidatos que
reunen las condiciones basicas y determinar
al que puede ser factor de desarrollo del

grupo.

Un sistema de entrevista bien llevado puede
reducir el coste de NO-CALIDAD de la
organizacién y asegurar que el candidato
idoneo ocupe el puesto ofertado.

5.2. La entrevista dentro del proceso de
seleccion

Un proceso de seleccién tipico incluye los
siguientes pasos fundamentales:

Reclutamiento: Es la forma de atraer al
mayor namero de posibles y adecuados can-
didatos al puesto ofertado, mediante anun-
cios publicos en periddicos, escuelas,
INEM, Internet, recomendaciones, etc.

- Investigacion: El siguiente paso es obser-
var a los candidatos para ver si cumplen los
requisitos minimos del puesto. Se realiza
analizando el curriculum y mediante entre-
vistas iniciales, para determinar si se toma
en consideracién al candidato o no.
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Entrevistas centradas en competencias:
Determinan c6mo responden los candidatos
elegidos en el paso anterior ante un modelo
especifico de seleccion. El historial de cada
candidato y sus intereses se estudian en
profundidad, para conseguir evidencias de
la capacidad de la persona para desempefiar
el trabajo. El resultado serd una recomen-
dacién positiva 0 negativa sobre el candi-
dato.

Comprobacion de referencias: Para veri-
ficar la informacién obtenida.

Informes.: Los informes obtenidos después
de las entrevistas, ofrecen la posibilidad de
revisar y comparar las recomendaciones y
evidencias en que se basan dichas recomen-
daciones.

Negociacién: Se tendrd con el candidato
mas adecuado. Una oferta puede conside-
rarse inadecuada tras todo ¢l proceso de
seleccion, si no se negocia conveniente-
mente.

Examen médico: Es un requisito relaciona-
do con las exigencias fisicas del puesto

Incorporacion: Se consigue cuando el can-
didato culmina con éxito los pasos ante-
riores.

6. Aproximacién a la entrevista enfocada
en competencias

La aproximacién sistematica a una entre-
vista de seleccién consta de tres fases:

Fase de planificacion
- Estudiar el puesto de trabajo en si para cer-

ciorarse y conocer las capacidades que se
requieren para ejercerlo.

- Examinar los datos sobre el candidato
para identificar las 4reas que pueden reve-
lar las aptitudes exigidas por el puesto de
trabajo.

- Disefiar un plan a seguir durante la entre-
vista que ayude a reunir la informacioén
mds relevante

Fase de direccion

Es el encuentro cara a cara, con el candi-
dato.

- Hay que crear un buen clima y llevar el
conirol de la entrevista.

- Reunir y procesar la informacién sobre el
candidato, directamente relacionada con
el puesto de trabajo.

- Intercambiar informacién con el candi-
dato, de manera que la entrevista se desar-
rolle en una atmdsfera de entendimiento.

Fase de evaluacion

Hay que examinar la informacién recogida
sobre el candidato en relacién con el puesto
de trabajo. Es aqui donde se determinara si
el candidato puede desarrollar el trabajo o
no, en funcién de las informaciones
obtenidas.

7. Planificacion de la entrevista

Planificar una entrevista ayuda a determinar
qué informacién se necesita para confirmar
las aptitudes del candidato. Planificar
capacita para aprovechar mejor el tiempo
que se emplea con cada candidato, con el fin
de centrarse en la informacién relevante
que requiere el puesto de trabajo por desem-
peftar y descubrir evidencias sobre €l can-
didato, para poder recomendarle o no.
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7.1. Aspectos legales implicados en la
entrevista

En nuestro pais no hay un alto nivel de exi-
gencia en este aspecto, pero ird habiéndolo
conforme avance nuestra incorporacién al
bloque de paises mas avanzados en la defen-
sa de los derechos humanos.

En algunos paises, la sospecha de que en la
entrevista han existido prejuicios de sexo,
raza, edad, etc., puede acarrear problemas
para la organizacién, en que se den dichas
actuactones. Han existido casos en los que
preguntas aparentemente inocentes, hechas
con buena intencidén, han supuesto para la
empresa grandes problemas y pleitos.

Un entrevistador desentrenado puede, en el
transcurso de la conversacion, inadvertida-
mente, hacer preguntas que pueden parecer
discriminatorias. Una entrevista eficaz
requiere una planificacién cuidadosa para
reducir todo tipo de riesgos, incluidos los
legales y politicos. Hay que definir cuida-
dosamente las exigencias del puesto de tra-
bajo, evaluar a todos los candidatos respec-
to al puesto de trabajo, mediante el mismo
modelo y analizar sélo aquellos aspectos
importantes para el puesto de trabajo.

7.2. Los cuatro aspectos del trabajo

Para asegurar que todos los candidatos son
evaluados mediante el mismo modelo, hay
que definir claramente en qué consiste el
puesto de trabajo. Para hacer esto, hay que
definir el puesto de trabajo en general y
luego en detalle. Para definir cualquier
trabajo, se pueden usar estos cuatro elemen-
tos:

Nivel de ejecucion: Hay que anotar detalles
como cifra de ventas, velocidad de pulsa-
ciones, medida de tareas, objetivos por
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alcanzar, cuotas por lograr, proyectos por
realizar, inventarios por controlar, etc.

Condiciones de trabajo. Hay que definir
las caracteristicas y condiciones del trabajo
bajo las cuales estard el candidato; por
ejemplo: nivel de ruido, aislamiento, ampli-
tud o extension de la supervision.

Conocimientos y habilidades: Determinar
qué necesita el individuo saber o hacer para
ejecutar el trabajo asignado; por ejemplo:
conocimientos de produccién, fluidez en
una lengua extranjera, habilidad para ma-
nejar equipos de produccion.

- Actitudes, valores y sentimientos.: Explorar
sobre la motivacién del individuo; por
ejemplo: percepcion de si mismo y de los
otros, interés por asumir responsabilidades
adicionales, ambiciones futuras.

8. Modelo de entrevista de seleccion

Una vez definido el puesto de trabajo en los
aspectos descritos, hay que determinar qué
capacidades deberia poseer un candidato
para ejecutar el trabajo, de acuerdo con esos
aspectos. Una vez especificadas, estas
capacidades se usan como criterios, modelo
o standard de seleccion, mediante los cuales
seran medidos todos los candidatos.

Un punto importante de recordar cuando se
determine un modelo de seleccidn es estar
seguro de que esos criterios son necesarios
para ejecutar exitosamente el trabajo. Si se
analizan los aspectos de un trabajo en térmi-
nos de nivel, condiciones, conocimientos y
actitudes, valores y sentimientos, se esta
mejor preparado para determinar las capaci-
dades necesarias para ejecutar con éxito un
trabajo.
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8.1. ;Como se diseiia un modelo de entre-
vista de seleccion?

Un modelo de seleccion debe centrarse en
las competencias necesarias para ejecutar
con eficacia el puesto de trabajo.
Refiriéndonos a la lista del Anexo, se han
recogido bajo "Responsabilidad" varios
comportamientos que describen esa compe-
tencia. El entrevistador buscara los mismos
indicadores de responsabilidad en todos los
candidatos.

8.2. Dimensiones del modelo de una
entrevista de seleccion

Un conjunto bien definido de competencias
requerird una serie de habilidades y
conocimientos para desarrollar un puesto de
trabajo determinado. Dichas competencias
pueden -estar formuladas en la descripcién
del puesto de trabajo. De no estarlo, el
Técnico de la Seleccion ha de especificar
dichas competencias para configurar el
modelo de seleccién. Puede utilizarse como
punto de referencia la lista del anexo y crear
un modelo propio eligiendo las competen-
cias mas adecuadas. Estas competencias
estaran definidas por los puntos que mayor
relacién tengan con el puesto de trabajo.

8.3. Condiciones especiales del puesto

Cuando se estd definiendo un modelo para
un puesto en particular, pueden aparecer
condiciones inusuales. Pueden reflejar un
requisito de la organizacién o del trabajo en
si mismo. Condiciones especiales del puesto
son los requisitos inusuales en un caso con-
creto. Para determinar las condiciones espe-
ciales de un puesto podemos repasar los
cuatro aspectos vistos:

Nivel de ejecucion: ;Existe algtn requisito
especialmente exigente?

Condiciones de trabajo: ;Hay alguna condi-
cioén especial, como viajes frecuentes o ais-
lamiento que requiere una capacidad o
resistencia fuera de lo normal?

Conocimientos y habilidades: ;Se necesita
un especialista en un area particular? ;Qué
conocimientos o habilidades son necesarias
en este momento? ;Se necesita una expe-
riencia muy congcreta de trabajar con un con-
junto de productos, piezas o sistemas?

Aptitudes, valores y sentimientos: ;Es nece-
sario un gran comunicador? ;Se requiere
un candidato que pueda trabajar en un
ambiente de cambio, porque se estin antici-
pando de forma acelerada algunos cambios
de sistemas o equipos? ;Se estd buscando
un candidato con alto potencial o licenciado
especialista en algo poco habitual?

8.4. Resumen

El modelo de entrevista que se defina para
un puesto determinado serd el soporte
durante la entrevista, para buscar evidencias
de que el candidato tiene capacidad $ufi-
ciente para realizar el trabajo con éxito.
Pocos candidatos habran tenido una expe-
riencia idéntica al puesto que se esta inten-
tando llenar. Conociendo con qué modelo se
trabaja, estd mejor preparado para encontrar
evidencias que indiquen si el candidato es
idéneo o no.

Elaborando el modelo de entrevista, nos
aseguramos de que todos los candidatos ten-
gan igualdad de oportunidades para aspirar
al puesto que se desea cubrir. Si se prescinde
de determinar un modelo, se corre el riesgo
de basarse en decisiones arbitrarias de
forma inconsciente o en criterios no rela-
cionados con la realizacion del trabajo. Esto
puede reducir las posibilidades de identi-
ficar al candidato con un alto potencial.
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8.5. Revision del historial del candidato

El primer paso en la planificacién de una
entrevista es definir el modelo que se uti-
lizara con todos los candidatos. A conti-
nuacién hay que revisar el curriculum de
cada uno. En el caso de un candidato inter-
no, tal vez deba recogerse otro tipo de infor-
macién, que puede estar en su expediente
en Personal, en su historial ¢ en el archivo
de su jefe.

Curriculum: El curriculum contiene infor-
macién especifica sobre el candidato,
incluyendo é4reas como datos personales y
familiares, nivel académico, historial profe-
sional, intereses y exigencias personales. El
curriculum ayudard a tener un perfil del
candidato y una impresion de hasta qué
punto el historial de la persona estd rela-
cionado con los requisitos del trabajo.

Archivo de personal para seleccién interna:
Respecto a los candidatos internos, proba-
blemente se cuenta con un archivo de
personal, que contendra puntos analogos a
los del curriculum, hivel profesional y
recomendaciones del jefe.

Identificando informacién incompleta o
confusa: Al revisar el historial de un can-
didato se debe formar una impresion gene-
ral sobre é], que ayude a conseguir informa-
cién adicional. A veces, puede existir en el
historial puntos incompletos o confusos.
Estos puntos deberdn aclararse en la entre-
vista, de manera que se pueda establecer un
perfil completo del candidato, antes de
empezar la entrevista en profundidad. Para
acordarse de estos puntos, hay rodearlos con
un circulo. Es recomendable utilizar copias
de la ficha para estas anotaciones o utilizar
el lapiz, con el fin de evitar marcas que no
puedan borrarse,
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Algunos puntos tipicos, que deben aclararse
en la entrevista son:

- Casillas de la ficha de seleccién dejadas
en blanco.

- Organizaciones, hobbies o categorias
profesionales que no son familiares.

- Preferencias por un puesto de trabajo que
no se esté ofertando.

- Informacién incompleta, como nimero de
teléfono y codigo postal.

- Exigencias salariales excesivamente altas
o bajas para ¢l puesto que se ofrece.

- Dudas en el historial académico o de tra-
bajo.

8.6. Completando la planificacién

Hasta ahora, hemos trabajado con los dos
primeros pilares de la entrevista, la defini-
cion del modelo de entrevista de seleccién y
la revisién del historial, aclarando la
informacién incompleta o confusa. El ter-
cer paso es preparar un plan para obtener
informacioén del candidato durante la entre-
vista. Para crear este plan hay que decidir en
qué parte del historial se pueden encontrar
puntos relacionados con el modelo de entre-
vista de seleccidén. Estas seran las dreas en
las que se centrard la entrevista.

Para organizar el plan hay que preparar y
completar una "Guia de Entrevista", con una
seccién disefiada especialmente para plani-
ficar.

La seccién de planificacion ayuda a contro-
lar el curso de la informacién durante la
entrevista; sirve para dirigir la exploracion
de las capacidades del candidato hacia evi-
dencias de su adecuacién al modelo de
seleccion. En vez de buscar en el historial
durante la entrevista, hay que anotar con
anterioridad los aspectos relevantes del his-
torial.
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Los tres pasos en la planificacién de una
entrevista son:

1. Especificar el modelo de entrevista de
seleccion, incluyendo las competencias
del trabajo.

2.- Revisar el historial de los candidatos,
subrayando la informaciéon confusa o
incompleta.

3.- Completar la seccidon de planificacion de
la guia de la entrevista, anotando centros
de interés en relacion con el historial y
las competencias del modelo de la entre-
vista y, formulando posibles preguntas
abiertas para cada centro de interés.

9. Planificacion de 1a entrevista

La planificacion de la entrevista sirve como
puente entre el modelo de entrevista elegido
para el puesto por cubrir y el historial
disponible sobre el candidato. Durante la
entrevista se usara este plan para asegurarse
que se consigue informacién sobre las
capacidades del candidato, relativas a cada
competencia del modelo. La entrevista se
planifica de acuerdo con los siguientes ele-
mentos:

1. A partir de lo que se conoce sobre el
puesto por cubrir, se identifica el criterio
para ejecutar un trabajo con éxito, bajo lo
que hemos llamado modelo de entrevista
de seleccion.

2. Con base en el historial, se puede afiadir
cualquier otro tipo de informacién sobre
el candidato antes de la entrevista.

3. Bajo la columna "centros de interés”, se
escriben palabras claves para acordarse
de puntos sobre el curriculum que necesi-

tan aclararse lo antes posible en la entre-
vista y las dreas que se quieren explorar
para conseguir informacion relevante de
las Competencias a valorar del modelo de
seleccion.

4, Bajo la columna "posibles preguntas” se
anotan preguntas que, en cada competen-
cia, pueden hacerse durante la entrevista

Cuando se hayan completado los pasos
anteriormente mencionados, se usa el plan
para la entrevista en si. Es importante sub-
rayar que aunque el modelo se aplica a cada
candidato para un determinado puesto, cada
candidato trae un historial distinto a la
entrevista. La planificacién ha de prepararse
para cada candidato por separado.

9.1. Centros de interés para aclarar el
historial

Los puntos subrayados en €l historial de un
candidato son centros de interés que se
deben aclarar tan pronto como sea posible.
Serd la informacién confusa, incompleta,
olvidada, etc. Por ejemplo, un candidato
puede que no haya indicado en su curricu-
lum la razén por la que quiere dejar su tra-
bajo. Hay que anotarlo, como centro de
interés de la siguiente forma:

Datos del curriculum

Centros de interés

CERELSA
Con base en la Razén por la que
ficha del candidato deja el trabajo
anterior.
Salario
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9.2. Centros de interés para las compe-
tencias por valorar

Una vez anotados los centros de interés rela-
cionados con el curriculum hay que anotar
los centros de interés que pueden evidenciar
los puntos relacionados con cada competen-
cia que se valora.

Una nueva revision del curriculum con las
capacidades exigidas por cada competencia
puede ayudar a identificar centros de interés
que se deben explorar mds a fondo, El obje-
tivo es localizar por lo menos un centro de
interés en cada competencia. Se puede usar
el mismo centro de interés para més de una
competencia, si se considera que ello pro-
porciona informacién Wtil para otra compe-
tencia, Identificando los centros de interés
para cada competencia, antes de la entre-
vista y explorando esos centros con el can-
didato, se podrd terminar la entrevista con
suficiente informacién sobre la capacidad
del candidato respecto a cada competencia.
En la biisqueda de centros de interés se debe
mirar atentamente los empleos anteriores,
asi como la educacion y los intereses perso-
nales del candidato, preguntando:;Es nece-
sario que el candidato tenga experiencia
previa para desarrollar un tipo de activida-
des? ;Puede la experiencia revelar el poten-
cial del candidato para desarrollar las capa-
cidades que requiere este trabajo?.

Mientras el candidato habla o hace pregun-
tas, se deben hacer observaciones que
pongan en evidencia sus habilidades y su
potencial.

9.3. Formulacién de posibles preguntas
para cada centro de interés

Una vez seleccionados los centros de
interés para cada competencia por valorar,
se continia preguntando sobre esas compe-

108

tencias. Dichas preguntas abrirdn un tema
de conversacion. Las respuestas del candi-
dato pueden sugerir preguntas adicionales
que ayudaran a explorar el centro de interés
en profundidad. Cuando se estd seguro de
que se ha explorado suficientemente un cen-
tro de interés, se puede volver a la ficha y
decidir qué centro abordar, utilizando pre-
guntas definidas durante la planificacidn,
para abrir el siguiente tema de conver-
sacion,

10. Direccién de la entrevista
10.1. Tranquilizar al candidato:

- Asegurarse de que nadie molestard durante
la entrevista.

- Prevenir posibles interrupciones.

- Saludarle en la sala de espera.

- Charlar durante unos momentos de algo
interesante.

- Disponer los asientos, de modo que no
haya una barrera entre el entrevistador y
el candidato.

10.2. Explicar los pasos de la entrevista

- Repasar los pasos seguidos por el candida-
to hasta ahora.

- Explicar el propdsito de la entrevista.

- Indicar que se le van hacer muchas pre-
guntas.

- Decir que él también puede preguntar, si lo
desea.

- Comentar que se tomara notas y que ¢l
puede hacer lo mismo.

10.3.Poner en claro el historial del can-
didato:

- Aclarar la informacién incompleta o con-
fusa sefialada en la ficha de datos perso-
nales.
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Ejemplo: Candidato Juan Lope
Curriculum| Centros de interés | Posibles
preguntas
Ficha de Salario
datos Contacto con el
personales | candidato
(prensa, recomen-
daciodn, etc.)

10.4. Anadlisis de la experiencia del can-
didato

La experiencia profesional puede definirse
en términos de:

- Nivel de funciones

- Condiciones de trabajo

- Conocimientos y habilidades

- Actitudes, valores y sentimientos

10.5. Técnicas de sondeo:
Preguntas abiertas sin limites fijos:

- No estan estructuradas (quién, qué, dénde,
cuando, por qué)

- Provocan discusién

- Persiguen comprobar la claridad de ideas
del candidato.

- Reducen el nimero de preguntas.

- Dejan maés tiempo para analizar las
respuestas.

Ejemplos: Hableme més sobre su experien-
cia en el trabajo. ;Por qué decidié cambiar
el sisterna de organizacién? ;Qué opina
sobre la informatica?

Preguntas cerradas:
- Estan estructuradas.

- Reducen las respuestas a pocas palabras.
- Deben hacerse muchas preguntas.

Ejemplos: /Cudntas veces ha cambiado de
trabajo? ;Tuvo algin problema? ;Cémo se
sintié cuando fue despedido? ;Terminé la
carrera?

Preguntas dirigidas

- La pregunta sugiere o implica la respuesta.
- Hacen al candidato dar la respuesta que el
entrevistador quiere.

Ejemplos: ;No esta de acuerdo con...?
;Trata siempre de ser puntual? No le
echaron de su trabajo, /verdad?

Preguntas intencionadas

- Fuerzan al candidato a aceptar algo que
espontineamente no hubiera aceptado.
- Coaccionan y violentan al entrevistado.

Ejemplo: ;Durante cudnto tiempo aguantard
su empresa tanta incompetencia?

Preguntas valorativas

- Suelen usarse para profundizar en un area

congcreta.
- Requieren que el entrevistado dé su

opinién y valoracién con respecto a un
hecho determinado.

Ejemplos: ;Qué puede decir de s{ mismo
que tenga valor para que el grupo le acepte
como lider? ;Que hacia en su trabajo que le
hiciera sentirse tan importante?

Conviene evitar preguntas que:
- Puedan ser contestadas en una palabra.
- Impliquen en si mismas una respuesta.

- Provoquen enfrentamientos o violencia
verbal.
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10.6. Técnicas de atencion

Silencio: Es un poderoso instrumento psi-
colégico para completar “huecos”

Después de hacer la pregunta.

- Evitar hablar inmediatamente después
- 10 o 20 segundos pueden parecer inter-
minables para el impaciente

Usandole tras la contestacién del candidato.

- La pausa no sera de més de 5 segundos.

- Se consigue un buen efecto con la pre-
gunta: jtiene algo que afiadir?

- El candidato podra elaborar su respuesta,
si asi lo desea.

Reafirmacién

- Hacer ver al candidato que sg le ha
entendido.

- Repetir con palabras
diferentes lo dicho o

Expresiones de dnimo

- Estimulan a hablar.

- Crean un clima de confianza.

- Felicitan a personas o acciones.

- Resultado: La confianza crece y el entre-
vistado tiende a estar mds abierto.
Ejemplo: Se le ve con dnimo. Se ve que
Usted hizo un buen trabajo.

Quitar importancia a lo negativo

- Indicar que es una experiencia que pasa a
menudo. Ejemplo: No se preocupe, yo
tampoco soy muy bueno hablando ante un
publico numeroso.

Evitar mostrar los puntos de desacuerdo

- Permanecer neutral, mostrando objetivi-
dad, con el fin de que el candidato se
exprese espontaneamente. Ejemplo: Ese es
un punto interesante, hablemos de él.

EJERCICIO: Puesto Director de Produceién

parte de lo dicho por el
entrevistado.

Competencia

Centros
de interés

Posibles preguntas

- Dar opcién al entrevis-
tado para ver si ha sido
bien entendido y, si no ha
sido asi, para explicarse.

Reflejo

Dotes de organizacion
Capacidad para:
- Planificar, organizar y

dirigir actividades de
acuerdo con prioridades

Habilidades (Coémo ha organiza-
organizativas do las actividades de
como jefe de grupo| grupo que ha

dirigido?

- Forma de reflejar los sen-
timientos y emociones
del candidato mas all4
que lo que da a entender,

- Debe hacerse con enun-
ciados. Ejemplo: Parece
-que estd algo preocupa-
do... Usted desaprueba
que...

- Debe usarse con mo-
deracion,
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- Establecer calendarios,
fechas y objetivos

- Coordinar recursos para
lograr los objetivos
deseados

- Organizar el trabajo
auténomamente 0 como
parte de un equipo

- Controlar o adaptarse a
cambios, problemas, sin
perder eficacia.
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10.7. Lineas maestras para procesar la
informacion

Ademas de reunir la informacién, hay que
procesarla para saber si es vélida o no. Se
pueden utilizar tres criterios para determinar
si la informacion que se estd obteniendo es
atil.

- CLARA: Se entiende lo que el entrevis-
tado estd diciendo y encaja con los otros
datos que se tienen de €l. Si la informacion
no es clara hay que clarificarla y elabo-
rarla mejor.

- RELEVANTE: La informacién se rela-
ciona con la dimensién por valorar en la
seleccion, o con el centro de interés, o con
alguna de las otras dimensiones de la
seleccién, dentro de la entrevista. Si la
informacién no es relevante hay que
volver a dirigir la conversacién hacia el
centro de interés por examinar.

- ADECUADA: Se tiene suficiente informa-
¢ién sobre la dimension analizada con el
fin de evaluar la capacidad del entrevis-
tado. En resumen, la informacién es vali-
da si es clara, relevante y adecuada. Si la
informacién no es adecuada hay que pro-
bar con otro centro de interés que pudiera
suministrar evidencias para la dimensién
explorada.

10.8. Posibles prejuicios

Piense en algunos prejuicios que pueden
interferir en su objetividad como entrevista-
dor. Ejemplos:

- Ponerse de parte de las personas que
actian como usted o se parecen a usted.

- Favorecer a las personas que tienen un
historial similar al suyo.

- Considerar a las personas solteras como de
mayor riesgo. que las casadas para deter-
minados trabajos.

- Evitar contratar a gente con una incapaci-
dad fisica por temor a que los demas se
sientan incomodos en su presencia.

- Rechazar a gente con un aspecto fisico
demasiado bueno.

- Favorecer a los hombres sin barba.

. - Descartar a las mujeres para determinados

puestos.

- Considerar que las personas sin expe-
riencia laboral seran dificiles de adaptar.

- Considerar a todo el que le supera en edad .
dificil de manejar.

- Creer que la gente, que no bebe, no puede
vender.

- Creer que las personas con aficiones
extrafias no encajaran bien.

- Rechazar a gente con ideas politicas dife-
rentes a las suyas.

- Rechazar a quien sea racista.

- Oponerte a la idea de que el puesto de
secretaria lo ocupe un hombre.

- Sospechar de las mujeres que quieren un
trabajo de ventas.

- Dudar de una persona que piensa diferente
a la mayoria por creer que no se sentird
cémoda.

10.9. Causas de interferencia

Prejuicios

Es la incapacidad para evaluar al candidato
con objetividad, por las actitudes que el

entrevistador tiene hacia ciertas personas o
grupos.

Proyeccion
- Eliminar a un candidato baséndote solo en

un rasgo o atributo. _
- ;Formarse una idea del entrevistado y
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luego buscar argumentos para justificar su
conclusion?.

- (Actuar a la defensiva?.

- (Atribuir ideas, sentimientos y actitudes al
candidato, que son en realidad del entre-
vistador?

Efecto de halo

- ¢Interfiere alguna caracteristica o rasgo
favorable del candidato en la objetividad
global de la entrevista?.

- ¢La facilidad de palabra del entrevistado
provoca que se oculten posibles deficien-
cias en otras areas?.

- (Algin aspecto de la personalidad del
entrevistado es tan positivo que ensom-
brece la percepcion global de su capaci-
dad?

10.10. Cierre de la entrevista

Sugerir al entrevistado que haga alguna
pregunta b

- Preguntar al candidato ;Hay alguna infor-
macién que le gustaria tener en relacién
con el puesto de trabajo?

- Preguntarle directamente: ;Tiene alguna
pregunta que hacer?

- Proporcionar mas informacion sobre ¢l tra-
bajo, si se cree apropiado.

Explicar los pasos siguen:

- Evitar crear falsas expectativas.

- Repasar los pasos siguientes del proceso
de seleccidn.

- Comunicar al candidato cuando le serd

notificada la decision.

Dar las gracias al entrevistado.
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- Expresar al candidato el agradecimiento
por su cooperacion.
- Acompatiar al entrevistado a la puerta.

11. Evaluacién del candidato

Para realizar una evaluacién objetiva del
entrevistado hay que revisar las notas
tomadas en la entrevista para concretar la
evidencia de capacidad, en relacién con
cada dimension analizada, Cuando se
evalia a un candidato, inmediatamente
después de una entrevista, se utilizan dos
fuentes de informacién:

- La informacién dada por el candidato.

- Las observaciones que se han hecho sobre
el comportamiento del candidato durante
la entrevista.

La informacién de lo dicho por el entrevis-
tado o de lo observado por el entrevistador,
solo es valida si se relaciona directamente
con la dimensidn explorada.

11.1. Evidencia de la capacidad

La evidencia de la capacidad del entrevista-
do puede ser:

- Lo relacionado con la dimensién anali-
zada

- La informacién dada por el entrevistado.

- Las observaciones especificas sobre el
comportamiento del candidato

No es evidencia de la capacidad del entre-
vistado:

- Un dato que no tenga que ver con la buena
realizacion del puesto ofrecido.

- Una conclusion sin datos que la apoyen.

- Una opinidn que no se apoye en ejemplos
observables.
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Ejemplos de evidencia:
Apropiados:

- Encuentra dificil dar opiniones de com-
promiso. Ejemplo: No sabia decir qué
departamento era mas atrayente para €l.
No sabia st le convenia continuar forman-
dose. No estaba seguro de si le gustaba o
no su trabajo anterior.

- Demostré ser sistemadtico dirigiendo sus
equipos de vendedores.

- Lee publicaciones econémicas.

- Ha escrito articulos técnicos.

- Asistidé a conferencias del Club de
Marketing.

- Hizo preguntas concretas sobre su futuro
equipo de trabajo.

- Da seguridad sobre normas importantes
en el trabajo.

- Establece un buen contacto con el entre-
vistador.

- Da respuestas seguras, incluso, cuando se
le pregunta sobre su despido del anterior
trabajo.

- También mostrd seguridad cuando des-
cribid sus frustraciones.

Inapropiados:

- Parece flojo e inseguro.

- Parece saber cdmo hacer las cosas.

- Listo y ambicioso

-~ Es cauteloso.

- Parece ecudnime, seguro de si mismo.

11.2. Valoracién

Después de la entrevista (o durante la
misma) hay que anotar la informacién sobre
cada dimensioén, para evaluar la capacidad
del candidato en relacién con cada dimen-
sidn y recomendar la candidatura més ade-
cuada. La Ficha/Guia permite mirar la lista
de dimensiones por examinar incluyendo

alguna dimensién especial que pueda tener
el trabajo, tomada como evidencia para cada
aspecto de la seleccién. Antes de empezar
la evaluacién, se deben revisar las notas
tomadas durante la entrevista. Si se identifi-
ca alguna evidencia relacionada con una
dimensién especifica, hay que anotarla.
Cuando se han apuntado todas las eviden-
cias relacionadas con cada dimensién, se
deben usar las siguientes pautas de
actuacién para clasificar la aceptabilidad del
entrevistado.

- EXCELENTE: Demuestra una aptitud
excepcional

- BUENO: Demuestra una capacidad sufi-
ciente con respecto a la dimensién valora-
da. El entrevistado seria capaz de realizar
el trabajo a un nivel aceptable

- CON DUDAS: Aqui habria que cuestio-
narse la aptitud del candidato con respecto
a la dimensién valorada, y si puede ser
superado el problema con un adiestra-
miento especial

- INACEPTABLE: El entrevistado no posee
suficiente nivel con respecto a la dimen-
sién valorada.

11.3. Clasificacién y valoracion de las
preguntas o evidencias

Se toma cada prueba y se decide si la apti-
tud que manifiesta es excelente, aceptable,
dudosa o inaceptable, se reduce la posibili-
dad de efectuar juicios subjetivos. El pro-
cedimiento es el siguiente:

- Antes de evaluar al candidato en cada
dimension, considerar si existen posibles
fuentes de interferencia que puedan afectar
la valoracién de las pruebas.
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- (Se esta dejando llevar por tendencias o
prejuicios personales?

- (Esta haciendo juicios precipitados?

- ;Estd influenciado por el "efecto halo"?

- Cuando se ha llegado a la conclusién de
que el juicio es imparcial, se pone una
marca de control en el espacio que indica la
evaluacion de la aptitud del entrevistado con
respecto a la dimensién valorada.

- Repita el proceso con todas Ias dimensio-
nes incluyendo las dimensiones especiales
de puesto de trabajo.

- Finalmente, revise toda la evaluacién y
haga Ia recomendacién de la seleccién. Si la
decision es positiva y, a menos que el entre-
vistado sea excelente en todos los aspectos,
hay que identificar los puntos que requieren
mas atencidn. Estos puntos deben ser anota-
dos en el espacio proporcionado para ello.

- El ultimo paso dentro de la eetrevista
Enfocada sobre los centros de interés, es la
evaluacion general del entrevistado.

11.4. Intercambio de informacién

Es recomendable que los que han participa-
do en la realizacion de los diferentes pasos
de la entrevista enfocada en los centros de
interés, intercambien sus datos. La seccidon
de evaluacién de la guia de entrevista debe
usarse conjuntamente, cuando varios entre-
vistadores tengan sus observaciones sobre
un candidato, asi como las conclusiones. Se
debe usar la ltima seccién de la gufa para
escribir los resultados.

Como no hay dos entrevistadores iguales, el
intercambio de datos siempre sera enrique-
cedor. Asimismo, cuando se trata de elegir
entre dos o mas candidatos que parezcan
recomendables, la seccion de evaluacién de
la guia de entrevista permitird comparar las
cualidades y los defectos correspondientes a
cada dimensién. La utilidad de este instru-
mento de evaluacién depende de la eficien-
cia de la entrevista. Si hay falta de pruebas
consistentes a la hora de evaluar, sera sefial
de que hay que entrenar las habilidades del
entrevistador m

ANEXO: PLANIFICACION (COMPLETAR ANTES DE LA ENTREVISTA)

Capacidad pararesolver un problema que
afecte el proceso de trabajo
Conseguir y utilizar informacién

- Analizar decisiones con rapidez.
- Mantener decisiones con confianza.

- Organizar planes y promover actividades

- Coordinar recursos para alcanzar objetivos

-------------------------------------------

- Establecer esquemas En ACTION S.L.

Datos del curriculum Centros de interés Posibles preguntas
Con base en la ficha del candidato. CERELSA ¢Porqué dejo el trabajo?
- Entrevista inicial - Razén porla que dejé el| ;Cudles son sus preten-
- Resultados de los tests. tra- bajo anterior siones econdmicas?
- Salario J
. . Profundizar en los centros de interés: conocimientos,
Competencias -Toma de decisiones: aptitudes, actitudes, intereses, valores, etc.

¢ Puede describirme un
situacién normal que le haya

Percibir y evaluar alternativas En IRMASA requerido una decisién rpi-

da?
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