Sandra Robado Hernandiz

LA OBJETIVIDAD EN LA EVALUACION DE PERSONAS
Propuesta de entrevista

TRABAJO DE FIN DE GRADO

Dirigido por el Sr. Ferran Ferré Padreny

Grado de Relaciones Laborales y Ocupacion

UNIVERSITAT ROVIRA | VIRGILI

Tarragona

2015






INDICE

LISTADO DE ABREVIATURAS. ... s

CAPITULO 1. INTRODUCCION ..ottt

CAPITULO 2. LAVALIDEZ PREDICTIVA ...

2.1. FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LOS METODOS DE SELECCION DE
PERSONAL ... .o

CAPITULO 3. CARACTERISTICAS DE LA ENTREVISTA CONVENCIONAL....

3.1. EL ANALISIS DE PUESTOS Y LA INFORMACION PARA LA
ENTREVISTA . oo

3.2.EL CONTENIDO DE LA ENTREVISTA ..o oot
3.3. PREPRACION DE LA CANDIDATURA FINAL ....ooveoeeveeeeeeeeeeeeeeeeer e
3.3.1. Informe de evaluacion de 10S candidatos ..........ooovveeeeeeeeeeee e

3.4. DESARROLLO PRACTICO DE UNA ENTREVISTA CONVENCIONAL
PARA EL PUESTO DE TECNICO DE SELECCION DE PERSONAL..................

3.4.1. El andlisis de puestos y la informacién para la entrevista...............cccceeueenee.
3.4.2. Preguntas de 1a eNtreViSta.........ccecveiieiieiieic e
3.4.3. Valoracion del Candidato...........cccoovieiireeieienie e e
3.4.4. Limitaciones de la entrevista convencional .............ccccooveevereneniiesesnnnens

CAPITULO 4.CARACTERISTICAS DE LA ENTREVISTA CONDUCTUAL
ESTRUCTURADA ..ottt

4.1. EL ANALISIS DE PUESTOS Y LA INFORMACION PARA LA
ENTREVISTA e

4.2. METODO DE INCIDENTES CRITICOS ....oovivereiereieeeieeeeesese e
4.3. COMPETENCIAS Y DIMENSIONES CONDUCTUALES...........cccoiiiiien.
4.4. EL CONTENIDO DE LA ENTREVISTA .....ooiiiiieiie
4.5. ESCALAS DE VALORACION ........ooiieieeeeeeeesee e

4.6. DESARROLLO PRACTICO DE UNA ENTREVISTA CONDUCTUAL
ESTRUCTURADA PARA EL PUESTO DE TECNICO DE SELECCION DE
PERSONAL ...

4.6.1. Registro de inCidentes CritiCOS.........c.cvviviiiieiicc e
4.6.2. Analisis y definicion de los incidentes CritiCoS .........cccovivveveeieiiececcecee
4.6.3. Agrupar incidentes del apartado 4.6.2. en categorias...........ccccceevveeeerverneenne.

4.6.4. Registro de atributos del mejor técnico de seleccion de personal.................



4.6.5. Agrupar incidentes del apartado 4.6.4. en categorias.........ccocvvereiesiesnnnens 48

4.6.6. Dimensiones y competencias CONdUCIUAIES ..........cocceeriiiieeiieieiieneee e 49
4.6.7. Preguntas de 12 entreViSta.........ccooviieieieienie e 50
4.6.8. Anclajes conductuales para valorar las dimensiones y las competencias..... 53
4.6.9. Valoracion de cada dimension conductual...........cccooveievereniienese s 55
4.6.10. Limitaciones de la entrevista conductual estructurada............c.ccoeevevvereenee. 56
CAPITULO 5. PROPUESTA DE UN MODELO DE ENTREVISTA .....cccocvviiieeiien. 57

5.1. DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO PARA EXTRAER LAS

COMBPETENCIAS ..ottt sttt et e bt e e enesneneas 57
5.1.1. Analisis de las areas de resultados ..........cooerereienenininieeee e 58
5.1.2. Analisis de las situaciones criticas para el éxito en el puesto de trabajo.......... 59
5.1.3. Analisis de las competencias conductuales requeridas para lograr un desempefio
eficaz del puesto de trabajo...........cceiveiie i s 63

5.2. DESCRIPCION DEL PUESTO PARA EXTRAER LA EXPERIENCIA, LOS

ESTUDIOS Y LA MOTIVACION ..ottt 65
5.2.1. Método de recogida de informacion ..............cccccevveieeiie e 65

5.3. PREPARACION Y DISENO DE LA ENTREVISTA ..o 67

5.4. DESARROLLO PRACTICO DE LA PROPUESTA DE ENTREVISTA PARA EL

PUESTO DE TECNICO DE SELECCION DE PERSONAL ........ccccevvvereiirereieinn. 69

5.4.1. Ventajas del modelo de entrevista propuesto...........cocevveeeieienenciesenennnns 81

5.5. EVALUACION DEL CANDIDATO ....cooooeveiieeieeesesieee e esesses s senessnssnennen, 81

CAPITULO 6. CONCLUSIONES .......ooiieiiiieist e 83

BIBLIOGRAFIA ...ttt sttt sttt ne b b 87

ANEXOS ...ttt e ettt renne e 89

ANEXO 1. EJEMPLO DE LA ENTREVISTA CONVENCIONAL

ESTRUCTURADA ... 90
ANEXO 2. EJEMPLO DE LA ENTREVISTA CONDUCTUAL ESTRUCTURADA
.................................................................................................................................... 96



LISTADO DE ABREVIATURAS

ADM: Administracion.
CV: Curriculum Vitae.
DPT: Descripcion de Puestos de Trabajo.
ECE: Entrevista Conductual Estructurada.

ISO: International Standards Organization/ Organizacion Internacional de

Normalizacién.
ORG: Organizacion.
RRHH: Recursos Humanos.

UNE: Una Norma Espariola.



INDICE DE CUADROS

Cuadro 1. Métodos de analisis de puestos de trabajo .........c.ccccocerereiereneieneneieesie s 20
Cuadro 2. Descripcion del Puesto de Trabajo del técnico de seleccion ....................... 26
Cuadro 3. Formato informe de entreVista..........cocevererenenenisiseseee s 31

Cuadro 4. Porcentaje de uso de las diferentes preguntas en los tipos de entrevista....... 41

Cuadro 5. Formulario de valoracion uniforme de las dimensiones conductuales......... 56
Cuadro 6. Area de reSUIAA0S L..........co.evveeveeeieeereieeeieeeesesiese s esee s s e, 58
Cuadro 7. Situaciones profesionales derivadas del area de resultado 1 ............c.ccoc.e... 60
Cuadro 8. Clasificacion de las situaciones profesionales Criticas ..........c.ccccoovervovnenes 62
Cuadro 9. Competencias derivadas del area de resultado 1 ........ccccccovevevviiieininennne, 64
Cuadro 10. Resultados de la reunion del grupo de expertos ..........cccevvevvevveresieeseennens 67

Cuadro 11. Comportamientos observables para evaluar la competencia planificaciéon y

(0] (0T T2 Uod [0 o SO PRP 70
Cuadro 12. Comportamientos observables para evaluar la competencia iniciativa........ 71
Cuadro 13. Comportamientos observables para evaluar la competencia comunicacion 72

Cuadro 14. Comportamientos observables para evaluar la competencia creatividad .... 73

Cuadro 15. Comportamientos observables para evaluar la experiencia..............c.cc..o.... 75
Cuadro 16. Comportamientos observables para evaluar la formacion.............c.cccc.c.... 77
Cuadro 17. Comportamientos observables para evaluar la motivacion ......................... 78
Cuadro 18. Formulario de valoracion de las dimensiones observables.................c........ 80



INDICE DE FIGURAS

Figura 1. Organigrama del tecnico de SEIECCION ........cccoovviieririic e 28
Figura 2. El iceberg conductual en el concepto de competencia.............cccceveveiiveiieennnns 37
Figura 3. El iceberg conductual en el concepto de competencia como comportamientos

ODSEIVADIES ...t 39
Figura 4. Componentes de 1a COMPELENCIA..........cooiririeiierieieiesiereee s 40



INDICE DE TABLAS

Tabla 1. La validez predictiva mediana de diversos predictores utilizados en la seleccién
(0 L3 o T=T €S0 - SRS 14

Tabla 2. Validez predictiva de las variables individuales ............cccccccooviviiieiicieinene. 15

Tabla 3. Validez predictiva de los métodos de seleccion



CAPITULO 1. INTRODUCCION

La linea temética seleccionada para el proyecto de final de grado es psicologia y méas
concretamente psicologia de los recursos humanos. Esta linea tematica se encontraba
entre mis primeras opciones de la lista, puesto que me apasiona este mundo y tengo

pensado dedicarme a ello en un futuro.

Por un lado la piscologia se encarga de recopilar hechos sobre las conductas y las
experiencias de las personas, estos estudios permiten explicar su comportamiento y

hasta en algunos casos, predecir sus acciones futuras.

Por otro lado, los recursos humanos, se encargan del conjunto de trabajadores que
forman parte de una empresa y estos se caracterizan por desempefiar una lista variada de
tareas. Los recursos humanos son una de las fuentes de riqueza mas importantes ya que
son las responsables de la ejecucién y desarrollo de todas las tareas que se necesitan

para el buen funcionamiento de la misma.

Por tanto, la psicologia de los recursos humanos se encarga de estudiar las conductas
con las que cuentan las personas para desarrollar y ejecutar de manera correcta las
acciones y tareas que realizan y predecir cuéles seran sus acciones futuras con la

finalidad de crear valor afiadido a la empresa.

El desarrollo de este proyecto tiene como finalidad analizar la validez predictiva de la

entrevista, asi como ver la evolucion que ha tenido la misma.

Por ultimo, lo que quiero conseguir con este proyecto es crear un modelo de entrevista
que sea lo més valida y objetiva posible, esto surge ante la necesidad de mejorar las
entrevistas planteadas hasta la actualidad y asi poder defender el uso de la entrevista

como herramienta de apoyo para la toma de decisiones de contratacion.

Una de las razones fundamentales que me han llevado a utilizar una propuesta de un
modelo de entrevista utilizando el concepto de competencia, es la necesidad de predecir
que personas tendran un rendimiento més eficaz, eficiente y seguro en sus puestos de
trabajo y para ello es preciso disponer de un sistema que permita hacerlo de forma mas
segura, valida y fiable. Con el enfoque de competencias se parte del estudio de las
conductas de las personas que realizan su trabajo con eficacia y se define el puesto en
funcién de las mismas, por tanto, lo que forma el perfil del puesto son un conjunto de
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comportamientos directamente observables y de ese modo, al trabajar con
comportamientos observables, se logra la necesidad de prediccion de forma maés segura,
valida y fiable.

El tema de investigacion es la seleccion de personal. Podemos decir que la seleccion es
una actividad de comparacion o confrontacion, de opcion y decision, de filtro de entrada
y de clasificacion. La seleccion se encarga de escoger entre los candidatos reclutados a
los més adecuados para ocupar los cargos existentes en la empresa, tratando de
mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficacia de

la organizacion.

De esta manera, la seleccién busca solucionar dos problemas fundamentales:
adecuacion de la persona al puesto de trabajo y eficacia de la persona en el puesto de
trabajo. Si todas las personas fuéramos iguales y reuniéramos las mismas condiciones
para aprender y trabajar, la seleccion no seria necesaria, pero hay una enorme gama de
diferencias individuales fisicas y psicolégicas que llevan a que las personas se
comporten y perciban las situaciones de manera distinta y a que logren mayor o menor
éxito en el desempefio de sus funciones. Las personas difieren tanto en la capacidad
para aprender a realizar una tarea como en la ejecucién de la misma, una vez aprendida.
Calcular el tiempo de aprendizaje y el rendimiento en la ejecucion es tarea de la
seleccion de personal. Podemos decir que el proceso selectivo no solo debe
proporcionar un diagndstico, sino también un especial pronostico respecto las dos
variables citadas anteriormente (adecuacién y eficacia), aportando no solo una idea real
sino también una proyeccion de como sera en el futuro el desempefio laboral de una

determinada persona.

Mi objetivo general en este proyecto es estudiar la capacidad que posee la seleccion de
personal para predecir el rendimiento laboral de los candidatos que aspiran a un
determinado puesto de trabajo, a partir de aqui pretendo crear un modelo de entrevista
que sea lo méas valida posible, guardando relacion entre la misma y el rendimiento
laboral que podriamos esperar de un candidato a diferencia de si lo seleccionariamos al

azar.
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De este objetivo genérico se desprenden los siguientes objetivos especificos;

e Analizar la validez predictiva de los diferentes tipos de entrevista.

e Conocer los conceptos y objetivos de la entrevista convencional y la entrevista
conductual estructurada.

e Conocer los tipos de preguntas que se utilizan en las entrevistas y como
formularlas.

e A partir de las carencias detectadas en la entrevista convencional y la entrevista
conductual estructurada, desarrollar una propuesta de entrevista que sea lo mas

valida y objetiva posible.

Debido a que la entrevista de seleccion de personal es el instrumento mas utilizado para
reclutar y contratar a nuevo personal, se tiene la necesidad de estudiar su eficacia para
detectar buenos empleados o mejor dicho, empleados que presenten un desempefio
exitoso en su lugar de trabajo. Ademas, pretendo implementar un modelo de entrevista
que elimine las deficiencias existentes en las entrevistas actuales, ofreciendo garantias

importantes de éxito en la prediccion del desemperio laboral

Esto se hace debido a que el conocimiento de la entrevista es un elemento indispensable
para cualquier profesional implicado en la gestion de recursos humanos, lugar de trabajo

que me gustaria desempefiar en un futuro inmediato.

La propuesta que expongo puede ser Util para que otras empresas puedan tomar de
referencia mi modelo, esta propuesta es extrapolable a cualquier empresa y a cualquier
puesto de trabajo, si mas no, se deberian realizar ciertos ajustes debido a que cada
empresa y cada puesto de trabajo se caracterizan por cosas distintas. Ahora bien, el
procedimiento para desarrollar y extraer la informacion necesaria para cubrir el puesto
de trabajo y la manera de evaluarlo seria el mismo, variando en funcién de las tareas
asignadas a cada puesto de trabajo y en funcion de la mision, vision y valor de la

empresa.

El método que he llevado a cabo para desarrollar mi proyecto es el tedrico, este modo
me ha permitido construir y desarrollar la teoria cientifica para poder profundizar en el
conocimiento, permitiéndome interpretar los datos empiricos encontrados. La eleccién

de este método me ha dado libertad para poder ir mas alla y profundizar en las
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relaciones esenciales y cualidades fundamentales de los procesos no observables

directamente.

He estructurado el proyecto en distintos capitulos, en cada uno de ellos se encuentra
primeramente el analisis tedrico y posteriormente un desarrollo practico basandome en
la teoria expuesta, en el Gltimo capitulo se encuentra detallada mi propuesta de
entrevista, siguiendo la misma estructura que la citada en capitulos anteriores. Para
poder determinar cuéles son las limitaciones de cada una de las entrevistas, he decidido,
aparte de crear el modelo, pasarlo a una persona con experiencia en el puesto de trabajo
de técnico de seleccion, las respuestas proporcionadas en esta entrevista no dan
informacion relevante para el proyecto, si mas no, me ha permitido saber como debo

realizar una entrevista y si el desarrollo practico que habia planteado era factible.
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CAPITULO 2. LAVALIDEZ PREDICTIVA

La validez indica el grado de exactitud con el que se mide la variable que se pretende
medir y si esta se puede utilizar para el fin previsto, es decir, el grado de precision con
el cual se mide lo que ha sido disefiado para medir, la validez contesta a la pregunta;
“;realmente mide aquello que dice medir?”, podemos decir que la validez esta

compuesta por tres grandes componentes:*

1. Validez de contenido.
2. Validez de criterio.

3. Validez de constructo.

Estos tres componentes se refieren a aspectos totalmente diferentes, en este proyecto
nos centraremos en el componente del criterio, puesto que queremos demostrar la

correlacion entre los resultados obtenidos y la conducta del futuro.

La validez predictiva también denominada como validez de criterio, se refiere al grado
de eficacia con que se puede predecir o pronosticar una variable a partir de las

puntuaciones obtenidas.?

En los procesos de seleccién se utilizan instrumentos que pretenden predecir el
rendimiento futuro de los candidatos al puesto de trabajo basandose en las respuestas
obtenidas. Para ello es necesario que previamente se haya obtenido una evidencia
empirica de que los resultados obtenidos en las pruebas se correlacionan efectivamente
con el rendimiento futuro en el puesto de trabajo, esto se realiza a través del coeficiente
de validez, este indica la correlacion entre el instrumento y la variable, cuanto mayor

sea la correlacion, mayor ser4 la capacidad predictiva del método.?

En este apartado se pretende demostrar la validez predictiva de las variables y métodos
utilizados para realizar la seleccion de personal, este tipo de procedimientos selectivos
deben cuidar especialmente la conexion entre el tipo de prueba a superar y la

adecuacion al desempefio de las tareas de los puestos.

*Muchinsky M. Paul. Psicologia aplicada al trabajo. 8a. ed. México: Thomson, 2007. 0-534-60781-0.
p. 93.

*Muchinsky M. Paul. Psicologia aplicada al... ob. cit., p. 95.

3F.Salgado, Jestis; Moscoso, Silvia. Entrevista conductual estructurada de seleccién de personal: Teoria,
practica y rentabilidad. Madrid: Ediciones Piramide, 2001. 84-368-1540-8. p. 64.
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La conexidn existente entre las pruebas y el desempefio es lo que se conoce con el
nombre de validez, ahora bien, en el caso que nos ocupa, solo debemos mencionar la
validez predictiva, ya que no tratamos de lograr una coincidencia en cuanto a los temas
0 contenidos, sino que buscamos una adecuacion en cuanto a los resultados, es decir,
que las personas que estan capacitadas en las pruebas selectivas también lo estaran
cuando realicen las funciones y tareas propias de su puesto de trabajo. La validez
predictiva es el procedimiento por excelencia para determinar el grado de validez de las

pruebas y métodos de seleccion de personal.*

2.1. FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LOS METODOS DE SELECCION DE
PERSONAL

Hunter y Hunter (1984) realizaron un meta-analisis en el que comparaban la validez de
varios instrumentos de seleccion de personal, los resultados extraidos fueron los
siguientes:

Tabla 1. La validez predictiva mediana de diversos predictores utilizados en la seleccién de
personal®

Predictor Validez
Capacidad intelectual general 0.53
Periodo de prueba 0.44
Inventarios bibliogréficos 0.37
Informes de referencias 0.26
Experiencia laboral 0.18
Entrevista 0.14
Ratios de entrenamiento 0.13
Exito académico 0.11
Nivel educativo 0.10
Intereses 0.10
Edad -0.01

En este estudio, se utilizaron las valoraciones de los supervisores como criterio y

concluyeron que la validez de la entrevista de empleo era Unicamente de 0.14

*Muchinsky M. Paul. Psicologia aplicada al. .. ob. cit., p. 93.
% Juan Espinosa, Manuel; Quiroga, MariaAngeles; Colom Marafion, Roberto. La practica de la psicologia
diferencial en Industria y organizaciones. Madrid: Piramide, 1996. 97-884-3680-9. p. 122-128.

14



(utilizando 10 estudios y una muestra de 2694 sujetos), mientras que los otros
predictores, como los compuestos de habilidades, inventarios biogréficos o informes de
referencias, presentaron una validez de 0.53, 0.37 y 0.26, respectivamente. No obstante,
una importante limitacion del trabajo realizado por Hunter y Hunter con respecto a la
entrevista es el reducido numero de estudios incluidos en el meta-analisis y que los
coeficientes de validez de los otros predictores estaban corregidos por fiabilidad de
criterio y por restriccion del rango, mientras que la entrevista no estaba corregida por

estos factores.®

Posteriormente, se han desarrollado otros meta-analisis de la entrevista de trabajo, en
este caso hablamos de Schmidt y McDaniel (1994), estos autores analizaron la validez
de la entrevista en funcion del tipo de criterio y de su tipo de contenido y estructura,
para la inclusion de los estudios utilizaron varias reglas como por ejemplo, que la
situacion de contratacion fuese real. Cuando dividen las entrevistas en estructuradas y
no estructuradas, las primeras muestran una validez corregida de 0.44 y las no
estructuradas de 0.33. Segun esto, la conclusién de Hunter y Hunter de falta de validez
de la entrevista es poco veraz, sin embargo todavia se requiere de una buena
investigacion detallada de la entrevista para poder hacer una clasificacion de la

estructura y contenido de la misma.’

Tabla 2. Validez predictiva de las variables individuales ®

Meétodo Fiabilidad Validez Operativa
Capacidad Cognitiva .83 71
General

Razonamiento Matematico .85 52
Razonamiento  Espacial- 7 51
Mecanico

Razonamiento Verbal .83 .35
Capacidad Perceptiva 67 52
Memoria 17 .56
Personalidad-Conciencia .80 .30
Experiencia 1.0 25
Personalidad-Estabilidad .85 .20
Emocional

Personalidad-Amigabilidad 79 A7

GF.SaIgado, JesUs; Moscoso, Silvia. Entrevista conductual estructurada... ob. cit., p. 68-69.
7F.Salgad0, JesUs; Moscoso, Silvia. Entrevista conductual estructurada... ob. cit., p. 71.

®*Moscoso Silvia; Salgado F. Jests. Seleccion de personal en la empresa y las administraciones pablicas:
de la visidn tradicional a la vision estratégica. Papeles del Psicélogo, 2008, vol. 29, p. 18.
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Tabla 3. Validez predictiva de los métodos de seleccion®

Metodo Fiabilidad Validez Operativa
Entrevista Conductual .83 .63
Estructurada

Examenes (tests de .80 45
conocimientos)

Assesment Center- .70 37
Simulaciones

Entrevistas Convencionales .65 .33
Estructuradas

Referencias Personales .60 .26
Valoracién de Meéritos vy .80 18
Formacion

Entrevistas No .50 14
Estructuradas

Cabe sefialar que la lista de métodos incluidos en las tablas esta dividida entre variables
y métodos, ya que las variables no estdn compuestas a su vez por otras variables o
constructos, mientras que los métodos consisten en agrupamientos de diversas variables,
aunque no siempre estén identificadas formalmente. Por ejemplo, el razonamiento
verbal no estd compuesto por otras variables, por el contrario, la entrevista, esta
compuesta por los efectos de la personalidad, conocimiento del puesto, experiencia,
habilidades sociales, capacidad cognitiva general, razonamiento verbal, amigabilidad,

entre otras muchas variables.

Podemos decir que la entrevista es el instrumento mas utilizado para reclutar y contratar
nuevo personal, los solicitantes de un empleo han de superar al menos una entrevista

durante el proceso de seleccion de personal.

Sin embargo, la utilizacién tan masiva de la entrevista no guarda relacién con su
eficacia para detectar buenos empleados, o empleados que presenten un desempefio
adecuado en la empresa. Las investigaciones cientificas sobre validez de la entrevista

hasta el afio 1987, llegaban a la conclusion que la misma tenia una escasa fiabilidad y

Moscoso Silvia; Salgado F. Jests. Seleccion de personal en la empresa y las administraciones pablicas:
de la visidn tradicional a la vision estratégica. Papeles del Psicélogo, 2008, vol. 29, p. 18.
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muy poco valor para predecir cudl va a ser el desempefio futuro de una persona en su

puesto de trabajo.

El uso tan masivo de la entrevista de seleccién convencional radica en que es una
técnica facilmente utilizable, puesto que con poca formacion cualquiera puede
realizarla, ademas de que permite conocer fisica y personalmente a los candidatos, es un
instrumento muy versatil y se puede utilizar en cualquier organizacion, permite a los
candidatos que expliquen sus vivencias y a su vez permite transmitir informacion
personalizada de la organizacion al candidato y por Gltimo, aunque no por ello menos
importante, es un instrumento que resulta mas econémico en comparacion con otros

instrumentos de seleccion.

Recientes investigaciones, indican que en determinadas caracteristicas y en ciertas
condiciones, la entrevista de seleccion puede llegar a tener fiabilidad y validez,

presentando una correcta utilidad econdmica.

Si observamos la tabla 3 que se agrupa por los métodos de seleccidn, es decir, aquellos
que estan compuestos de diversas variables, vemos que la entrevista conductual
estructurada comparada con los distintos métodos es la que aporta una mayor validez
predictiva, seguida de ésta, encontramos las pruebas de conocimiento, las simulaciones

y las entrevistas convencionales estructuradas.

La validez de la entrevista conductual estructurada se equipara a la variable individual
de capacidad cognitiva general, por tanto, se puede afirmar que la entrevista conductual
estructurada tiene una validez de criterio semejante a los mejores procedimientos de
seleccion, como es el caso de los test de habilidad mental general y superiores a muchos
otros procedimientos mucho mas costosos econémicamente hablando, como seria el
caso de los assesment centers, este tipo de entrevista elimina las deficiencias de la
entrevista convencional, asegurando una gran fiabilidad, es decir, un acuerdo entre los
entrevistadores en la toma de decisiones, Yy a su vez ofrece garantias de éxito en la

prediccion del desempefio.*®

En la tabla 3 se comprueba que existe una diferencia abismal en cuanto a la validez

predictiva de las diferentes entrevistas, por lo que en el formato o grado de

®Moscoso, Silvia. Validez de contenido de una Entrevista Conductual Estructurada. Psicologia del
Trabajo y de las Organizaciones, 2007, vol. 23n°1, p. 78.
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estructuracion de la entrevista parece residir uno de los factores que provocan el
aumento o disminucién de la validez. Estudios recientes, muestran que la validez de las
entrevistas estructuradas aplicadas en un formato de panel es de 0.63, a diferencia de lo
que sucede con las entrevistas convencionales estructuradas que muestran una validez
de 0.33. Las entrevistas convencionales miden basicamente habilidad mental general y
caracteristicas de personalidad, centrdndose en factores intrinsecos al candidato, por el
contrario, las entrevistas conductuales estructuradas miden conocimientos del lugar de
trabajo y experiencia laboral que permite predecir adecuadamente el futuro desempefio
en el trabajo, centrandose, no en factores intrinsecos al candidato, sino en si el candidato
sera capaz de desenvolver las tareas del puesto del trabajo con un nivel de rendimiento

6ptimo.™

Las entrevistas no estructuradas muestran una validez de 0.14. Estas entrevistas son
aquellas en las que se trabaja con preguntas abiertas, sin un orden preestablecido,
adquiriendo caracteristicas de conversacion. Esta técnica consiste en realizar preguntas
de acuerdo a las respuestas que vayan surgiendo durante la entrevista, en este tipo de
reunion el entrevistador solo tiene una idea aproximada de lo que se va a preguntar y va
improvisando las cuestiones dependiendo del tipo y las caracteristicas de las respuestas,

poniéndose més énfasis en las impresiones que en los hechos.*

Es por ello que en el presente trabajo no desarrollaremos las entrevistas no estructuradas
o libres, nos centraremos en las entrevistas convencionales y las entrevistas
conductuales estructuradas. A continuacion procederemos a realizar un analisis
exhaustivo para determinar que ha cambiado respecto la entrevista convencional y en
que se basan cada una de las distintas entrevistas, ya que cada una aporta una validez
distinta, siendo la entrevista conductual estructurada la que posee una validez similar a
la de los mejores instrumentos empleados en seleccion de personal, tales como los test
de habilidades cognitivas. Por habilidades cognitivas se entienden todo el conjunto de
aptitudes, destrezas y capacidades que se ponen en marcha para analizar y comprender

la informacion recibida, como se procesa y como se estructura en la memoria.*®

Moscoso Silvia; Salgado F. Jess. Seleccion de personal... ob. cit., p. 19-20.

2Dessler, Gary. Administracion de personal. 8a. ed. México: Pearson Educacion, 2001. 968-444-488-5.
p. 216.

3 Gorriti, Mikel; Moscoso, Silvia; Salgado F. JesUs. Investigaciones sobre la Entrevista Conductual
Estructurada (ECE) en la Seleccion de Personal en la Administracion General del Pais Vasco: Meta-
andlisis de la Fiabilidad. Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, 2004, vol. 20 n°2, p. 110.
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CAPITULO 3. CARACTERISTICAS DE LA ENTREVISTA CONVENCIONAL

La entrevista convencional estructurada se suele planificar de antemano para asegurar
que se hagan las mismas preguntas y en el mismo orden a todos y cada uno de los
candidatos, se tiene en cuenta el analisis previo del puesto y se deja un margen reducido
de autonomia al entrevistador. Sin embargo, se suelen alternar preguntas estructuradas

con preguntas espontaneas.™

Este tipo de entrevistas, nos permite recabar informacion mas amplia sobre el candidato,
conocer a la persona, sus caracteristicas, sus necesidades e intereses. Nos permite saber
la trayectoria profesional y personal del candidato, ademas de explorar el area

motivacional del mismo.%®

Este tipo de entrevistas se basan en el juicio propio del entrevistador, centrandose en

factores intrinsecos al candidato, siendo su validez predictiva de 0.33.%
La dinamica que se establece en la entrevista de seleccion es la siguiente:

e Antes de que exista contacto, el entrevistador se crea una primera impresion del
candadito con toda la informacion que posee del mismo, ya sea en forma de
credenciales (nombre, direccion y otros), cartas de recomendacion o puntuacion
de test.

e Lasegunda fase seria la interaccion cara a cara.

e Y para finalizar, el entrevistador evalla e integra toda la informacion recogida y

toma la decision de contratar o no.

En este caso, nosotros nos centraremos en la segunda etapa, que es donde se produce
todo el peso de la entrevista, antes de entrar en la fase de desarrollo, es necesario

realizar una fase previa, que la podriamos denominar como fase de contacto inicial.

Consiste en crear un ambiente de confianza, la finalidad es lograr una aceptacion
reciproca de la interaccion. En esta etapa, el entrevistador intenta reducir la tension del

primer contacto, es por ello que el dialogo existente entre entrevistado y entrevistador se

14 Chamorro-Premuzic, Tomés; Furnham, Adrian. Psicologia de la seleccién de personal. Madrid: TEA,
S.A., 2010. 978-84-7174-805-8. p. 62.

15 Casas Bartol, Josep. Cémo reclutar y seleccionar el personal. Barcelona: De Vecchi, S.A., 1992. 84-
315-0636-9. p. 120-121.

18 F. Salgado, Jests y Moscoso, Silvia. Seleccién de personal... ob. cit., p. 16-24.
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centra mas en la presentacion del candidato, la introduccion de la organizacion y se
pueden formular preguntas introductorias que no estén relacionadas con el objetivo de la

entrevista.'’

3.1. EL ANALISIS DE PUESTOS Y LA INFORMACION PARA LA
ENTREVISTA

Es un instrumento necesario para conocer el puesto de trabajo que se desea cubrir, es un
documento importante para guiar el proceso de seleccion, existen diferentes métodos

para realizar el analisis del puesto de trabajo:

Cuadro 1. Métodos de analisis de puestos de trabajo *®

Observacion: Consiste en observar directamente a los empleados en su jornada habitual.

Entrevistas: Se entrevistan a diferentes personas que ocupan el mismo puesto y
posteriormente los resultados de varias entrevistas se combinan en un solo anélisis del

puesto.

Diarios: Los trabajadores que ocupan un lugar de trabajo, anotan en un diario sus

actividades diarias y el tiempo que dedican a cada una de ellas.

Cuestionarios: Los trabajadores, sefialan o califican los elementos que realizan en su

puesto de trabajo, de una lista de posibles tareas.

La informacion reunida mediante uno o mas de estos métodos, permiten a la empresa
preparar una descripcion del puesto, consistente en una expresion escrita de lo que
hace, quien ocupa un puesto, como lo hace y porque lo hace, se debe especificar el
entorno y las condiciones del trabajo. Por otro lado, encontramos la especificacion del
puesto, que no es otra cosa que los conocimientos, habilidades y capacidades que se

requieren para hacer bien el trabajo.

En conclusion decir que las descripciones identifican las caracteristicas del puesto y las

especificaciones identifican las caracteristicas que debe tener quien lo ocupe.

Y Acevedo Ibéfiez, Alejandro; Florencia Lépez Martin, Alba. El proceso de la entrevista: conceptos y
modelos. México: Limusa, S.A., 2003. 968-18-2738-4. p. 34-35.

!8Stephen P. Robbins. Comportamiento organizacional. 10a. ed. México: Pearson Educacién, 2004. 970-
26-0423-0. p. 490.
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3.2. EL CONTENIDO DE LA ENTREVISTA

Consiste en la recogida de informacion del candidato, a su vez, esta debe ser
contrarrestada con la informacion ya existente del mismo. Esta es la fase que tiene una
mayor duracién y donde se produce una mayor implicacion por parte de ambos sujetos.
El éxito de la entrevista dependera de la capacidad del entrevistador para abordar los
puntos a tratar, asi como la habilidad de lograr y registrar la informacion proporcionada
por el candidato.

Las areas de exploracion que han de considerarse en esta fase de desarrollo, se
presentan en el orden que deberian sucederse en la propia entrevista para seguir una
graduacién progresiva desde los datos que producen menos tensién en el entrevistado,

hasta aquellos que puedan hacer que el entrevistado se sienta més forzado y tenso.*

e Historia educativa.

e Historia profesional y experiencia.

e Historia personal y familiar.

e Intereses, motivaciones y preferencias.

e Habilidades, carencias o necesidades de formacion.
e Disponibilidad.

e Caracteristicas personales y estado fisico.
3.2.1. Historia educacional

En este apartado, se trata de realizar una exploracién del proceso completo de formacion

del candidato: basica, académica, post-grado, o cualquier otra.

Es la formacion que ha podido recibir el candidato de forma institucional o reglada y
aquella formacién que puede ser adquirida por medios informales o no reglados. El
entrevistador ha de analizar los campos de conocimiento de informacién tedrica y
aplicada que son propios de la persona entrevistada, teniendo en cuenta que, estos
campos o areas de conocimiento, puedan estar relacionados de forma directa con el

futuro puesto de trabajo de esa persona o que por el contrario sean totalmente distintos.

Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para la seleccion de personal con éxito: Método e instrumentos. 3a. ed.
Barcelona: Paidos Ibérica, S.A., 1999. 84-493-245-5. p. 137.
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Es necesario que el entrevistador tenga en cuenta y se interese por todos los
conocimientos técnicos y tedricos adquiridos por el candidato, también es necesario que
se tenga en cuenta el conocimiento de idiomas, tanto de forma hablada como escrita.

En este apartado, aparte de la informacion recogida por las preguntas del entrevistado
acerca de la historia educacional del candidato, se deben considerar ciertas fuentes
complementarias para poder contrarrestar la informacion facilitada por el candidato.
Algunos ejemplos de ello podrian ser el curriculum académico, certificados de

asistencia a cursillos o bien titulos académicos.?°
3.2.2. Historia profesional y experiencia

En este apartado, se trata de realizar una exploracién que permita evaluar la coherencia
entre las aptitudes y la practica adquirida a lo largo de los trabajos realizados, este
apartado no puede aportar informacién relevante sobre los factores generales del
candidato, tales como la aptitud mental, conducta moral, motivacion, estabilidad entre

otros factores.?

Es importante preguntar o profundizar mas sobre la manera en que el candidato obtuvo
sus anteriores puestos de trabajo, porque decidié cambiar de trabajo o que es lo que le
gustaba mas de sus anteriores trabajos, ya que a partir de aqui podremos extraer

informacion valiosa sobre su motivacion, estabilidad y madurez.

Como fuentes complementarias, podriamos recurrir a las empresas en las que hubiera

estado el candidato y pedir referencias sobre el mismo.

Es necesario realizar una exploracion en profundidad sobre la historia profesional,
debemos obtener informacion, lo mas especifica posible, ya que la experiencia pasada
del candidato es uno de los métodos més fiables para predecir el futuro profesional del
mismo, en el caso de aquellos candidatos que aln no posean este tipo de experiencias, la

informacion fundamental habra que buscarla a través de su historia académica.??

2®Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para... ob. cit., p. 138.
! Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para... ob. cit., p. 140.
2 Acevedo Ibéfiez, Alejandro; Florencia Lopez Martin, Alba. EI proceso de... ob. cit., p. 173.
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3.2.3. Historia personal y familiar

En este apartado, se persigue realizar una exploracion de la evolucién personal y
familiar del candidato, este es uno de los puntos més delicados de la entrevista. La
historia de una persona es Unica e irrepetible y se puede considerar que esta es
determinante para el futuro comportamiento del sujeto, puesto que no resulta facil
cambiar los patrones de conducta que fueron asimilados durante la infancia. Estas
preguntas deben realizarse con un planteamiento adecuado y sobretodo debemos
acompariarlas de una explicacion de las razones por las cuales necesitamos conocer
ciertas facetas de la vida privada del candidato, de este modo, conseguiremos una mayor

cooperacion, permitiéndonos obtener la informacién que necesitemos.?®

En este area es muy importante conseguir proximidad con el entrevistado, debemos
recordar que si la situaciéon durante la entrevista se vuelve tensa, es un area que no
conviene explorar, aunque esta represente un tema de gran importancia dentro de la
entrevista, es extremadamente personal y debe tratarse con suma delicadeza. Como
fuente complementaria, aqui podriamos recurrir a otros familiares que estuvieran

actualmente en la organizacién.?*
3.2.4. Intereses, motivaciones y preferencias

En este apartado, se trata de conseguir la mayor informacién posible relativa a las
preferencias en trabajos anteriores del candidato, puesto que estos nos pueden dar
indicios sobre las capacidades, motivaciones y rasgos de personalidad, ya que se tiende
a mostrar un mejor rendimiento en las tareas que resultan mas motivadoras. Y por el

contrario, las no preferencias, nos indican posibles carencias o inadecuaciones.”®
3.2.5. Habilidades, carencias y/o necesidades de formacion

En este apartado, se trata de explorar las ventajas y dificultades que el candidato ha
encontrado o encuentra en sus anteriores puestos de trabajo, para poderlas asociar a

posibles cursos formativos que potencien sus habilidades y disminuyan sus carencias.”®

2 Acevedo Ibafiez, Alejandro; Florencia Lépez Martin, Alba. El proceso de...ob. cit., p. 170-171.
?*Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para... ob. cit., p. 140.
Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para... ob. cit., p. 144
%Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para... ob. cit., p. 144
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3.2.6. Disponibilidad

En este apartado, lo que se pretende es comprobar si el candidato estd dispuesto a
disponer de su tiempo libre para dedicarlo a las necesidades profesionales que pudieran
surgir, asi como las posibilidades de movilidad geografica. En este area se debe ir con
especial atencion, puesto que pueden existir discrepancias entre la voluntad expresada

por el candidato y las posibilidades reales del mismo.?’

3.2.7. Caracteristicas de personalidad y estado fisico

En este apartado, lo que se pretende es explorar el estado fisico del candidato, asi como
algunas caracteristicas de su personalidad. Hay que tener en cuenta que la exploracion
del area de la salud es importante puesto que, de alguna manera, de ella dependeré el
desempefio futuro del trabajo del candidato, si una persona sufre una enfermedad se
verd en la necesidad de ausentarse del trabajo continuamente, y esto a la empresa le

puede llegar a perjudicar.?

Hay que mostrar especial interés en cualquier enfermedad u operacion que el candidato
haya podido tener, ya que determinadas enfermedades tienen una alta relacion con la

manera en que la persona afronta las situaciones.

3.3. PREPRACION DE LA CANDIDATURA FINAL

En este apartado es donde entraria el informe final sobre los candidatos, una vez
desarrolladas las acciones exploradoras y evaluativas generales. El paso final consiste

en la elaboracion de una candidatura.

Se entiende por candidatura “conjunto final de candidatos que se habran de presentar a
la direccion del Grupo o a quien tome las decisiones finales de incorporacién, de modo
que pueda elegir a quien sea méas idéneo o a quien provoque un entendimiento personal

y/o profesional més ajustado a los intereses y objetivos de la organizacion”.?®

#’ Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para... ob. cit., p. 146.
%Acevedo Ibafiez, Alejandro; Florencia Lopez Martin, Alba. El proceso de... ob. cit., p. 174.
»Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para... ob. cit., p. 151.
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3.3.1. Informe de evaluacién de los candidatos

El informe final sobre los candidatos se puede considerar como el documento resumen y
es por ello que se convierte en un instrumento de recogida y almacenamiento de
informacién imprescindible para la toma de decisiones acerca de los candidatos.
Podemos decir que el informe equivaldria a una descripcion redactada de las
apreciaciones percibidas durante la entrevista del candidato evaluado, este debe estar
escrito de tal manera que pueda ser comprendido por cualquier profesional no

especialmente familiarizado con los métodos y la terminologia de la psicologia.*

3.4. DESARROLLO PRACTICO DE UNA ENTREVISTA CONVENCIONAL
PARA EL PUESTO DE TECNICO DE SELECCION DE PERSONAL

3.4.1. El anélisis de puestos y la informacion para la entrevista

Para realizar el modelo de esta entrevista, se obtuvieron las descripciones del puesto de
trabajo del técnico de seleccion en la empresa dedicada a los servicios sanitarios, en este
analisis del puesto, consta una descripcion detallada del puesto asi como la definicion
de los conocimientos, habilidades y capacidades necesarias para que un trabajador

desemperie satisfactoriamente su trabajo.

*Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para... ob. cit., p. 153.
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A continuacion se muestra la DPT real del puesto del técnico de seleccion:

Cuadro 2. Descripcién del Puesto de Trabajo del técnico de seleccién **

TECNICO EN SELECCION

Categoria profesional

Licenciado

Departamento

Departamento de RRHH

Dependencia jerarquica

Responsable érea seleccion

Ubicacion

Sede central XARXA, 3ra planta

Mision

Realizar una correcta busqueda de candidatos, velar porque todos los colectivos de trabajadores
realicen acciones formativas aplicando criterios y procedimientos uniformes, asi como servir
de soporte a nivel organizativo en todo lo relativo a la formacion.

Funciones

Diariamente Frecuentemente Ocasionalmente
Seleccion: e Creacion de peticiones e Planificar la cobertura de
¢ Reclutamiento i criba de de personal. substituciones y vacantes
Cv. e Tramitacion de permisos | (medicos, enfermeras,

o Citacion telefonica.

e Entrevistas de seleccion.

e Correccion de
psicotécnicos.

e Elaboracion de informes.

o Cobertura de licencias
diarias de médicos y
enfermeras de primaria y
urgencias.

e Impresion de CV (e-mail,
infojobs,...).

e Introduccion de CV on-line
¢ Acogida y gestion de la
documentacion para la
incorporacion del nuevo
trabajador.

¢ Escanear los expedientes de
seleccion y la documentacion
basica del nuevo trabajador.

de trabajo y residencia de
profesional extranjero para
la subdelegacion del
gobierno.

¢ Reclutamiento
internacional de médicos y
enfermeras.

o Gestién de los alumnos
en practicas.

e Implantacion del plan de
acogida y realizacion de
las sesiones mensuales.

¢ Desarrollo de la
evaluacion del rendimiento
en todas las divisiones de
la XARXA. Andlisis y
presentacion de resultados.
¢ Reclutamiento (anuncios
en prensa, internet,
colegios oficiales, escuelas
universitarias)

e Introduccion de CV de
los candidatos de los
procesos Y finalizacion de
los procesos.

e Protocolo y entrevistas
de promocion y cambios
internos.

administrativos...equipos de
todas las unidades).

e Mantenimiento y
actualizacion de archivos de
seleccion.

e Charlas a escuelas
universitarias para
promocionar la XARXA'y
captar nuevos trabajadores.
e Archivo de procesos de
seleccion de cada afio.

e Formar a personal en
habilidades personales.

e Actualizacion de las
descripciones del lugar de
trabajo de todos los miembros
de la organizacion.

*XARXA Sanitaria y Social de Santa Tecla.
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Competencias y conocimientos

Competencias transversales

Competencias especificas

Conocimientos técnicos

e Orientacion a la persona
e Compromiso con la
organizacion

e Flexibilidad

e Orientacion a resultados

e Planificacion y
Organizacion.

e Iniciativa.

e Comunicacion.
e Creatividad.

e Licenciatura en Psicologia
e Méster en RRHH

e Méster o Postgrado en
Gestion de RRHH

Jornada laboral

De 8 a 17h de Lunes a Viernes.

Relaciones de trabajo

Internas

Externas

¢ Responsable area de
seleccion y formacion.

e NOminas y contratacion.

e Administrativas recepcion
de RRHH.

¢ Responsables médicos,
enfermeria.

¢ Responsable de
administracion.

¢ Responsables servicios de
soporte.

¢ Trabajadores XARXA

o Escuelas universitarias,
colegios oficiales,...

e Servicio Municipal de
ocupacion.

e Union de Hospitales.

e Empresas de formacion.
e Formadores externos.

Condiciones de trabajo

Fisicas (temperatura, ruido,
iluminacidn, agentes
toxicos,...)

Riesgos laborales (contagios,
caidas, contusiones,...)

Instrumentos

o A rellenar por el Depto. de
salud laboral.

o A rellenar por el Depto. de
salud laboral.

e Office + EKON CCS
e Teléfono
e Material de oficina

Responsabilidades

Realizar una seleccion que se

ajuste a la demanda y al lugar

de trabajo.

Contingencias

e Dificultad para cubrir las demandas espontaneas.

o Dificultad para encontrar profesionales en el mercado laboral.

¢ \Volumen elevado de documentacion e informacion a registrar, cumplimento de plazos.
e Carencia de recursos humanos delante la necesidad de desarrollar nuevas funciones como

departamento.

La presente definicion, no constituye una lista cerrada de funciones, habiendo de
realizar el trabajador, todas aquellas tareas que, de acuerdo a su cualificacion
profesional, le sean encomendadas por la direccion.
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Figura 1. Organigrama del técnico de selecci6n®
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Una vez definida la DPT, procederemos a realizar las preguntas, para realizar una

exploracion mas profunda y detallada. Antes de realizar la entrevista, debemos

formarnos una imagen mental del candidato ideal a ocupar el puesto de trabajo, a través

de la informacion que ya disponemos, como es el caso de la descripcién del puesto de

trabajo, a partir de aqui, podremos establecer un andlisis claro del candidato y delimitar

sus puntos fuertes y sus limitaciones.

Las preguntas tipo podrian ser las siguientes:

Historia educacional

- ¢ Recuerda algun hecho relevante de su época educativa?

-¢Cémo eran sus notas? ¢Eran buenas, mas que buenas, 0 mas bien un poco malas?

-¢Por qué decidio cursar estos estudios?

-¢Qué cursos ha realizado en el dltimo afio?

-¢En qué areas cree que necesitaria reciclarse?

32X ARXA Sanitaria y Social de Santa Tecla.
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-En el caso de que el candidato no haya finalizado sus estudios, preguntar los motivos o
las causas que le condujeron a ello.

Historia profesional

-Hableme de su ultimo puesto de trabajo, ¢Qué hacia, cuél era su funcién?
-, QUué experiencia tiene en relacion con este trabajo?

-¢Cudl ha sido la tarea mas aburrida que ha tenido? ¢;Como la realiz6?
-¢Cudl ha sido la tarea mas interesante que ha tenido?

-¢En qué época ha disfrutado méas profesionalmente hablando?

-¢Cudles han sido sus peores momento en el mundo laboral?

-, COmo se actualiza a nivel profesional? Cuénteme algo nuevo que haya tenido que
aprender recientemente.

-, COmo consiguio su ultimo empleo? ¢ Qué aspectos tanto positivos como negativos
encontrg?

-¢Cudl es su trabajo deseado?
-¢Cémo veria su futuro si entrara en esta empresa?

Historia personal

-¢,Cudl es su estado civil? ¢ Tiene hijos? ;Cémo organiza su tiempo libre?

-¢Cémo compagina el trabajo con el cuidado de la familia?

-¢Cuales son sus aficiones o qué deportes practica?

- Qué efecto cree que causo sobre su crecimiento y desarrollo, su experiencia familiar?
-¢ Existen circunstancias especiales de personas que convivan con usted?

Intereses, motivaciones y preferencias

-¢Por qué quiere trabajar en esta empresa?
-¢Qué es lo que mas le atrae de este puesto?
-¢QUE piensa que necesita aprender para progresar aln mas en su trabajo?

-¢,Cudl es su principal fuente de motivacion? ;Qué es lo que le motiva en un trabajo?
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-¢Como veria su futuro en esta empresa, si llegara a ser seleccionado?
-¢;Qué le gustaria hacer en la empresa, en los préximos dos afios, si pudiera decidirlo?

-¢Le gustaria llegar a un nivel de responsabilidad en la empresa desde donde sus
decisiones tuvieran importancia? ¢Qué lugar?

-¢ Le interesan puestos que ofrezcan una gran variedad de funciones?
-¢Por qué debo contratarle a usted?

Habilidades, carencias y/o necesidades de formacion

-Definase a si mismo con tres adjetivos calificativos y justifiquelos.
-Describa las cualidades o aptitudes que, en su opinion, pone en juego en su trabajo.
-¢Cuales son sus puntos fuertes?

-¢Cuales son los puntos débiles que cree usted que dificultan un mayor éxito en el
trabajo?

-, Qué formacidn cree que seria mas util para desarrollar la funcién de técnico de
personal?

-¢Qué formacion cree que se requeriria en este puesto de trabajo, pensando a dos afios
vista?

-Hableme de alguna situacién en la que cree usted que no actué de forma adecuada.
¢Qué ha aprendido de ella?

Disponibilidad

-; Estaria dispuesto a hacer horas extras?

-¢;Qué grado de disponibilidad tiene para realizar viajes de corta o larga duracion, o
incluso un cambio de residencia a otra ciudad o pais?

-¢Cuéndo podria empezar a trabajar con nosotros?

Caracteristicas de personalidad y estado fisico

-¢Padece algin problema fisico?
-¢Ha tenido usted alguna enfermedad grave a lo largo de su vida?

-¢,Como se define?



3.4.3. Valoracion del candidato

Cuadro 3. Formato informe de entrevista®

FORMATO INFORME DE ENTREVISTA

Nombre del candidato:

Puesto al que aspira:

Informacion inicial:

Fisico

Corporal

Formacion académica

Experiencia Profesional

Informacion Personal

Intereses, Motivaciones y Preferencias

Habilidades, Carencias y/o Necesidades de Formacion

Conclusiones

¥ Elaboracion propia.
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3.4.4. Limitaciones de la entrevista convencional

Seguidamente, y para finalizar este capitulo, planteo cuales son, desde mi punto de
vista, las limitaciones del modelo de la entrevista convencional:

e Se basan en el juicio propio del entrevistador.

e Se centran basicamente en factores intrinsecos del candidato, obviando otros aspectos
importantes, tales como las competencias.

e Fiabilidad, validez y objetividad baja.
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CAPITULO 4. CARACTERISTICAS DE LA ENTREVISTA CONDUCTUAL
ESTRUCTURADA

La entrevista de descripcion de conducta se basa en el principio que el mejor predictor
de la conducta futura es la conducta pasada en similares circunstancias, de aqui

podemos extraer que:

e Cuanto mas reciente es la conducta pasada, mayor es su poder predictivo.
e Cuanto mayor es el tiempo de existencia o presencia de la conducta, mayor es su

poder predictivo.

Las ECE ademas de utilizar preguntas de descripcion de conducta, también usan escalas
de valoracion con anclajes conductuales para valorar las respuestas, es precisamente

este alto grado de estructuracion lo que le ofrece su alto nivel de validez y fiabilidad.**

Por tanto, podemos decir que las entrevistas estructuradas se caracterizan por estar
rigidamente estandarizadas, se plantean idénticas preguntas y en el mismo orden a
todos los aspirantes a un determinado puesto de trabajo. Esto facilita la unificacion de
criterios y la valoracion final del candidato, siendo la validez predictiva de la entrevista

conductual estructurada de 0.63.%°

A continuacidn, procederemos a desarrollar la parte practica de la entrevista conductual

estructurada, cuales son sus pasos y como se deben seguir cada uno de estos.

4.1. EL ANALISIS DE PUESTOS Y LA INFORMACION PARA LA
ENTREVISTA

Este paso, implica el desarrollo de una descripcion detallada de las actividades que
abarca el puesto de trabajo, definiendo los conocimientos, habilidades y capacidades

que necesita el empleado para realizar el trabajo con éxito.*

El anéalisis de puestos es la base para desarrollar las entrevistas conductuales
estructuradas, en este tipo de entrevistas, las preguntas que se formulan a los aspirantes

a obtener el puesto de trabajo se refieren exclusivamente al desempefio del puesto de

3 Gorriti, Mikel; Moscoso, Silvia; Salgado F. Jests. Investigaciones sobre la... ob. cit., p. 115-116.
% F. Salgado, Jests y Moscoso, Silvia. Seleccion de personal... ob. cit., p. 16-24.

% Fernandez Rios, Manuel. Analisis y Descripcion de Puestos de Trabajo. Madrid: Ediciones Diaz de
Santos, S.A, 1995. 84-7978-229-3. p. 51-58.
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trabajo, lo que han hecho en el pasado o lo que creen que haran en el futuro frente a
diferentes situaciones laborales, para ello es necesario conocer el puesto de trabajo, las
funciones y las habilidades que son necesarias.

Existen diferentes métodos de recogida de informacion en el analisis de puestos de
trabajo, pero en este proyecto nos centraremos en el método de los incidentes criticos
puesto que es la méas utilizada para desarrollar las entrevistas conductuales
estructuradas, que es el caso que nos ocupa. Este método nos permite obtener
informacién relevante del puesto y nos proporciona ejemplos para posteriormente

redactar las preguntas y los anclajes conductuales.
4.2. METODO DE INCIDENTES CRITICOS

El método de incidentes criticos ocurre cuando la conducta de un empleado origina un
éxito o un fracaso en algun area del trabajo. Se basa en que en el comportamiento
humano existen ciertas caracteristicas extremas capaces de conducir a resultados
positivos, lo que conllevaria al éxito en el trabajo, o por el contrario, a resultados
negativos, lo que comportaria un fracaso. En primer lugar, definiremos los dos términos

que dan nombre a este método: incidente, critico.>’

e Incidente: Hace referencia a toda actividad humana observable, lo
suficientemente relevante, como para que sea posible a través de ella realizar
previsiones futuras sobre la persona que desarrolla la actividad. Un incidente
debe contener los siguientes aspectos:

e Quéesloque llevo a la persona a realizar el incidente.

e Qué es lo que hizo exactamente la persona que fue tan efectivo o
inefectivo en su puesto de trabajo.

e Qué consecuencias genera la conducta, y si estas estdn o no bajo el
control del empleado.

e Critico: Para que un incidente pueda tener la consideracion de critico es
necesario que la accion desarrollada por el individuo se produzca en una
situacion en que la finalidad o intencion de la misma se desarrollen de forma,
suficientemente clara, para quien lo observa y que esta produzca consecuencias

evidentes.

= Salgado, Jesus; Moscoso, Silvia. Entrevista conductual estructurada... ob. cit., p. 94.
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Por tanto, podemos decir que es un procedimiento destinado a reunir hechos
importantes que se refieren a conductas que se deberian producir ante determinadas
situaciones de trabajo previamente definidas, por lo que ayuda a identificar cuéles son

los aspectos criticos de un puesto de trabajo.

Las fuentes de los incidentes pueden ser los supervisores, los ocupantes del puesto o
cualquier otra persona que esté familiarizada con el puesto. La entrevista y el
cuestionario son dos formas muy habituales de utilizacién de la técnica de incidentes
criticos, sin embargo, uno de los métodos mas utilizados y mas comunes es el de las
reuniones de grupos de expertos dirigidas por analistas conocedores de la técnica de los
incidentes criticos. Este grupo de expertos estd compuesto por 10-12 personas con una
experiencia igual o superior a 5 afios en el puesto de trabajo, con este método, los
incidentes se pueden registrar de forma libre o siguiendo unas pautas previamente

predeterminadas.®®

Desarrollo del método de incidentes criticos®®

Determinar cudl es el propoésito de la actividad.
Desarrollo de planes para recoger incidentes reales para la actividad.
Recogida de datos.

Andlisis de los datos.

o B~ WD

Interpretacion e informe de los requisitos de la actividad.

Dimensiones de los incidentes criticos*

1. Registrar el mayor nimero posible de incidentes criticos de un puesto de trabajo
concreto, esto incluye tanto conductas que conllevarian al éxito como al fracaso
en el trabajo, posteriormente, escribir cada uno de los incidentes registrados.

2. Agrupar los incidentes en categorias en funcion de su contenido (destrezas,
conocimientos y habilidades).

3. Definir las categorias resultantes.

*®Fernandez Rios, Manuel. Andlisis y Descripcion... ob. cit., p. 51-58.
39F.Salgado, JesUs; Moscoso, Silvia. Entrevista conductual estructurada... ob. cit., p. 95.
4°F.Salgado, JesUs; Moscoso, Silvia. Entrevista conductual estructurada... ob. cit., p. 95-96.
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4.3. COMPETENCIAS Y DIMENSIONES CONDUCTUALES

Como ya se ha explicado anteriormente, el objetivo principal del andlisis del puesto de
trabajo es poder determinar cuales son las dimensiones conductuales y las competencias
que debe poseer el aspirante al puesto de trabajo para realizar un buen desempefio en el
trabajo y de este modo poderlo diferenciar de los que no muestren tal desempefio. Es
por ello, que antes de proseguir con la ECE, es necesario hacer una pequefia reflexion
sobre el concepto de competencia y sus componentes.

No existe un acuerdo unanime sobre el concepto de competencia, ahora bien, podemos
encontrar 2 formas fundamentales para explicar el significado del concepto de

competencia:
1: Boyatzis (1982)

“Una competencia es una caracteristica subyacente en una persona que esta

causalmente relacionada con un desempefio bueno o0 excelente en un

puesto de trabajo concreto y en una organizacion concreta. ”.**

De esta definicion podemos destacar tres aspectos importantes:
e Caracteristica subyacente:

La competencia se considera que es una caracteristica personal que subyace y determina

los comportamientos que se llevan a cabo.

* pereda Marin, Santiago: Berrocal Berrocal, Francisca. Gestién de Recursos Humanos por
Competencias. Madrid: Centro de estudios ramon areces, S.A., 2004. 84-8004-396-2. p. 75.
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Figura 2. El iceberg conductual en el concepto de competencia®

Competencias

Q/‘%"‘}

En el ejemplo grafico del iceberg, del cual sélo observamos la punta, que equivaldria a
los comportamientos observables, veriamos que en la parte oculta del iceberg se
esconderian las aptitudes y habilidades, rasgos de personalidad, actitudes y valores,
conocimientos y motivos del sujeto. El punto de mira debe situarse en esta parte oculta,
aunque las competencias se sitian a un nivel intermedio, entre la superficie y los
aspectos mencionados. En este planteamiento, las competencias no se evalGan a traves
de test 0 exdmenes de conocimientos, sino a través de los comportamientos que lleva a

cabo la persona.*

De esta forma, en este planteamiento, al referirnos a caracteristicas personales que
subyacen a los comportamientos, las competencias se considera que se agrupan en cinco

grandes grupos:

1. Aptitudes y habilidades: caracter o conjunto de condiciones que hacen a una
persona capaz de llevar a cabo una funcion determinada.

2. Rasgos de personalidad: predisposicion general a comportarse o reaccionar de
un modo determinado que determina que los individuos actien de manera
diferente ante una circunstancia.

3. Actitudes y valores: lo que la persona piensa, valora, hace o estd interesada en

hacer.

*2 Elaboracion propia, adaptacion de Pereda Marin, Santiago: Berrocal Berrocal, Francisca. Gestion de
Recursos... ob. cit., p. 76.
“pereda Marin, Santiago: Berrocal Berrocal, Francisca. Gestién de Recursos... ob. cit., p. 76.
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4. Conocimientos: tanto los técnicos como referidos a las relaciones
interpersonales que posee la persona, conjunto de informacion almacenada
mediante la experiencia o el aprendizaje.

5. Motivos: necesidades o formas de pensar que impulsan u orientan la conducta de

una persona.
e Organizacion concreta:

Las competencias que exige cada organizacion dependeran de sus valores, su cultura, su
mision y su estrategia. Por ello, aunque se encuentre una competencia con el mismo
nombre en dos organizaciones distintas, no se puede suponer que dicho nombre esté

representando lo mismo.
e Puesto de trabajo:

Al igual que lo comentado anteriormente al hablar de organizaciones distintas, incluso
dentro de la misma organizacion no podemos suponer que, una competencia, aunque
tenga el mismo nombre, signifique lo mismo al ser exigida por dos puestos de trabajo

distintos.
2. Le-Boterf

“Las competencias son un conjunto de comportamientos observables que
estdn causalmente relacionadas con un desempefio bueno 0 excelente

en un trabajo concreto y en una organizacion concreta. ”

Esta segunda definicion que aparentemente es casi idéntica a la anterior, introduce un
matiz fundamental: comportamientos observables. En esta definicion, en lugar de

hablar de caracteristicas subyacentes, se habla de comportamientos observables.
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Figura 3. El iceberg conductual en el concepto de competencia como comportamientos
observables*

Si retomamos el ejemplo del iceberg, en este caso, los comportamientos observables si
se encontrarian en la parte visible del iceberg. Los aspectos referidos a los rasgos
seguirian manteniéndose por debajo de la superficie, manteniendo su importancia, tal y
como hemos comentado anteriormente, pero la competencia se definiria en funcion del

grupo de comportamientos observables que se incluyen en la misma.*

Ahora bien, para que una persona pueda llevar a cabo los comportamientos incluidos en
las competencias que conforman el perfil de exigencias del puesto es preciso que en ella
estén presentes una serie de componentes, tales como el saber (conocimientos), saber
hacer (habilidades y destrezas), sabes estar (actitudes e intereses), querer hacer

(motivacién) y poder hacer (medios y recursos).*®

* Elaboracién propia, adaptacion de Pereda Marin, Santiago: Berrocal Berrocal, Francisca. Gestion de
Recursos... ob. cit., p. 79.

** pereda Marin, Santiago: Berrocal Berrocal, Francisca. Gestién de Recursos... ob. cit., p. 78.
*® pereda Marin, Santiago: Berrocal Berrocal, Francisca. Gestién de Recursos... ob. cit., p. 78-80.
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Figura 4. Componentes de la competencia®’

HACER

(Competencia)

Esta segunda definiciobn matiza la definicion de Boyatzis y conduce a resultados
distintos, puesto que lo méas importante son los comportamientos incluidos en cada
competencia y aqui es cuando el concepto de competencia se enriquece, porque se va a
trabajar con los comportamientos que permiten obtener un rendimiento laboral

satisfactorio en una organizacion concreta y en un trabajo concreto.

Cada comportamiento incluido en una competencia, se produce por el efecto conjunto
de los cinco componentes que hemos citado. Las competencias se definen y enumeran
dentro del contexto laboral en el que deben ponerse en préactica, por lo que una
competencia no es un conocimiento, una habilidad o una actitud aisladas, sino la unién

integrada de todos los componentes en el desempefio laboral.*®

Una vez analizada las diferentes definiciones del concepto de competencia, podemos
concluir diciendo que las competencias son comportamientos observables que se
pueden medir de modo fiable y a su vez predicen el comportamiento futuro,
garantizando un rendimiento exitoso en el puesto de trabajo. Por tanto, la competencia
es una parte de la personalidad que puede predecir el comportamiento en una
determinada situacion laboral, originando o anticipando el comportamiento y el
desempefio, prediciendo quien hara algo bien y quien no lo hara bien en relacién con un

criterio especifico definido con anterioridad.

*"Elaboracién propia, adaptacion de Pereda Marin, Santiago: Berrocal Berrocal, Francisca. Gestién de
Recursos... ob. cit., p. 81.
**pereda Marin, Santiago: Berrocal Berrocal, Francisca. Gestién de Recursos... ob. cit., p. 81.

40



4.4. EL CONTENIDO DE LA ENTREVISTA

A diferencia de lo que ocurre con las entrevistas convencionales, en las entrevistas de
descripcion de conducta, las preguntas de la entrevista suelen centrarse mas en
preguntas de descripcion de conducta y no tanto a preguntas que hagan referencia a la
experiencia y las opiniones. En la siguiente tabla se puede observar el porcentaje de uso

de los distintos tipos de preguntas para ambos modelos de entrevista.

Cuadro 4. Porcentaje de uso de las diferentes preguntas en los tipos de entrevista*

PREGUNTAS ENTREVISTA ENTREVISTA
CONVENCIONAL CONDUCTUAL
ESTRUCTURADA
Credenciales 15 4
Experiencia 32 40
Opiniones 48 23
Conductuales 5 33

A continuacion, procederemos a desarrollar en qué consisten tales preguntas, y
pondremos algunos ejemplos sobre cada una de ellas para facilitar la comprension de las

mismas.
4.4.1. Preguntas sobre credenciales y preguntas técnicas

Las preguntas sobre credenciales hacen referencia a los estudios que ha realizado la
persona, su experiencia profesional y los éxitos y fracasos que ha tenido durante toda su
trayectoria. Estas preguntas las podemos contrarrestar con la informacion facilitada por
el futuro aspirante al puesto de trabajo, ya sea mediante el curriculum vitae, los

formularios de solicitud de empleo, las referencias o los titulos académicos.

Este tipo de preguntas puede ser una buena manera de empezar la entrevista, ya que no
nos informan de lo que la persona haria en una situacion determinada y por tanto no son
adecuadas para tomar la decision final de contratacidn, sino mas bien nos proporcionan
informacidn sobre lo que el candidato sabe hacer y lo que podria llegar a hacer en un

futuro.

Las preguntas técnicas hacen referencia al conocimiento que es necesario para

desempefiar una funcién o un puesto de trabajo concreto, este tipo de preguntas sirven

49, Salgado, Jesus; Moscoso, Silvia. Entrevista conductual estructurada... ob. cit., p. 102.
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para ver si realmente el candidato también posee los conocimientos credenciales, que
anteriormente nos ha comentado, estas preguntas sirven para conocer si el candidato
puede realizar un trabajo especifico pero no nos indican lo que el candidato haria en

unas circunstancias especificas del puesto de trabajo.*
4.4.2. Preguntas sobre experiencia

Las preguntas sobre experiencia nos permiten obtener una vision sobre lo que el
candidato hizo en el pasado, pero no nos informan del desempefio real del mismo. Este
tipo de preguntas nos pueden conducir a error, puesto que podemos suponer que si el
candidato ocupo un determinado puesto y lo hizo bien, este futuro puesto de trabajo
también lo haria bien, sin embargo, esto no es cierto, ya que puede suceder que el
candidato desarrollara un buen desempefio en un su ultimo trabajo pero las situaciones
en las que se ha visto implicado en su anterior trabajo disten mucho de las que se
encontraria en el nuevo puesto. Por tanto, el tipo de actuaciones y conductas que se
requeririan en el nuevo empleo también serian distintas y las preguntas sobre

experiencia no nos informarian adecuadamente de las conductas del puesto actual.>*

4.4.3. Preguntas sobre opiniones

Las preguntas sobre opiniones nos permiten saber lo que el candidato piensa sobre
determinados temas. Este tipo de preguntas no nos proporcionan una evidencia real de
lo que el candidato hizo en sus trabajos pasados ni tampoco lo que haria en el futuro
puesto. Ademas hay que afiadir que en este tipo de preguntas influye mucho el don de
palabra y la rapidez de pensamiento, las personas que posean mayor habilidad de
palabra parecerdn mas competentes que las que por el contrario no tengan tan

desarrollada dicha habilidad.
4.4.4. Preguntas sobre descripcion de conducta

Las preguntas sobre descripcion de conducta nos permiten saber tanto las conductas
pasadas como las conductas futuras y ademas, nos permiten saber lo que el candidato

haria en una determinada situacién o como resolveria un determinado problema.

O, Salgado, Jesus; Moscoso, Silvia. Entrevista conductual estructurada... ob. cit., p. 101-103.
SIE, Salgado, Jesus; Moscoso, Silvia. Entrevista conductual estructurada... ob. cit., p. 103-104.
S2F, Salgado, Jesus; Moscoso, Silvia. Entrevista conductual estructurada... ob. cit., p. 104-105.
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Este tipo de preguntas, proporcionan una mayor objetividad al entrevistador a la hora de
valorar a los candidatos, ademas, aportan una gran validez ya que se puede comprobar
la relacion que hay entre las preguntas que hace el entrevistador y lo que se hace en el
futuro puesto de trabajo, por tanto, son mas dificiles de distorsionar. Como desventaja,
este tipo de preguntas conllevan una mayor preparacion y requieren un mayor esfuerzo
en comparacion con el resto de preguntas anteriormente comentadas, ya que deben
crearse a partir del andlisis del puesto de trabajo a través del método de incidentes

criticos.

A la hora de redactar estas preguntas se deben separar en dos partes. Primeramente es
necesario describir una situacion sobre la cual queremos que nos hable el candidato y
posteriormente debemos elaborar una serie de preguntas de apoyo para obtener la

informacion que deseamos.>

En definitiva, lo que buscamos con este tipo de preguntas es saber cdmo se comporté el
candidato en esa ocasion de la que hablamos y cudles fueron las consecuencias de su
conducta.

4.5. ESCALAS DE VALORACION

Las escalas de valoracion sirven para valorar las respuestas a cada una de las preguntas
o las dimensiones y se desarrollan a partir de anclajes conductuales, esto quiere decir,
debemos desarrollar tantas escalas como dimensiones o preguntas hagamos en la
entrevista. Para cada una de las dimensiones se definen y se establecen diferentes
niveles de actuacion y para cada nivel se describen las conductas, que no es otra cosa
que comportamientos observables, por tanto, reducimos la subjetividad y evitamos
aquellos perfiles que no se ajustan al puesto de trabajo.>*

4.6. DESARROLLO PRACTICO DE UNA ENTREVISTA CONDUCTUAL
ESTRUCTURADA PARA EL PUESTO DE TECNICO DE SELECCION DE
PERSONAL

Para realizar el modelo de esta entrevista, lo que primero se desarrollé fue un analisis

del puesto de trabajo, a través del metodo de incidentes criticos. Estos incidentes sirven

53F.Salgado, JesUs; Moscoso, Silvia. Entrevista conductual estructurada... ob. cit., p. 105-106.
54F.Salgado, JesUs; Moscoso, Silvia. Entrevista conductual estructurada... ob. cit., p. 109-110.
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para conocer y desarrollar las dimensiones que representan los atributos necesarios para

desempefiar este puesto de trabajo y tener un rendimiento eficaz y exitoso en el mismo.

Estos incidentes criticos se obtuvieron a través de dos personas que ocupan actualmente
el puesto de técnico de seleccion de personal en una empresa dedicada a los servicios

sanitarios. Estas dos personas llevan mas de 20 afios ocupando dicho cargo.

4.6.1. Registro de incidentes criticos

Para obtener los ejemplos de los incidentes criticos que se detallan a continuacion, les
pregunte a cada una de las expertas en seleccion de personal que me indicaran
incidentes y anécdotas de su lugar de trabajo, que sirvieran para describir caracteristicas
especificas del mismo y conductas determinantes en situaciones criticas que puedan
servir de indicadores del buen desempefio. A continuacion se describen los diferentes
ejemplos de incidentes que ellas consideraron indicadores de conductas relevantes para

su lugar de trabajo.
Ejemplo 1

“Un dia, un grupo de 10 personas de una misma planta del hospital, salieron a realizar
una celebracion al finalizar su jornada de trabajo. Al regreso, tuvieron un accidente
maultiple con los coches en los que viajaban. Como consecuencia de ello, causaron baja
laboral, coincidiendo que ambas eran del mismo departamento. Cuando me
comunicaron la noticia decidi reorganizar el departamento, priorizando las tareas del
mismo, extrayendo las mas urgentes y necesarias, también opte por llamar a los
trabajadores que estaban de descanso o de vacaciones para explicarles lo sucedido e
intentar convencerlos para que se reincorporaran de inmediato para cubrir las bajas que

se habian producido, ya que no se puede dejar de dar servicio al usuario”.
Ejemplo 2

“En el mes de Mayo, antes de entrar en campafia de verano, los coordinadores de cada
area han de realizar una previsién sobre las necesidades de personal para equipar y
cubrir todos los refuerzos sanitarios de verano. Un afio se produjo un error en la
planificacion y los coordinadores nos pidieron menos personal del necesario. A mitad
de verano, recuerdo que fue sobre el mes de agosto, por cierto, el mes mas critico por lo

que se refiere a seleccidn, nos encontramos con que habia una serie de consultorios

44



médicos que no disponian de personal asistencial suficiente (médicos y enfermeras), por
tanto, no se podia atender a la poblacion. Ante esta situacion, se optd por realizar una
reorganizacion horaria de todos los servicios, repartiendo los recursos disponibles para
dar soporte a todos los consultorios, se reunid a todo el equipo, se les informo del
problema y se pidid la colaboracion al personal para que tuviéremos asistencia sanitaria

en todos los consultorios”.
Ejemplo 3

“En una area de servicio especial dedicada a la preparacion de medicamentos para los
enfermos de oncologia, compuesta por 5 trabajadoras, 3 de ellas se quedaron
embarazadas de forma précticamente simultanea. Para trabajar en este area es necesario
tener una preparacion especifica. Ademas, puede comportar un riesgo para la salud,
sobretodo en mujeres embarazadas ya que se manipulan y preparan medicamentos

quimicos altamente sensibles.

Ante esta situacion, se solicito la colaboracion de otro centro del mismo sector para la
cesion de trabajadores altamente preparados. Al mismo tiempo, se empez0 a organizar
el proceso de seleccion y la planificacion de la formacién profesional para cubrir las

vacantes del técnico de farmacia”.
Ejemplo 4

“Se abrié un proceso de seleccién de 10 médicos.El dia de la incorporacion de los
mismos, se produjo una baja por enfermedad de uno de los médicos seleccionados, en
este caso, ya se tenian seleccionados a 2 médicos de reserva, con lo que se pudo cubrir

la incidencia rapidamente”.
Ejemplo 5

“Se necesitaban médicos con un perfil determinado y no habia manera de encontrarlos
en el mercado de trabajo. Tampoco se podia pedir la cesién de trabajadores a otros
centros puesto que los perfiles que se necesitaban eran para un periodo largo de tiempo.
Por tanto, se optd por buscar y contratar especialistas en el extranjero, con todo lo que
comporta esto de extra para la empresa, tanto en documentacion, tramites, recursos y

periodos”.
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4.6.2. Analisis y definicidn de los incidentes criticos

Una vez descritos todos los incidentes criticos, debemos analizar el contenido de cada
uno de ellos, para establecer a qué tipo de conducta o caracteristica del puesto hace
referencia cada una de las descripciones de los incidentes. Los ejemplos comentados

anteriormente estarian reflejando las siguientes conductas o atributos:
Ejemplol:

<<Iniciativa>>. EIl técnico de seleccion, supo actuar rapidamente frente esa situacion y
encontré una solucion al problema, sabiendo adaptarse a la situacion y actuando de

manera auténoma sin consultar a los superiores.

<<Persuasion>>. El técnico de seleccion supo convencer a los trabajadores que estaban
de descanso y de vacaciones para que regresaran temporalmente al trabajo para poder

solucionar el problema.

<<Solucion de problemas>>. Se trata de un incidente en el que se plantea una situacion
problematica y el técnico de seleccion supo tomar una decision de manera proactiva
ante la dificultad de la situacion, sin pérdida de tiempo y atendiendo a las soluciones

gue marca el sentido comun, pensando en las repercusiones de sus actos.
Ejemplo 2:

<<Negociacion>>. El técnico de seleccion tuvo la habilidad de crear un ambiente
propicio para la colaboracion de los trabajadores, alcanzando acuerdos satisfactorios

para el bien de la organizacion.

<<Trabajo en equipo>>. El técnico de selecciébn supo promover canales de
comunicacion, tanto formales como informales, eliminando al mismo tiempo las
barreras y fomentando una adecuada retroalimentacion. En este caso, se buscd

anteponer los intereses del grupo a los personales.

<<Adaptacion al cambio>>. El técnico mostré versatilidad en su comportamiento,
emitiendo conductas adaptativas, para alcanzar el objetivo de dar servicio a los usuarios

ante la falta de personal asistencial.
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<<Autocontrol>>. Se trata de un incidente en el que se plantea una situacion tensa y
problematica, ante esta situacion, el técnico supo gestionar de forma adecuada sus
sentimientos impulsivos, manteniendo la calma en los momentos mas criticos, pensando
con claridad cuél podria ser la solucién al problema, permaneciendo concentrado a

pesar de la presion.
Ejemplo3:

<<Desarrollo de redes de contactos>>. El técnico de seleccion, al tener capacidad para
establecer contactos a nivel externo, es decir, con otro centro dedicado al mismo sector,
pudo conseguir la cesién de trabajadores para lograr el objetivo de la organizacion que
es no dejar de dar servicio al usuario. Ante esa situacion, tuvo habilidad para establecer
contactos con un amplio abanico de personas que le permitié que le ayudaran ante la

situacion profesional de falta de personal.

<<Planificacién y organizacion>>. Ante esta situacion, el técnico fij6 metas y
prioridades para lograr cubrir los puestos de técnico de farmacia, teniendo en cuenta los

plazos y recursos de los que disponia.
Ejemplo 4:

<<Prevision>>. El técnico ya habia seleccionado a dos médicos més de reserva, lo que

le ayudd a solucionar la incidencia rapidamente.
Ejemplo 5:

<<Flexibilidad>>. El técnico de seleccion, al no encontrar trabajadores en el mercado
de trabajo, supo adaptarse al cambio, trabajando eficazmente con una situacion diferente
y un grupo de trabajadores distintos a los que hasta la fecha no estaba habituada a
trabajar, aceptando sin problemas los cambios que suponia contratar y seleccionar a

trabajadores extranjeros.

4.6.3. Agrupar incidentes del apartado 4.6.2. en categorias

Una vez descritas todas las conductas, debemos agruparlas en funcién de su similitud,

las categorias resultantes son las siguientes:
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e Capacidad de negociacién y habilidad de persuasion (persuasién, negociacion,
desarrollo de redes de contactos).

¢ Iniciativa y prevision (iniciativa, solucion de problemas, prevision).

e Orientacion al cliente (autocontrol).

e Planificacion y organizacion (planificacion y organizacion).

e Flexibilidad (trabajo en equipo, adaptacion al cambio, flexibilidad).

4.6.4. Registro de atributos del mejor técnico de seleccion de personal

Estos atributos que se describen a continuacion, fueron extraidos de las descripciones de
los expertos en materia de seleccion. Los rasgos que mas se repetian fueron los que

tuvimos en cuenta. La lista de los atributos finales aparece a continuacion:

e Rapido.

e Resolutivo.

e Solucionador de problemas.

e Capacidad de prever y anticiparse.
e Iniciativa.

e Planificacién y organizacion.

e Adaptarse al cambio.

e Desarrollo de redes de contactos.
e Trabajo en equipo.

e Firmeza.

e Paciencia.

e Compafierismo.

e Cumplidor de sus obligaciones.
4.6.5. Agrupar incidentes del apartado 4.6.4. en categorias

¢ Planificacién y organizacion (planificacion y organizacion).

e Flexibilidad (adaptarse al cambio, trabajo en equipo).

e Iniciativa y prevision (rapido, resolutivo, solucionador de problemas, capacidad
de prever y anticiparse, iniciativa).

e Capacidad de negociacion y habilidad de persuasion (desarrollo de redes de

contacto, firmeza).
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e Orientacion al cliente (paciencia).
e Compafierismo (compafierismo).

e Responsabilidad (cumplidor de sus obligaciones).

4.6.6. Dimensiones y competencias conductuales

Una vez descritas las categorias de los incidentes criticos reales del puesto de trabajo
(ver apartado 4.6.3) y los atributos propuestos por el grupo de expertos del que
consideran el mejor técnico de seleccion (ver apartado 4.6.5), se comparan ambas
categorias, y a partir de aqui se desarrollan las dimensiones del puesto (conductas o
comportamientos) que se deben cubrir en la entrevista, es por ello que no se han
recogido todos los atributos, sino solo aquellos que consideramos apropiados para
evaluar mediante el instrumento de la entrevista y aquellos que se repiten en ambas

categorias. Hemos dividido las dimensiones en 5 grupos que se detallan a continuacion:

1. Capacidad de negociacién y habilidad de persuasion.
Manejo de las habilidades de comunicacion para conseguir acuerdos y pactos de
colaboracion, ya sea de manera individual con el trabajador o con otros centros
del mismo sector.

2. Iniciativa y prevision.
Toma de decisiones necesarias para la resolucion de un problema de forma
autonoma, anteponiéndose a las incidencias o problemas que puedan surgir.

3. Orientacidn al cliente.
Todas las decisiones y los esfuerzos van orientados a proteger y velar por los
intereses de los clientes.

4. Planificacion y organizacion.
Capacidad de definir las metas y las prioridades de la tarea. Definiendo accién,
recursos y plazos.

5. Flexibilidad.
Capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones con
personas y grupos diferentes. Supone también, saber y valorar puntos de vista

diferentes al propio.
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4.6.7. Preguntas de la entrevista

A partir de las dimensiones comentadas anteriormente, se desarrollan las cuestiones que
debe contener la entrevista, formulando distintas preguntas para cada dimension. Es
necesario que antes de empezar con la entrevista, se realicen un par de preguntas
introductorias para romper el hielo y relajar al entrevistado. En el mismo sentido,
también es necesario realizar una pregunta de cierre. Estas preguntas no son tenidas en
cuenta a la hora valorar al entrevistado pero si pueden ayudar al entrevistador a aclarar

ciertas dudas sobre las preguntas que si van a ser valoradas.

Podriamos empezar la entrevista, diciéndole al candidato que nos explicara una jornada
de trabajo en el puesto de técnico de seleccion de personal, por ejemplo, su Ultima
jornada de trabajo desarrollando dicho puesto. Por otro lado, también podriamos
preguntarle al candidato sobre cuales cualidades o atributos cree que son adecuados para

ocupar el puesto de técnico de seleccion.

1.1 Capacidad de negociacion y habilidad de persuasion.

Una faceta muy importante de este puesto de trabajo es ser un buen negociador, ya
que puede ocurrir que el personal que se necesita no se encuentre actualmente en el
mercado y su vacante se deba cubrir de inmediato. Hablame sobre si alguna vez se

ha encontrado en su empresa con alguna situacion parecida.

- ¢Qué ocurrio?

- ¢ Cual fue su reaccion inmediata?

- ¢Como resolvid la situacion?

- ¢Qué habilidad utiliza cuando necesita influenciar la manera de pensar de la
gente?

- ¢Cual es su estilo de negociacién?
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2.1 Iniciativa y prevision.

En su puesto de trabajo pueden surgir incidencias o problemas, en las que se

necesite una actuacion rapida. Hableme sobre la tltima vez que le ocurrid algo asi.

¢ Cual era exactamente la situacién?

¢ Cémo reacciond?

¢Penso en las consecuencias de su actuacion?

¢En alguna ocasion se ha encontrado con falta de profesionales?

¢ Cbémo resolvio la situacion?

¢ Cual fue el resultado de su actuacion?

¢ Qué haria para que la préxima vez no le ocurriera lo mismo?

¢Actuaria igual si se volviera a ver en una situacion semejante? En caso negativo
¢ Qué haria?

¢ Tuvo autonomia para resolver la situacion?

¢QUuE le dijeron sus superiores respecto su actuacion?

3.1 Orientacidn al cliente.

Una faceta muy importante de este puesto de trabajo, es tener en cuenta a los

clientes, puesto que les ofrecemos un servicio de primera necesidad. Hableme sobre

la ultima vez que se quedd sin personal profesional debido a incidencias

imprevistas.

¢ Cual era exactamente la situacion en la que se encontraba?

¢ Cual era la causa?

¢ Como reacciono?

¢/A quién priorizo, a los trabajadores o a los clientes?

En el caso de exceso de bajas de los profesionales de un mismo departamento,
¢Qué es lo que haria?

¢Por qué actuaria de ese modo?

¢Pediria colaboracion a otras empresas del sector?

¢Cémo lo haria?
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4.1 Planificacion y organizacion.

Hableme sobre algun logro que haya tenido en su trayectoria laboral que sea

consecuencia directa de una correcta planificacion.

¢ Cual era exactamente la situacién?

- ¢Como fue su jornada laboral ese dia?

- ¢Qué procesos considera mas importantes y vitales en la empresa?

- ¢Se ha encontrado alguna vez en su empresa con perfiles prioritarios o vitales?

- Si le falta el prioritario, ¢Qué hace? ;Como actua? ;Por qué?

- ¢De qué recursos dispone para cubrir puestos de trabajo criticos?

- ¢Cuédndo tiene los mayores procesos de seleccion? Los mas criticos o
voluminosos.

- ¢Cuando empieza a gestionarlos?

- ¢Qué recursos tiene?

- ¢Los busca o estan previamente definidos? Si contesta que los busca, (Coémo los
busca?

- ¢Cuando coinciden en el tiempo dos selecciones urgentes, por cual empieza?;Y

por qué?
5.1 Flexibilidad.

Algunas veces la eficacia en su trabajo depende del trabajo en equipo y la capacidad
para adaptarse a distintas situaciones y a grupos distintos a los que no estamos
habituados a trabajar. Hableme sobre alguna ocasién en la que haya tenido que

adaptarse rapidamente a una situacion para resolver el problema.

- ¢Cudl era exactamente la situacién en la que se encontraba?

- ¢Cuaél era la causa?

- ¢Cbémo actud?

- ¢Valoro distintas opiniones?

- ¢ Cual fue el resultado de su actuacion?

- ¢Con cuantas personas trabaja en su empresa?

- ¢Con cuantos coordinadores o responsables tiene que interactuar?

- ¢Qué pasaria si no encontrara el perfil que le han solicitado y llega la fecha de

entrega?
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- ¢Qué haria?
- ¢Le haocurrido esto en otras ocasiones?

- En caso afirmativo. ;Como ha solucionado el problema?

Para finalizar la entrevista, podriamos decirle al candidato que nos comente algunos
errores que él cree que ha cometido a lo largo de su carrera como técnico de seleccion y

que nos indique de cuél de ellos considera que ha aprendido mas.

4.6.8. Anclajes conductuales para valorar las dimensiones y las competencias

Una vez definidas las preguntas de la entrevista, se deben valorar las respuestas dadas a
dichas preguntas utilizando escalas de valoracidn con anclajes conductuales, es decir, se
deben especificar ejemplos de posibles conductas de la dimension evaluada en cada
caso, cada ejemplo se corresponde a un nivel diferente, implicando un mejor o peor

rendimiento de la dimensién evaluada.

Los criterios para situar los comportamientos o dimensiones en los niveles 1, 2 'y 3 son

los siguientes:

Nivel 1 Inadecuado (Exige al candidato a ocupar el puesto, un dominio bajo de la

dimension).

Nivel 2 Normal (Exige al candidato a ocupar el puesto,un dominio medio de la

dimensién).

Nivel 3 Excelente (Exige al candidato a ocupar el puesto, un dominio alto de la

dimension).
Dimension 1 (capacidad de negociacion y habilidad de persuasion)

Nivel 1. Tiene dificultad para crear y mantener una red de contactos con personas que
son o pueden ser Utiles para alcanzar las metas relacionadas con el trabajo o el objetivo

propuesto en un contexto determinado.

Nivel 2. Identifica correctamente y con facilidad a las personas que le podrian ayudar a
realizar sus tareas o alcanzar sus objetivos, manteniendo con ellas contactos informales

pero constantes.
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Nivel 3. Sabe crear y mantener una amplia red de contactos con personas y
organizaciones que son o pueden ser Utiles para alcanzar metas u objetivos a corto,
medio y largo plazo, generando vinculos estables y manejandose con seguridad tanto en

situaciones esperadas como inesperadas.
Dimension 2 (iniciativa y prevision)

Nivel 1. Ante situaciones dificiles, se siente agobiado y no sabe tomar decisiones,
delegando la responsabilidad o ignorando el problema a la espera de que la situacion se
resuelva sola. No muestra predisposicion a la hora de actuar y muestra dificultades para

prever futuros problemas o incidencias que puedan surgir.

Nivel 2. Sabe tomar decisiones en momentos complicados, tratando de anticiparse a las
situaciones problematicas que pudieran surgir a corto plazo, actuando répida y

decididamente.

Nivel 3. Tiene una vision de largo plazo, que le permite anticiparse a los posibles
cambios e incidencias y sabe prever alternativas para evitar que ocurra algun problema,

actuando preventivamente.
Dimension 3 (orientacion al cliente)

Nivel 1. No sabe resolver los problemas de los usuarios, antepone los beneficios propios

a los de los clientes.

Nivel 2. Tiene perspectiva a corto plazo a la hora de resolver los problemas de los
clientes, tiene opinion propia sobre las necesidades y problemas de los usuarios y actla

en consecuencia.

Nivel 3. Tiene perspectiva a corto, medio y largo plazo a la hora de resolver los
problemas de los usuarios, tiene opinion propia sobre las necesidades y problemas de
los usuarios, actla segun esta opinion y antepone a los clientes por encima de todo,

tiene claro que a los clientes jamas se les puede dejar sin atencién sanitaria.
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Dimension 4 (planificacion y organizacion)

Nivel 1. No sabe planear acciones, definir tiempos y recursos para lograr los objetivos,
es poco metodico y desorganizado, no planifica las actividades, va realizando las tareas

a medida que van apareciendo. No tiene claras las metas y prioridades de su tarea.

Nivel 2. Sabe calcular los tiempos y programar las actividades, definiendo prioridades y

utilizando los recursos disponibles con eficiencia.

Nivel 3. Organiza el trabajo de manera efectiva, utilizando el tiempo de la mejor manera
posible, sabe dirigir distintos proyectos de forma simultanea sin perder el control,
estableciendo prioridades y distinguiendo lo més relevante de lo menos importante, en

relacion al objetivo que se pretenda alcanzar.
Dimensién 5 (Flexibilidad)

Nivel 1. Muestra escasa capacidad para tomar decisiones adecuadas y oportunas en
situaciones variadas o cambiantes. Tiene una postura cerrada lo que no le permite actuar

rapida y eficazmente frente a las demandas que puedan surgir.

Nivel 2. Comprende rapidamente los cambios de situacion, adaptando sus
comportamientos a las distintas situaciones con el fin de alcanzar los objetivos de la

organizacion.

Nivel 3. Analiza las situaciones y caracteristicas de las personas con el fin de adaptarse
o0 adaptarlos a nuevos cambios, modificando los objetivos de la organizacion en funcién
de dichos cambios. Sabe comprender y valora puntos de vista y criterios distintos,

integrando el nuevo conocimiento con facilidad.

4.6.9. Valoracion de cada dimension conductual

Cuando valoramos cada una de las dimensiones, se podria optar por dar el mismo peso a
todas las conductas, es decir, que el candidato mas adecuado para el puesto de trabajo
posea todas las conductas en un nivel 3, o bien, dar un peso diferente en funcién de su

importancia.>®

55F.Salgado, JesUs; Moscoso, Silvia. Entrevista conductual estructurada... ob. cit., p. 138-139.
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En este caso, mostraremos el formulario de valoracién uniforme, en el cual, Unicamente
hay que introducir la valoracion sobre el sujeto dada en cada dimension (véase apartado

4.6.7.), la suma de estas, daré el resultado total del candidato.

Hay que recordar que la puntuacion va en relacion a los niveles comentados
anteriormente, siendo el 1 el equivalente al Inadecuado, el nivel 2 se corresponde al
Normal y por altimo el nivel 3 se corresponde al Excelente. Basicamente en este paso lo
que se pretende es convertir lo intangible en tangible para poder tener un criterio de

seleccién que permita reducir la subjetividad.

Cuadro 5. Formulario de valoracién uniforme de las dimensiones conductuales®®

Nombre:
Puesto de trabajo:
Fecha de la entrevista:

Puntuacion de las dimensiones:

Dimension 1 2 3

u b WNPRE

TOTAL

4.6.10. Limitaciones de la entrevista conductual estructurada

Seguidamente, y para finalizar este capitulo, planteo cuales son, desde mi punto de vista, las

limitaciones del modelo de la entrevista conductual estructurada:

e Mayor exigencia y rigor metodolégico.

e La técnica de incidentes criticos depende de las situaciones que son recordadas por
los participantes, por lo que requiere confiar en la memoria del participante. Este
punto da origen a la critica que los recuerdos pueden estar influidos por los sesgos de
los participantes.

e Se centra Unicamente en competencias obviando otros aspectos importantes, tales

como la motivacién, experiencia y formacion.

% Elaboracion propia.
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CAPITULO 5. PROPUESTA DE UN MODELO DE ENTREVISTA

El objetivo de este capitulo es proponer un modelo de entrevista lo mas objetiva y
valida posible, para ello, he decidido decantarme por analizar los siguientes aspectos

dentro de la entrevista:

Por un lado, nos centraremos en las competencias necesarias para desempefiar el puesto
de trabajo de manera eficaz, por otro lado, tendremos en cuenta la experiencia y los
estudios realizados. Ahora bien, nos interesa saber, no solo lo que ha estudiado sino lo
que ha aprendido de los estudios, cuales son los conocimientos con los que cuenta una
vez finalizados. En cuanto a la experiencia pasa lo mismo, queremos saber que ha
realizado durante su trayectoria profesional, ya que podria ser que tuviera afos de
experiencia en un cargo similar pero las funciones que hubiera desempefiado no se

asemejen a las solicitadas por el nuevo puesto de trabajo.

Ademas de todo lo anterior, los candidatos deberan querer llevar a cabo los
comportamientos o conductas que componen la competencia; en este caso, estamos
hablando de aspectos motivacionales. Por ello considero que es importante en la
entrevista averiguar la intensidad de la motivacion (cuanto se esfuerza una persona), si

esta beneficia a la organizacion y cuanto tiempo sostiene la persona su esfuerzo.

A continuacidn, procederemos a explicar paso por paso como extraer y como preguntar
en la entrevista por las competencias, la experiencia, los estudios y la motivacion

requerida para ocupar el puesto de técnico de seleccion.

5.1. DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO PARA EXTRAER LAS
COMPETENCIAS

El primer paso para llevar a cabo una correcta seleccion, es la descripcion del puesto de
trabajo para el que se selecciona o bien el repaso de la descripcion ya existente, que
deberd, en todo caso, ser puesta al dia. Podemos definir un puesto de trabajo como un
conjunto de acciones que realiza un empleado de una empresa, en una determinada
posicion, con el fin de aportar valor afiadido a la organizacion, mediante la consecucion
de una serie de areas de resultado especificos, siguiendo unas pautas predeterminadas y
utilizando los recursos preestablecidos por la misma empresa. Las descripciones de
puestos de trabajo, deben estar elaboradas por expertos en Recursos Humanos y a su

vez, estas deben estar supervisadas por la direccion de la empresa o bien el responsable
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del puesto descrito, siendo imprescindible una comprobacion con el superior inmediato

de la posicién del puesto y con el responsable del departamento.>

5.1.1. Andlisis de las areas de resultados

En este apartado, se pretenden determinar cuales son los resultados que debe alcanzar
dentro de la empresa el ocupante al puesto de trabajo. Para ello, se parte de la
informacion recogida en el contenido del puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo,

debe conseguir mediante un correcto desempefio, un conjunto de resultados especificos.

Las areas de resultado no se deben confundir con las tareas, ya que las tareas son las
acciones que el ocupante del puesto de trabajo desarrolla en su actividad profesional, las
areas de resultado, por el contrario, son los efectos deseables que dichas acciones han de

producir.”®

A continuacion, se detalla un ejemplo del puesto de técnico de seleccion, partiendo de

las funciones definidas en el contenido de dicho puesto de trabajo:

Cuadro 6. Area de resultados 1%°

FUNCIONES AREAS DE RESULTADOS

e Reclutamiento y criba de CV.

e Entrevistas de seleccion. Todo ello se realiza con el fin de:

e Correccion de psicotécnicos. Mantener la plantilla de personal
ajustada a la oferta y la demanda,

e Elaboracion de informes. garantizando un equipo clave dotado de

forma satisfactoria.
e Actualizacion de las descripciones del
lugar de trabajo de todos los miembros de
la organizacion.

*"Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para... ob. cit., p. 49-50.
% Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para... ob. cit., p. 51-52.
% Elaboracion propia.
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5.1.2. Analisis de las situaciones criticas para el éxito en el puesto de trabajo

En esta fase, tenemos que identificar las situaciones especificas en las que el ocupante
del puesto de trabajo ha de poner en juego sus habilidades, destrezas, capacidades,
conocimientos y experiencias, de modo que se consigan los resultados esperados. Para

ello, seguiremos distintas fases:®°

1%Fase: Identificar las situaciones profesionales que se derivan de cada area de
resultados.

Las situaciones profesionales, por si solas, no suponen un objetivo especifico, pero es
necesario alcanzar cada una de estas situaciones si se pretende alcanzar el area de

resultados, ya que es ésta la que aporta un valor afiadido.

% Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para... ob. cit., p. 53-54.
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A continuacion, se detalla un ejemplo del puesto de técnico de seleccién, partiendo del

area de resultado anterior.

Cuadro 7. Situaciones profesionales derivadas del area de resultado 1%

AREA DE RESULTADO

SITUACIONES PROFESIONALES

Mantener la plantilla de personal ajustada
a la oferta y la demanda, garantizando un
equipo clave dotado de forma
satisfactoria.

e Planificar la agenda de entrevistas con
posibles candidatos.

e Mantener reuniones con los responsables
de cada area para cubrir los refuerzos de
verano.

e Mantener reuniones con la direccion
para saber el presupuesto destinado a
cubrir puestos de trabajo.

e Revisar las descripciones del lugar de
trabajo de todos los miembros de la
organizacion, poniendo al dia sus
contenidos.

e Hacer participes a los responsables de
cada area de cualquier cambio que se haya
podido producir en las descripciones de
los puestos de trabajo.

e Desarrollar un modelo uniforme para
elaborar el informe final de los candidatos
a ocupar un determinado puesto de
trabajo.

e Tener conocimientos de la conducta
humana para sacar conclusiones una vez
finalizada la entrevista.

e Planificar y elaborar las entrevistas.

e Detectar anomalias que puedan influir en
el correcto desempefio del puesto de
trabajo, a través de la correccién de
psicotécnicos.

¢ Andlisis, descripcion, perfil y
reclutamiento para cada puesto de trabajo.
e Desarrollar un proceso de seleccion que
se ajuste a las necesidades del mercado y
de la empresa.

e Mantener redes de contactos para la
incorporacion de candidatos potenciales.

*'Elaboracién propia.
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2%Fase: Identificar las situaciones que resulten imprescindibles para garantizar el éxito

final en el resultado esperado.

Consiste en decidir cuales de estas situaciones son realmente cruciales para el correcto

desempefio del puesto de trabajo y cuales son accesorias.

32Fase: Clasificar las situaciones profesionales en funcion de las personas que pueden

participar en la situacion (individual, grupal o cara a cara).

Consiste en clasificar las diferentes situaciones profesionales criticas, para determinar
las competencias conductuales que son necesarias en el puesto de trabajo, en este caso

se clasifican del siguiente modo:
I: Individual.
D: Dual (cara a cara).

G: Grupal.
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Cuadro 8. Clasificacién de las situaciones profesionales criticas®

AREA DE RESULTADO

SITUACIONES CRITICAS

CLASIFICACION

Mantener la plantilla de
personal ajustada a la oferta y
la demanda, garantizando un
equipo clave dotado de forma
satisfactoria.

e Mantener reuniones con los
responsables de cada area para
cubrir los refuerzos de verano.

Dual

e Mantener reuniones con la
direccion para saber el
presupuesto destinado a cubrir
puestos de trabajo.

Grupal

e Revisar las descripciones del
lugar de trabajo de todos los
miembros de la organizacion,
poniendo al dia sus contenidos.

Individual

e Hacer participes a los
responsables de cada area de
cualquier cambio que se haya
podido producir en las
descripciones de los puestos de
trabajo.

Dual

e Desarrollar un modelo uniforme
para elaborar el informe final de
los candidatos a ocupar un
determinado puesto de trabajo.

Individual

e Tener conocimientos de la
conducta humana para sacar
conclusiones una vez finalizada
la entrevista.

Individual

e Planificar y elaborar las
entrevistas.

Individual

e Detectar anomalias que puedan
influir en el correcto desempefio
del puesto de trabajo, a traves de
la correccion de psicotécnicos.

Individual

¢ Analisis, descripcién, perfil y
reclutamiento para cada puesto
de trabajo.

Grupal

%2 Elaboracion propia.
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e Desarrollar un proceso de Grupal
seleccion que se ajuste a las
necesidades del mercado y de la
empresa.

e Mantener redes de contactos Dual
para la incorporacion de
candidatos potenciales.

5.1.3. Andlisis de las competencias conductuales requeridas para lograr un
desemperio eficaz del puesto de trabajo

El momento clave del andlisis consiste en la identificacion de los rasgos definitorios del
comportamiento profesional de un ocupante en un determinado puesto de trabajo, de
modo que estas caracteristicas garanticen la consecucién de objetivos que se asignan al
puesto. Por este motivo, es necesario identificar las competencias conductuales criticas

requeridas para alcanzar de manera totalmente satisfactoria las &reas de resultado.®

Una competencia conductual es “un atributo personal de la conducta de un sujeto, que
puede definirse como caracteristica de su comportamiento, y, bajo la cual, el

comportamiento orientado a la tarea puede clasificarse de forma légica y fiable.*

Al hablar de competencias conductuales, nos referimos a aquellas que son
imprescindibles, es decir, son aquellas competencias que debe tener el trabajador que
ocupa el lugar de trabajo, y si no tiene la situacion profesional critica, no puede
realizarse completa o adecuadamente, y en consecuencia el area de resultados

correspondiente no se puede alcanzar.
El procedimiento a seguir para determinar las competencias seria el siguiente:

1: Tomar como punto de partida la clasificacion realizada de situaciones criticas para

garantizar el éxito en el puesto de trabajo.

2: Considerar las competencias conductuales que se derivan de cada una de estas

situaciones criticas.

*Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para... ob. cit., p. 76.
% Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para... ob. cit., p. 76.
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3: Repasar la lista de competencias conductuales, indicando aquellas que resultan
necesarias e imprescindibles para resolver con éxito cada una de estas situaciones

criticas, indicando la relevancia o importancia de cada una de estas.

4: Realizar un recuento de la frecuencia en la que aparecen cada una de las
competencias conductuales. Las que se repitan con mas frecuencia, seran las mas

importantes para el puesto de trabajo.
5: Realizar el mismo procedimiento con cada una de las areas de resultado extraidas.

Una vez finalizado el procedimiento, observaremos que algunas competencias distan en
funcién del area de resultado a tratar, y otras, por el contrario, son comunes para
distintas areas de resultado, una vez realizado todo el procedimiento, obtendremos las
competencias conductuales que serdn necesarias para ocupar el puesto de trabajo
concreto.

A continuacion se muestra un ejemplo de como quedaria el area de resultado 1,

siguiendo con los ejemplos anteriores:

Cuadro 9. Competencias derivadas del 4rea de resultado 1%°

AREA DE RESULTADOS 1:
Mantener la plantilla de personal ajustada a la oferta y la demanda, garantizando un | Competencias | Grado de

equipo clave dotado de forma satisfactoria. conductuales | criticidad
1. Planificar y elaborar entrevistas Planificaciény  [Alto
Organizacion

2. Mantener reuniones con la direccion para saber el presupuesto destinado a cubrir puestos [Comunicacion  |Alto
de trabajo.

3. Detectar anomalias que puedan influir en el correcto desempefio del puesto de trabajo, a [ Vision Alto
través de la correccion de psicotécnicos.

4.Desarrollar un modelo uniforme para elaborar el informe final de los candidatos a ocupar un |Creatividad Medio
determinado puesto de trabajo.

5. Revisar las descripciones del lugar de trabajo de todos los miembros de la organizacion,  |Iniciativa Medio
poniendo al dia sus contenidos.

6. Andlisis, descripcion, perfil y reclutamiento para cada puesto de trabajo. Planificaciony |Alto
Organizacion

65 . .
Elaboracién propia.
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El mismo procedimiento, se debe hacer con cada area de resultado, una vez finalizado el
procedimiento, obtendremos las competencias necesarias para ocupar el puesto de
técnico de seleccidn, las competencias extraidas del procedimiento, son las siguientes:

e Planificacion y Organizacion.
e Iniciativa.

e Comunicacion.

e Creatividad.

5.2. DESCRIPCION DEL PUESTO PARA EXTRAER LA EXPERIENCIA, LOS
ESTUDIOS Y LA MOTIVACION

5.2.1. Método de recogida de informacion

Una decision importante a tener en cuenta, es la relativa a la metodologia a utilizar para
la descripcion del puesto de trabajo, la eleccion de uno u otro método estd en funcion
del objetivo que pretendamos conseguir, del tipo de informacion que deseamos recoger,
de los recursos humanos y econdmicos disponibles y del periodo de tiempo con el que

contemos.

En esta propuesta de entrevista, optaremos por el método de la reunién del grupo de
expertos, este consiste en un encuentro de varios expertos de un puesto de trabajo
concreto, estos deben discutir sobre el mismo puesto con el fin de reunir los datos y la

informacion necesaria sobre el mismo.

Este método nos permitird reunir informacion sobre las cualificaciones necesarias para
el correcto desarrollo del trabajo y para llevar a cabo este método distinguimos dos

grandes apartados: preparacion de la reunién y ejecucion de la misma.®
A) Preparacion de la reunion

Un primer aspecto a tener en cuenta tiene que ver con los objetivos especificos de la
reunion. Los resultados a obtener pueden utilizarse para los mismos fines que los
derivados de cualquier analisis de puestos, si bien este método, potencia cierto tipo de
areas tales como la identificacion de los requerimientos de conocimientos, experiencia,

formacion y motivacion que requiere el puesto de trabajo.

*®Fernandez Rios, Manuel. Andlisis y Descripcion...ob. cit., p. 174-177.
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Un segundo aspecto a tener en cuenta tiene que ver con el tipo de reunion que se va a
celebrar. En este caso optaremos por una reunion estructurada en la que la estructura de
la misma corre a cargo de un experto y los miembros componentes son el ocupante del
puesto, su supervisor o0 ambos. Nos decantamos por este método ya que el puesto de
trabajo existe y la informacion puede obtenerse de personas propias de la organizacién

que tengan un amplio conocimiento del mismo.

Un tercer aspecto tiene que ver con el personal técnico, el equipamiento, el entorno y la
informacién al personal participante. Por personal técnico entendemos al experto
director de la reunion y a los informantes. El primero habra de estar altamente
implicado en todo el proceso, debera ser un buen conocedor del proceso de analisis de
puestos y del puesto de trabajo en si. Los informantes, suelen ser los mismos ocupantes
del puesto y sus supervisores inmediatos, antiguos ocupantes del puesto y, expertos en

analisis de comportamientos.

El equipamiento necesario para llevar a cabo la reunion consta de papel, lapiz,
ordenador portatil, guiones de reunién, cuestionarios, ejemplos ilustrativos y protocolos
disefiados especialmente para facilitar la recogida de la informacion que deseamos
obtener. El entorno de la reunion habra de ser un entorno tranquilo, aislado del lugar de
los puestos de trabajo, garantizando las condiciones adecuadas para el buen desarrollo

de la reunion.

El personal participante debera estar informado de la implicacion y naturaleza del

proyecto.®’
B) Ejecucidn de la reunion
En el proceso de ejecucién distinguimos dos fases:

1. Preparacién o elaboracién de los instrumentos o recursos necesarios para el trabajo en

grupo.

2. Proceso de analisis del puesto. Este tiene como finalidad desarrollar un listado

exhaustivo y exacto de enunciados de tareas que pertenecen a un puesto de trabajo en

*’Fernandez Rios, Manuel. Andlisis y Descripcion...ob. cit., p. 174-177.
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concreto y, posteriormente, reunir informacion acerca de esos enunciados, para lograr la

consecucion de este objetivo se distinguen las siguientes fases:

¢ Instrucciones sobre como se han de preparar los enunciados de los items.

e Repartir a los miembros del grupo diversos listados ilustrativos del resultado
final que se ha de lograr y que serviran de guia del trabajo.

e Crear tantos enunciados de tareas como sean necesarios para recoger
detalladamente las principales tareas del puesto de trabajo.

e Preparar el cuestionario final del puesto.

e Analizar los datos.

e Una vez elaborado el cuestionario y establecido los criterios para determinar si
un enunciado se cumple o no, se procede a disefiar las tablas de puntuacion para
recoger la informacion de cuanto se requiere, de una u otra habilidad,
conocimiento, experiencia 0 motivacion para desarrollar correctamente la tarea.

e Obtener la informacidn necesaria relativa a cada puesto de acuerdo con la fase

anterior.%®

Una vez finalizado el procedimiento obtenemos los siguientes resultados:

Cuadro 10. Resultados de la reunién del grupo de expertos®

EXPERIENCIA FORMACION MOTIVACION
ACADEMICA
¢ 5 dimensiones de
e Licenciatura en Psicologia. | Maslow.

¢ Mas de 5 afios ocupando un

cargo similar. e Master en RRHH. e Confianza en si
mismao.
e Master o Postgrado en
Gestion de RRHH. ¢ Expectativas de
promocion.

5.3. PREPARACION Y DISENO DE LA ENTREVISTA

El primer paso, consiste en tener identificadas y definidas cada una de las competencias
que nos han salido en el apartado 5.1.3. Para ello, es necesario, especificar los

comportamientos relevantes para el desempefio del puesto de trabajo asociados a cada

**Fernandez Rios, Manuel. Andlisis y Descripcion...ob. cit., p. 174-177.
% Elaboracion propia.

67




una de las competencias. Esta fase es muy importante, ya que una incorrecta definicion
de la competencia o de los comportamientos observables, puede conducir a errores en la
realizacion de la entrevista y, por consiguiente, se pueden producir decisiones

equivocadas.”

Para el disefio de la entrevista, es preciso que se establezcan los comportamientos
concretos que deberdn poner en préactica los aspirantes al puesto de trabajo durante el
transcurso de la entrevista, esto permitird evaluar el nivel en el que poseen cada una de

las competencias.

El primer paso respecto ala experiencia y los conocimientos extraidos en el apartado
5.2.1, seré definir cada uno de estos conceptos, para ello, es necesario, especificar los
comportamientos relevantes para el desempefio del puesto de trabajo asociados, por un
lado, a la experiencia y por otro lado, a la formacion. A partir de aqui, estableceremos
los comportamientos concretos que deberan poner en practica los aspirantes al puesto de
trabajo.Esto nos permitira evaluar el nivel que poseen respecto a la experiencia y alos
conocimientos demandados para el puesto de trabajo.

Respecto la motivacion, es necesario, especificar los comportamientos relevantes para el
desempefio del puesto de trabajo para identificar en qué grado la persona posee la
intensidad, direccidon y persistencia para desarrollar con eficacia y éxito las tareas
propuestas para el puesto de trabajo, asi como, para identificar la confianza que posee el
candidato y sus expectativas de promocion. En este apartado también tendremos en
cuenta las 5 dimensiones de la piramide de Maslow. Es importante prestar atencion a
este item puesto que los trabajadores insatisfechos o desmotivados tienen menos
probabilidades de tener un desempefio correcto en el trabajo.

Una vez establecidos los comportamientos asociados a cada competencia, experiencia,
formacion y motivacion, es necesario, establecer escalas de valoracién para cada
comportamiento, estas escalas, seran la base sobre las que los entrevistadores registraran
sus observaciones y otorgaran sus puntuaciones, siendo estas las informaciones en las
gue se apoyaran posteriormente para unificar sus conclusiones y tomar las decisiones

oportunas con respecto a cada uno de los aspirantes.

"®Pereda Marin, Santiago: Berrocal Berrocal, Francisca. Gestion de Recursos... ob. cit., p. 193-194.
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Cuando el objetivo es la seleccion de personal, se debe hacer un informe breve de cada
uno de los aspirantes mas adecuados para cubrir el puesto de trabajo, donde no
solamente se debera indicar que candidato es el elegido, sino que también se debera
especificar los criterios utilizados a la hora de tomar las decisiones. Por ultimo, se
deberad proporcionar retroinformacion a los participantes en el proceso de seleccion,
sefialando y exponiendo sus puntos fuertes y sus puntos débiles que justifican su no
continuidad en el proceso o si por el contrario es la Gltima fase del proceso de seleccion,

su no contratacion.”

5.4. DESARROLLO PRACTICO DE LA PROPUESTA DE ENTREVISTA PARA
EL PUESTO DE TECNICO DE SELECCION DE PERSONAL

Como podremos observar a continuacion, para cada competencia, se han de definir los
niveles de actuacion. Para cada uno de estos niveles se describen los comportamientos
observables. Los criterios para situar los comportamientos en los niveles 1, 2, y 3 son

los siguientes:

NIVEL 1 Bésico: Conocer y aplicar, nivel minimo donde el trabajador ha de conocer y
aplicar las conductas definidas en este nivel.

NIVEL 2 Medio: Este nivel definiria un grado mas en la competencia a tratar, supone

actuar con efectividad, adaptabilidad y autonomia.

NIVEL 3 Alto: Este nivel, supera los comportamientos definidos como normales para
la competencia, afiadiendo un valor en la realizacion de sus funciones, como podria ser,

innovar, compartir y dar soporte.

Para el puesto de técnico de seleccidon, se debe fijar un nivel minimo de cada
competencia, en funcion del mando que ocupa este dentro de la empresa, los niveles

serian los siguientes:

Planificacion y | Iniciativa Comunicacion Creatividad
Organizacion
Nivel 3 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 2

"Pereda Marin, Santiago: Berrocal Berrocal, Francisca. Gestion de Recursos... ob.cit., 195-196pp.

69




PLANIFICACION Y ORGANIZACION

Implica la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea,

marcando la accion, los plazos y los recursos requeridos.

Cuadro 11. Comportamientos observables para evaluarla competencia planificacién y

organizacion’

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

1. Tiene poco claros las
metas y objetivos de su
puesto de trabajo.

2. Le cuesta controlar los
tiempos, es poco metodico
y desorganizado.

3. Presenta dificultades
para definir los objetivos.
4. No planifica las
actividades, va realizando
las tareas a medida que van
surgiendo.

5. No planea acciones, ni
plazos ni recursos para
lograr los objetivos.

6. Hace un uso inadecuado
de los recursos disponibles.

1. Tiene claro las metas y
objetivos de su puesto de
trabajo.

2. Calcula los tiempos y
programa las actividades,
definiendo prioridades.

3. Formula  objetivos
realistas para los plazos
determinados.

4. Planifica las actividades.
5. Planea las acciones,
plazos y recursos para
lograr los objetivos.

6. Utiliza los recursos
disponibles con eficacia.

1. Tiene claro las metas y
objetivos de su puesto de
trabajo y actta en
consecuencia.

2. Organiza el trabajo de su
puesto de manera efectiva,
utilizando el tiempo de la
mejor forma posible.

3. Fija apropiadamente
objetivos a corto, medio y
largo plazo, considerando

que sean medibles vy
realistas.

4. Dirige varias tareas de
forma  simulténea, sin
perder el control.

5. Utiliza las acciones
necesarias para cumplir

con los objetivos.
6. Utiliza correctamente

las herramientas e
instrumentos de
planificacion, para

organizar el tiempo y hacer
su seguimiento.

"2 Elaboracion propia.
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IPLANIFICACION Y ORGANIZACION |

NIVEL1 [NIVEL2 [NIVEL3

1. Definame las metas y objetivos de su ultimo puesto de trabajo

2. ;Como organiza el tiempo para consequir 1os objetivos marcados?

3. ;QUe objetivos se fija usted en su puesto de trabajo y como los fija?

4. ;Como se planifica las actividades?

5. ¢ De que acciones, recursos y plazos dispone, como los planea?

6. ;COomo utiliza los recursos disponibles?

INICIATIVA

/6 /6 /6

Implica la predisposicion a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar

resultados sin necesidad de que exista un requerimiento expreso que empuje a realizar la

accion.

Cuadro 12. Comportamientos observables para evaluar la competencia iniciativa’

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

1. No cumple con las
expectativas de su puesto
en relacion a sus funciones
y responsabilidades.

2. Necesita supervision y
control y consulta con su
superior situaciones poco
complejas.

3. Actlia con inseguridad,
sin atreverse a tomar
decisiones por si mismo.

4. Se resiste a trabajar

fuera del horario de su
jornada habitual, incluso
cuando existen

circunstancias especiales.
5. Le cuesta adaptarse a
nuevas situaciones, prefiere

trabajar con las
herramientas que va
domina.

1. Cumple
satisfactoriamente con las
responsabilidades de su
puesto de trabajo.

2. Resuelve con éxito y
rapidez los problemas que
se le plantean.

3. Aporta ideas que
contribuyen a lograr los
objetivos de la empresa.

4. Trabaja tiempo extra
cuando las circunstancias
lo requieren.

5. Introduce las
herramientas que considera
adecuadas para facilitar el
trabajo de la organizacion.

1. Supera el cumplimiento
de las responsabilidades de
su puesto de trabajo.

2. Busca solucion a los
problemas que se le
presentan, con rapidez y
autonomia.

3. Realiza mejoras
continuas en los
procedimientos de su area,
para optimizar tiempos y
resultados.

4. Trabaja tiempo extra,
buscando oportunidades de
mejora.

5. Disefia herramientas que
facilitan el trabajo y lo
convierten en mas practico
y efectivo.

"3 Elaboracion propia.
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[INICIATIVA |

NIVEL1 [NIVEL2 [NIVEL3

1. Cudles eran las responsabilidades de su Ultimo puesto de trabajo y como las
desemperiaha

2. ;Como resuelve los problemas que se le presentan en su trabajo, consulta
€N Su superior?

3. ;COmo actlia frente a la toma de decisiones?

4. ¢ Ante que circunstancias estaria dispuesto a trabajar horas extras?

5. ¢Con que herramientas trabaja? Ha introducido en alguna ocasion,
herramientas que agilicen el trabajo, cuales?

/5 /5 /5

COMUNICACION

Implica la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas de forma
clara y efectiva, consiste en la habilidad de saber cuando y como preguntar para llevar

adelante un proposito concreto, escuchando y comprendiendo en todo momento a la otra

persona, esta incluye la capacidad de comunicar por escrito con concrecion y claridad.

Cuadro 13. Comportamientos observables para evaluar la competencia comunicacion’

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

1. No comparte
informacién que puede ser
relevante.

2. Tiene grandes
dificultades para transmitir
ideas y comunicar
mensajes, expresandose de
forma poco clara 'y
ambigua.

3. Se expresa siempre de
igual manera, sin adaptar
su lenguaje a las
caracteristicas del
interlocutor.

1. Comparte informacion
relevante con gente de su
entorno.

2. Transmite mensajes e
ideas claras en todos los
niveles de la empresa.

3. Ajusta su manera de
expresarse teniendo en
cuenta las particularidades
de sus interlocutores.

1. Comparte informacion
relevante con sus
colaboradores y con otras
areas de la empresa.

2. Comunica su mensaje e
ideas de forma clara,
eficiente y fluida, logrando
que el receptor entienda el
mensaje.

3. Ajusta su manera de
expresarse al lenguaje, la

terminologia, las
caracteristicas y las
necesidades de sus

interlocutores.

" Elaboracion propia.
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4. Realiza presentaciones
escritas poco claras.

5. No verifica si sus
mensajes fueron
entendidos, creando falsas
interpretaciones.

4. Hace presentaciones
eficaces y claras, tanto
oralmente  como por
escrito.

5. Verifica que el mensaje
que desea transmitir haya

4. Maneja el lenguaje, la
gramatica y la sintaxis al
transmitir sus ideas, tanto
oralmente como por
escrito.

5. Verifica que los demés

sido comprendido | hayan comprendido lo que
correctamente. quiso transmitir y detecta
los  sentimientos  que
trascienden del mensaje,
interpretando el lenguaje
verbal y no verbal.
|COMUNICACION
NIVEL 1 |NIVEL2 |NIVEL3
1. ¢Con quien compartiria informacion que pudiera ser relevante para su
puesto de trabajo?
2. Transmitame un mensaje de igual modo que lo haria en su puesto de trabajo
3. ¢ Utilizarfa el mismo lenguaje para hablar con su supervisor que para hablar
con el director de la empresa? ;Cémo lo haria?
4, Hagame una presentacion en 5 minutos, puede utilizar todo lo que este a su
alcance.
5. ¢Como se asegura que el receptor ha comprendido lo que quiso transmitir?
5 5 5

CREATIVIDAD

Implica la habilidad de presentar recursos, ideas y métodos novedosos, concretandolos

en acciones. Consiste en ser capaz de innovar en el disefio de cada una de las tareas

asignadas.

Cuadro 14. Comportamientos observables para evaluar la competencia creatividad”

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

1. Utiliza soluciones que le
sirvieron para resolver una
situacion  anterior  sin
evaluar si se pueden aplicar
a la situacion actual.

2. Prefiere no tomar riesgos
en cuanto a los métodos
para resolver su trabajo.

3. No es capaz de plasmar
ideas originales.

1. Propone ideas creativas
cuando las tradicionales no
son aplicables a su trabajo.
2. Realiza cambios vy
asume riesgos que no
rompan por completo los
esquemas basicos de su
trabajo.

3. Es capaz de plasmar
ideas originales.

1. Propone y encuentra
formas nuevas y eficaces
de hacer su trabajo.

2. Busca nuevas
alternativas y se arriesga a
romper con los esquemas
tradicionales.

3. Es capaz de plasmar
ideas originales que
ademas son préacticas.

"> Elaboracion propia.
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ICREATIVIDAD |

NIVEL1 [NIVEL2 [NIVEL3

1. ¢Como resolveria una situacion en la que ya se habia encontrado
anteriormente?
¢ Utilizarfa la misma solucion?

2. ¢ Qué métodos utilizarfa para resolver un problema?
3. Expliqueme alguna idea original que haya puesto en préactica en su (itimo
puesto de trahajo

13 13 13

A continuacion, procederemos a realizar el mismo procedimiento, pero en lugar de
competencias ahora definiremos la experiencia, la formacién y la motivacion necesaria
para desempefiar el puesto de técnico de seleccidn, para cada item se definen los niveles
de actuacion y para cada uno de estos niveles se describen los comportamientos
observables. Los criterios para situar los comportamientos en los niveles 1, 2 'y 3 son los

mismos que los especificados para las competencias:

NIVEL 1 Bésico: Conocer y aplicar, nivel minimo donde el trabajador ha de conocer y
aplicar las conductas definidas en este nivel.

NIVEL 2 Medio: Este nivel definiria un grado mas en el item a tratar, supone actuar

con efectividad, adaptabilidad y autonomia.

NIVEL 3 Alto: Este nivel, supera los comportamientos definidos como normales,

afiadiendo un valor en la realizacién de sus funciones.

Para el puesto de técnico de seleccidn, se debe fijar un nivel minimo para cada item, en

funcién del mando que ocupa este dentro de la empresa, los niveles serian los

siguientes:
Experiencia Formacion Motivacion
Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3

74



EXPERIENCIA

Implica haber desempefiado en un puesto de caracteristicas similares, un minimo de 5

afios, en los cuales ha de haber desarrollado la capacidad de realizar una seleccion que

se ajuste a la demanda y al lugar de trabajo. La experiencia implica un conjunto de

conocimientos tedricos y practicos, asi como las habilidades y destrezas relacionadas

directamente con la ocupacion.

Cuadro 15. Comportamientos observables para evaluar la experiencia’

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

1. Experiencia entre 0 y 2
afios en un puesto de
caracteristicas similares.

2. No conoce las técnicas
de seleccién adecuadas
para cada proceso.

3. No conoce las técnicas
especificas para efectuar el

andlisis de puestos de
trabajo.
4. No conoce la

metodologia para elaborar
planes de formacion.

1. Experiencia entre 2 y 5
afios ocupando un puesto
de caracteristicas similares.
2. Conoce y aplica las

técnicas de  seleccion
adecuadas para  cada
proceso, analizando los
curriculums  recibidos 'y
preseleccionando
candidatos.

3. Conoce las técnicas

especificas para efectuar el
analisis de puestos de
trabajo pero no las ha
puesto en practica.

4. Conoce la metodologia
para elaborar un plan de
formacion pero no lo ha
puesto en practica.

1. Més de 5 afios ocupando
un cargo de caracteristicas
similares.

2. Conoce vy aplica
adecuadamente las técnicas
de seleccion, analizando
curriculums,
preseleccionando
candidatos, efectuando
pruebas psicotécnicas,
realizando entrevistas tanto
personales como grupales y
realizando un informe final
de los candidatos.

3. Conoce y aplica las
técnicas especificas para
efectuar el anélisis de
puestos de trabajo y el
procedimiento  especifico
de descripcion de puestos
de trabajo, determinando su
mision, conocimientos,
experiencia, etc.

4. Conoce y aplica la
metodologia para elaborar
planes de  formacion,
estableciendo las
necesidades formativas a
cubrir,  conociendo el
presupuesto.

"® Elaboracion propia.
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5. No conoce las técnicas
de evaluacion del
desempefio.

6. No conoce las técnicas
para efectuar estudios del
clima laboral.

5. Conoce las técnicas de
evaluacion del desempefio
pero no la ha puesto en

préctica.
6. Conoce y aplica las
técnicas para  efectuar

estudios del clima laboral.

5. Conoce y aplica las
técnicas de evaluacion del
desempefio para obtener
informacion de cara a fijar
las politicas retributivas asi
como el analisis de las
areas de mejora.

6. Conoce y aplica las
técnicas 'y herramientas
necesarias para efectuar
estudios del clima laboral,
implantando acciones que
mejoren el clima existente.

| EXPERIENCIA |

NIVEL1 [NIVEL2 |[NIVEL3
1. ; Qué experiencia tiene como técnico de seleccion?
2. Cuénteme como desarrolla un proceso de seleccion, por donde empieza y
por donde acaba
3. ¢Conoce las técnicas para analizar puestos de trabajo? ¢ Las ha utilizado a
lo largo de su carrera profesional?
4. ;Conoce la metodologia a seguir para elaborar planes de formacion?
¢ COmo los elabora?
5. ¢Conoce las técnicas para evaluar el desempefio? ;Cémo y para que las
aplica?
6. ¢Ha realizado estudios del clima laboral a lo largo de su trayectoria? ¢Ha
tomado medidas para implantar acciones que mejoren el clima ya existente?
¢ Qué medidas y como las ha implantado?

/6 /6 /6
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FORMACION

Implica la interiorizacion de los conceptos impartidos en la formacion, de manera que

proporcione conocimientos y habilidades vinculadas directamente al desempefio

profesional.

Cuadro 16. Comportamientos observables para evaluar la formacién’’

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3

1. No tiene estudios | 1. Tiene estudios | 1. Tiene estudios
universitarios. universitarios en | universitarios en psicologia
2. No conoce los elementos | psicologia. y master o postgrado en

de la descripcion del
puesto de trabajo.

3. No conoce las técnicas
de reclutamiento.

4. No conoce la
metodologia adecuada para
Ilevar a cabo un proceso de
seleccién.

5. No conoce los elementos
basicos a considerar en una
politica retributiva.

6. No conoce los distintos
enfoques y modelos sobre
el clima laboral.

7. No tiene conocimientos
para manejar los programas
de gestion laboral mas
comunes.

2. Conoce los elementos de
la descripcion del puesto
de trabajo.

3. Conoce las técnicas de
reclutamiento.

4. Conoce la metodologia
para llevar a cabo un
proceso de seleccion.

5. Conoce los elementos
basicos a considerar en una
politica retributiva.

6. Conoce los distintos
enfoques y modelos sobre
el clima laboral.

7. Tiene conocimientos
insuficientes para manejar
con éxito los programas de
gestion laboral mas
comunes.

recursos humanos.

2. Conoce, analiza y sabe
aplicar los distintos
elementos de la descripcion
de puestos de trabajo.

3. Conoce y sabe analizar
las distintas técnicas de
reclutamiento, dominando
las nuevas tecnologias
aplicadas al mismo.

4. Conoce la metodologia
para llevar a cabo un
proceso de  seleccion,
integrandolo y haciendo un
seguimiento del mismo.

5. Conoce los elementos y
analiza la metodologia
necesaria para planificar la
politica retributiva.

6. Conoce los distintos
enfoques y modelos sobre
el clima laboral asi como la
metodologia a seguir para
realizar su estudio.

7. Tiene los conocimientos

necesarios para manejar
con éxito los programas de
gestion laboral mas
comunes.

" Elaboracion propia.
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FORMACION

NIVEL1 [NIVEL2 |[NIVEL3

1. ;Cuales son sus estudios?

2. ¢Conoce los elementos que conforman la descripcién de puestos de
trabajo? ¢ Sabe como aplicarlos?

3. ¢Conoce las técnicas de reclutamiento? ; Qué dominio tiene de las nuevas
tecnologias aplicadas al reclutamiento?

4. ¢Conoce la metodologia a seguir para elaborar procesos de seleccion?
Definame los pasos a seguir.

5. ¢Conoce los elementos basicos a tener en cuenta en una politica
retributiva? ¢ Conoce la metodologia a seguir para planificar la politica
retributiva? Definame los pasos y expliqueme como haria la metodologia.

6. ¢ Conoce los enfoques y modelos sobre el clima laboral? ;Sabria desarrollar

7. Que programas de gestion laboral conoce y que conocimientos tiene
de los mismos.

7 7 7

MOTIVACION

Implica la capacidad de saber adoptar métodos que muestren la intensidad, direccion y
constancia del esfuerzo por conseguir una meta concreta. Aqui también valoramos la
confianza que posee el candidato en si mismo. Para identificar el grado de motivacion
de los candidatos debemos comprobar las necesidades que tienen cubiertas segin la
piramide de Maslow. Para ello tendremos en cuenta las necesidades fisioldgicas, de
seguridad, sociales, estima y autorrealizacion. Si aplicamos la teoria de Maslow al
ambito laboral, las necesidades que se plantearian serian las siguientes: Obtencion de un
salario, trabajo estable y seguro, sentimiento de pertenencia a la empresa, promocién en

el trabajo y por ultimo éxito profesional.

Cuadro 17. Comportamientos observables para evaluar la motivacién®

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

1. No se esfuerza para
conseguir una meta y no
posee confianza en si
mismao.

1. Se esfuerza para lograr
una meta pero desiste si le
resulta muy dificil, no
posee mucha confianza en
si mismo.

1. Se esfuerza para lograr
una meta sin importar la
dificil que resulte
conseguirla, posee plena
confianza en si mismo.

"8 Elaboracion propia.
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2. El esfuerzo no va
encaminado a lograr un
beneficio para la empresa.
3. En su esfuerzo no
muestra constancia.

4. No cuenta con ninguna
retribucion econdmica.

5. Su trabajo no le aporta
seguridad.

6. No se siente realizado
con lo que hace.

7. No se siente valorado en
su trabajo.

8. No asume retos.

9. No tiene expectativas de
promocion.

2. El  esfuerzo va
encaminado a lograr un
beneficio propio més que
para la empresa.

3. En su esfuerzo muestra
constancia a corto plazo.

4. Cuenta con una
retribucion economica que
le dificulta vivir.

5. Su trabajo no le aporta la
seguridad que necesita.

6. Le gustaria sentirse mas
realizado.

7. Pocas veces se siente
valorado en su trabajo.

8. Pocas veces asume retos.
9. Tiene pocas expectativas
de promocion.

2. El  esfuerzo va
encaminado a lograr un
beneficio exclusivo para la
organizacion siendo
congruente con las metas
de la misma.

3. En su esfuerzo muestra
constancia a corto, medio y
largo plazo.

4. Cuenta con una buena
retribucién econémica.

5. Su trabajo le aporta
plena seguridad.

6. Se siente realizado con
lo que hace.

7. Siempre se siente
valorado en su trabajo.

8. Se le permite desarrollar
su creatividad asumiendo
nuevos retos.

9. Tiene expectativas de
promocion.

| MOTIVACION |

NIVEL1 |NIVEL?2 |NIVEL3
1. Hableme del ditimo esfuerzo que haya tenido que realizar para lograr una
meta en su trabajo. ¢ Cudl era exactamente la situacion? ;Como lo hizo? Sien
el camino le surgen obstéaculos para alcanzar la meta, ¢Qué es lo que haria?
¢COmo los solventaria? ¢ Posee confianza en si mismo?
2. Cuénteme cual fue para usted el resultado de esforzarse, que saco de ello.
3. ¢Durante cuénto tiempo sostuvo usted el esfuerzo? ; Consiguié alcanzar la
meta?
4. ;Con que retribucion econdmica cuenta? ¢ Esta conforme con ella?
5. ¢Su trabajo le aporta seguridad?
6. ¢ Se siente usted realizado con lo que hace?
7. ¢Se siente valorado en el trabajo?
8. ¢En el trabajo se le permite desarrollar su creatividad y adoptar nuevos
retos?
9. ¢ Cudles son sus expectativas de promocion en esta empresa?

/9 9 /9
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Cuadro 18. Formulario de valoracién de las dimensiones observables’™

INFORME DE EVALUACION DEL CANDIDATO

Puesto al que aspira:

Fecha:

Nombre y apellidos del candidato:

Entrevistado por

Competencias

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Planificacion y
organizacion

Iniciativa

Comunicacion

Creatividad

Experiencia

Formacion

Motivacion

Observaciones:

Contratar

Motivos:

No contratar

" Elaboracion propia.
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5.4.1. Ventajas del modelo de entrevista propuesto

Seguidamente, planteo cuales son, desde mi punto de vista, las ventajas del modelo de

entrevista propuesto:

e Los contenidos a medir en la entrevista estan directamente derivados del puesto
de trabajo para el que se selecciona.

e Mayor ajuste persona-puesto.

e Mayor relacion entre el proceso de seleccion y el posterior desempefio en el
puesto de trabajo.

e Presenta una alta validez aparente, ya que las preguntas que se emplean estan
directamente relacionadas con las exigencias y el contenido de los puestos de
trabajo.

e Se tiene en cuenta las competencias, la experiencia, la formacién y la
motivacion.

e Se convierte lo intangible en tangible, basandome en evidencias observables y
mesurables: los comportamientos. Eliminando la subjetividad.

e Mayor imparcialidad en el proceso de toma de decisiones.

e Asegura un proceso mas sistematico.

5.5. EVALUACION DEL CANDIDATO

En este apartado lo que se pretende es comprobar si el perfil que se ha disefiado para
cubrir el puesto de técnico de seleccion se ajusta 0 no, es decir, queremos saber si la
persona que le hemos pasado la entrevista cumple con el perfil del candidato a ocupar

el puesto. Las respuestas dadas a la entrevista se pueden ver en el anexo 3.

En este caso, una vez realizada la comparacion observamos que la persona si cumple
con el perfil requerido para el puesto de trabajo, incluso supera el nivel requerido para la
competencia creatividad. Por tanto, esta persona podria ser un firme aspirante a ocupar

el puesto de técnico de seleccién.
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PERFIL REQUERIDO

Competencias

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Planificacién y

organizacion

Iniciativa

Comunicacion

Creatividad

Experiencia

Formacion

X

Motivacion

PERFIL DEL CANDIDATO

Competencias

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Planificacion y

organizacion

Iniciativa

Comunicacion

Creatividad

Experiencia

Formacion

Motivacion

X| X| X| X| X
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES

En este trabajo se ha presentado una revision de la investigacion en seleccion de
personal realizada en los ultimos afios, en la cual se examinan dos modelos de
entrevista: la entrevista convencional y la entrevista conductual estructurada. También
se han revisado las investigaciones sobre la validez predictiva de los dos modelos
citados anteriormente. Varios estudios concluyen que las entrevistas de seleccion y, mas
concretamente, las entrevistas estructuradas, son unos de los mejores predictores del
desempefio laboral y que su validez se generaliza a través de puestos, criterios y
empresas. A las mismas conclusiones se llega en una revision de la investigacion
reciente sobre los métodos de seleccion de personal. Este dato es de especial interés si
tenemos en cuenta que la entrevista es el método de seleccidn de personal mas utilizado

por los profesionales de los recursos humanos.

Las entrevistas conductuales estructuradas presentan una serie de caracteristicas que
eliminan muchas de las limitaciones que se producen con las entrevistas convencionales
y hacen que se consigan elevados coeficientes de validez predictiva. La ECE se basa en
el principio de que el mejor predictor de la conducta futura es la conducta pasada en
similares circunstancias, las preguntas de esta entrevista se refieren a la conducta pasada
del entrevistado, estas se desarrollan a partir de un analisis del puesto empleando la
técnica de incidentes criticos, a todos los candidatos se les hacen las mismas preguntas,
se realiza el mismo proceso con todos los candidatos y los entrevistadores se entrenan
previamente. Estas entrevistas ademas de utilizar preguntas de descripcion de conducta,
también usan escalas de valoracion con anclajes conductuales para poder valorar las
respuestas, es precisamente este grado de estructuracion lo que le brinda su alto nivel de

validez y fiabilidad.

Las ventajas de la ECE son su elevada validez predictiva, que utiliza un sistema de
valoracion objetivo y que tiene una mayor relacion con las dimensiones relevantes del

puesto de trabajo lo que la convierte en un sistema de valoracion mucho mas imparcial.

Por otro lado, presenta una utilidad econémica importante ya que coloca al personal mas
adecuado en el puesto de trabajo, lo que reduce el coste derivado de las malas

colocaciones y el coste a medio y largo plazo.
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En las entrevistas convencionales esto no ocurre, puesto que solo se presta atencion a la
experiencia que posee el candidato en un puesto de trabajo concreto y no tiene en cuenta
las habilidades y actitudes que haya desarrollado a lo largo de su carrera profesional. En
este tipo de procesos tradicionales, se corre el riesgo de descartar a un candidato que
pese a no tener experiencia en un determinado puesto de trabajo, si pueda poseer las
competencias para desarrollarlo, e incluso ese candidato, que se descarta, puede ser un
empleado potencial, puesto que tiene una actitud o una predisposicion, y por ello un

talento, que quiza el que tenga experiencia no tenga.

Asi, las entrevistas convencionales o de baja estructura parecen estar midiendo
basicamente habilidad mental general y caracteristicas de personalidad, centrandose en
factores intrinsecos al candidato. Sin embargo, las entrevistas conductuales miden
principalmente conocimientos del puesto de trabajo, centrandose en saber si el

candidato sabe desempefar el puesto de trabajo.

En este trabajo, aparte de explicar las caracteristicas que conforman ambas entrevistas,
he desarrollado un modelo practico para cada una de ellas, en ese momento he
observado que a pesar del alto grado de validez que aporta la ECE, también tiene
limitaciones, ya que se centra Unicamente en competencias y no tiene en cuenta ningdn
otro factor, por el contrario, la entrevista convencional se centra en factores personales

de los candidatos obviando las competencias.

Es por ello que he decidido crear un modelo de entrevista que supere los defectos de las
otras entrevistas. Lo que he pretendido con esta propuesta es introducir nuevos
conocimientos que modifiquen sustancialmente los procedimientos que se han venido
utilizando hasta el presente y hagan que los resultados finales, tales como la
productividad, sean mucho mas efectivos al ajustar los procesos de seleccion con el
desempefio en el puesto de trabajo y con las competencias necesarias para desempefiarlo

eficazmente.

La entrevista que propongo, segun mi criterio, es mas completa puesto que me fijo en la
experiencia y conocimientos de los candidatos y, ademas, en sus habilidades y en sus
aptitudes. Permitiendo averiguar cuales son las competencias que hacen falta para
ocupar un puesto, qué personas tienen esas competencias y en qué nivel concreto las

poseen. Por otro lado, lo que he pretendido es objetivar la entrevista, esto lo he llevado a
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cabo mediante la definicion de las conductas asociadas a cada competencia, las
conductas no son otra cosa que lo que la persona dice 0 hace, estas son observables en
una accién que puede ser vista 0 una frase que puede ser escuchada. Las conductas
representan la parte visible, en este caso representan lo que vemos en las personas, y la
no visible serian las competencias. Es decir, la parte visible de las competencias son las

conductas o los comportamientos.

Si bien todo proceso visto por otra persona es sujeto a una cierta interpretacion, y no
hay una mirada totalmente neutra u objetiva, la técnica de observar conductas es una
manera de objetivar, hasta donde es posible, el proceso de seleccion. Ahora bien, la
clave de esta herramienta de trabajo es observar la conducta de las personas sobre la

base de una serie de comportamientos dados previamente como ejemplos.

Para el desempefio en un puesto de trabajo se requiere una cierta cantidad de
conocimientos y competencias. De la interseccion de estos dos conjuntos se lograra el
éxito requerido para un desempefio superior. El tipo de conocimientos y competencias
variara de posicion en posicion y de empresa en empresa. Sin embargo, la interseccion
de estos dos conjuntos (conocimientos y competencias) no es suficiente para definir el
desempefio; falta algo mas: la motivacion. El talento para un desempefio superior se
verifica en muchas ocasiones en conjunto con la motivacion; es decir, cuando ademas
del compromiso con lo que hace, la persona tiene su propia motivacién, por ejemplo por
que la tarea a realizar coincide con sus intereses personales, porque coincide con sus
preferencias o por cualquier otro motivo. Por lo que podemos definir un buen

desempefio como la suma de conocimientos, competencias y motivacion.

En la propuesta de entrevista he tenido en cuenta estos tres grandes conjuntos,
dividiendo los conocimientos en experiencia y formacion. No solo se debe tener en
cuenta lo que se ha estudiado y donde se ha trabajado sino también lo que se ha
aprendido de ello, con que conocimientos cuenta, una vez finalizada una etapa laboral o
una etapa educativa. Como ya se ha comentado anteriormente, para objetivar la
entrevista he desarrollado distintos niveles y dentro de los mismos he descrito los

comportamientos observables asociados a cada item.

Esta propuesta surge ante la necesidad de mejorar la objetividad, fiabilidad y validez de

la entrevista convencional y la entrevista conductual estructurada como herramienta de
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seleccion del personal, superando los defectos que presentan. He combinado
caracteristicas de distintos modelos de entrevistas, con el fin de establecer un cambio
derivado de la necesidad de utilizar una herramienta mas vélida, fiable y util, que
permita hacer mejores predicciones sobre el comportamiento futuro del trabajador en su
puesto de trabajo. Esta propuesta de entrevista permite centrarse en resultados, mayor
objetividad, asegura un proceso mas sistematico y aumenta la efectividad en la
prediccion. Actualmente esta propuesta queda a la espera de un andlisis cientifico para

demostrar cual es su grado exacto de validez predictiva.

El pasado afio 2013 se publicd una nueva norma ISO en Espafia: UNE-1SO 10667. Esta
es la primera norma que hace referencia a la evaluacion de personas en entornos
organizacionales, como toda norma ISO, su objetivo es evidenciar que una organizacion
o0 servicio cumple con unos estandares de calidad aceptados internacionalmente. Esta
norma consta de dos partes: por un lado, va dirigida a la organizacién prestadora de
servicios de RRHH y por otro lado, a la organizacion que recibe estos servicios. A
demas decir que esta norma proporciona unas directrices claras antes, durante y después
del proceso evaluativo (pre-evaluacion, evaluacion propiamente dicha y post-

evaluacion).

El objetivo de esta norma es que las organizaciones lleven a cabo evaluaciones mas
objetivas, proporcionando una perspectiva sobre la evaluacion basada en evidencias
mesurables (estandarizacion, adecuacion e imparcialidad del proceso), lo que permite
que se tomen decisiones mas adecuadas para la organizacion y se fomente el potencial,
bienestar y ajuste a la organizacion de todos los empleados. En definitiva lo que
proporciona es una guia de buenas practicas con los requisitos y recomendaciones
basicos para garantizar la calidad de la seleccion del personal, generando confianza en

los procesos de evaluacion de personas.®

La propuesta de la entrevista que expongo aporta mayor objetividad, basandose en
evidencias mesurables y observables: los comportamientos. Por lo que podemos decir
que el objetivo de la propuesta va encaminado en la misma direccion que la norma
UNE-ISO 10667: Garantia en la Evaluacion de Personas. Resultando el enfoque del

modelo propuesto esencial en la implantacion de esta norma de calidad.

*®http://psicotec.es/reclutamiento-y-seleccion/articulo-iso-10667/(Consultado el 30.04.2015)
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ANEXO 1. EJEMPLO DE LA ENTREVISTA CONVENCIONAL
ESTRUCTURADA

Historia educacional
¢Recuerda algun hecho relevante de su época educativa?

- Si, conoci a la que afios mas tarde seria mi jefa en una empresa, ella fue quien
me inculco el interés por la psicologia de los RRHH, ella hacia dos cursos méas
que yo y una vez finalice la carrera, contacto conmigo para que formare parte de
su equipo de trabajo.

¢ Como eran sus notas? ¢Eran buenas, mas que buenas, o mas bien un poco malas?

- No tenia todo matriculas de honor, de vez en cuando sacaba alguna, pero
mayoritariamente mi media fue sobre un notable alto, llegando al excelente.

¢Por qué decidié cursar estos estudios?

- Mi vocacién de siempre, han sido las personas, el trato con las mismas, queria
dedicarme a algo que estuviera orientado a las personas, en primer lugar, me
decante por hacer magisterio, pero en la primera reunion no me acabo de
convencer, ya que observe un mal ambiente, y decidi ir a la reunion de
psicologia, esta me encanto, observe un muy buen ambiente y muy buen
profesorado, recibi una acogida ejemplar y decidi optar por cursar los estudios
de psicologia.

¢ Qué cursos ha realizado en los Gltimos afios?

- En el afio 2006, curse un master de RRHH y posteriormente en el afio 2012,
realice un post grado en desarrollo del talento.

¢En qué areas cree que necesitaria reciclar-se?
- Deberia reciclar-me més en cuanto a las nuevas tecnologias.

-En el caso de que el candidato no haya finalizado sus estudios, preguntar los motivos o
las causas que le condujeron a ello
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- En este caso, la candidata ha finalizado todos aquellos estudios que ha
empezado.

Historia profesional
Hableme de su ultimo puesto de trabajo, ¢qué hacia, cual era su funcion?

- Mi primer trabajo fue en Betta Asesoria, es una consultoria y yo me encargaba
de realizar las funciones propias de un técnico de seleccidn. Posteriormente, he
estado como responsable del area de seleccion y formacion de RRHH en una
empresa del sector sanitario, me encargue de hacer crecer una plantilla de 200
personas a 2500.

¢ Qué experiencia tiene en relacion con este trabajo?

- Conozco el sector sanitario, llevo mas de 20 afios desarrollando tareas como
experta en seleccion. Conozco a la perfeccion el entorno, los tipos de perfil, el
mercado de trabajo, la fluctuacion del sector, subidas y bajadas, todo este
conocimiento da valor afiadido para ocupar el puesto de trabajo de técnico de
seleccion.

¢Cual ha sido la tarea mas aburrida que ha tenido? ;Como la realizo?

- No me gustan las tareas mecanizadas, me gusta todo lo relativo al mundo de la
seleccion, pero lo que menos me atrae es corregir los test psicotécnicos, no
interpretar-los.

¢Cual ha sido la tarea mas interesante que ha tenido?

- Todas las personas interesantes que he conocido en este mundo, todo aquellos
gue me han aportado, ya que considero que una entrevista no es un
interrogatorio, sino que también te enriqueces de todo aquello que te cuentan.

¢En qué época ha disfrutado mas profesionalmente hablando?

- Enmiinicio en la empresa del sector sanitario, disponia de plena libertad de
actuacion y fue la época de creacion del departamento de RRHH.

¢Cuales han sido sus peores momentos en el mundo laboral?

- Enel afio 2005, se produjo un crecimiento brutal en la empresa, esto comporto
la apertura de nuevos centros de trabajo y la presion en ese momento era brutal,
ya que la plantilla se duplico y desde el departamento de RRHH se realiz6 un
reclutamiento masivo, fue bonito pero muy estresante.
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¢Como se actualiza a nivel profesional? Cuéntame algo nuevo que haya tenido que
aprender recientemente

- Através de 2 0 3 asociaciones de RRHH que son lideres y estan a la Gltima, una
de ellas es ADEIPE.

¢ Cudl es su trabajo deseado?

- Simplemente el que hago, y al que llevo dedicandome toda la vida.

¢Como veria su futuro si entrara en esta empresa?

- Haria cosas pensando en el desarrollo de las personas y en su desarrollo
profesional, pensando en como orientar-las, la verdad que me gusta profundizar
mas en desarrollo de personas y nuevos talentos.

Historia personal
¢ Cual es su estado civil? ¢ Tiene hijos?

- Estoy casada y tengo dos hijos, uno de 18 y otra de 13
¢Como compagina el trabajo con el cuidado de la familia?

- Muy bien, el horario que tenia era muy compatible con la conciliacién, de todos
modos, mis hijos son grandes y ya disponen de plena autonomia.

¢ Cuales son sus aficiones o qué deportes practica?
- Me gusta hacer manualidades, y de deportes, juego al padel.
¢ Qué efecto cree que causo sobre su crecimiento y desarrollo, su experiencia familiar?

- Todo positivo, he tenido una familia que me han inculcado los valores de la
constancia, perseverancia y esfuerzo.

¢Existen circunstancias especiales de personas que convivan con usted?
- Por el momento no, y espero que continué siendo asi.
Intereses, motivaciones y preferencias
¢Por qué quiere trabajar en esta empresa?
- Porque me encanta trabajar de esto y es a lo que llevo dedicandome toda la vida.

¢Qué es lo que mas le atrae de este puesto?
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- El trato con las personas y enriquecerme de las mismas.
¢QuEé piensa que necesita aprender para progresar aun mas en su trabajo?
- Nuevas tecnologias.
¢ Cudl es su principal fuente de motivacion? ;Qué es lo que le motiva en un trabajo?

- Ver larepercusion de mi trabajo, ya que considero que mi trabajo favorece el
trabajo de otros.

¢Le gustaria llegar a un nivel de responsabilidad en la empresa desde donde sus
decisiones tuvieran importancia? ¢Qué lugar?

- Si, responsable del area de seleccion y desarrollo.
¢Le interesan puestos que ofrezcan una gran variedad de funciones?

- Si, ya que es mas entretenido que los trabajos muy rutinarios y monétonos.
¢Por qué debo contratarle a usted?

- Porgue estoy muy orientada a las persona, y tengo muy claro como se ha de
crear y desarrollar un equipo de personas, y estas son el motor de cualquier
empresa.

Habilidades, carencias y/o necesidades de formacién
Definame a si mismo con tres adjetivos calificativos y justifiquelos

- Perseverante (ya que nunca acepto un no por respuesta, soy luchadora y no me
rindo con facilidad)

- Creativa (porque de este modo se hace la faena mas motivante y mas
interesante)

- Flexible (porque es necesario adaptarse a los cambios)

Describa las cualidades o aptitudes que, en su opinion, pone en juego en su trabajo

- Agilidad mental, capacidad de planificacion y capacidad para realizar cambios
internos en la empresa.

¢Cuales son los puntos debiles que cree usted que dificultan un mayor éxito en el
trabajo?

- Falta de orden y poco dominio de las nuevas tecnologias.
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¢Qué formacion cree que seria mas Util para desarrollar la funcion de técnico de
personal?

- Lapsicologia, ya que esta es el estudio de la conducta humana y luego esta debe
estar complementada con estudios orientados a las relaciones laborales y temas
juridicos.

Disponibilidad
¢Estaria dispuesto a hacer horas extras?
- Por, supuesto.

¢Qué grado de disponibilidad tiene para realizar viajes de corta o larga duracion, o
incluso un cambio de residencia a otra ciudad o pais?

- Grado maximo, estoy plenamente disponible.
Caracteristicas de personalidad y estado fisico

¢Padece algun problema fisico?
- No

¢Ha tenido usted alguna enfermedad grave a lo largo de su vida?
- No

VALORACION DEL CANDIDATO

FORMATO INFORME DE ENTREVISTA

Fecha:27-03-2015

Nombre del candidato: Carmen Flores
Estado Civil: Casada

Puesto al que aspira: Técnico de seleccion

Entrevista realizada por: Sandra Robado

Informacion inicial:

Aspectos Insuficiente Aceptable Bueno
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Fisico X

Corporal X

Formacion académica

Experiencia Profesional

Informacion Personal

Intereses, Motivaciones y Preferencias

Habilidades, Carencias y/o Necesidades de Formacién

Conclusiones

|
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Contratar Descartar

ANEXO 2. EJEMPLO DE LA ENTREVISTA CONDUCTUAL
ESTRUCTURADA

Capacidad de negociacion y habilidad de persuasion.

ENTREVISTADOR: Una faceta muy importante de este puesto de trabajo es ser un
buen negociador, ya que puede ocurrir que el personal que se necesita no se encuentre
actualmente en el mercado y su vacante se deba cubrir de inmediato. Hablame sobre si

alguna vez se ha encontrado en su empresa con alguna situacién parecida.

ENTREVISTADO: Me encontrado en muchas situaciones como esta, sobretodo
porque tenia que buscar personal muy cualificado para un periodo corto de trabajo y
esto es un plus, ya que tiene que estar muy mal el mercado de trabajo para que en el
paro exista gente muy quilificada que quiera un contrato de 3 meses. Estas variables

dificultan el proceso de seleccion.

En concreto, me he encontré en una situacion en la que necesitdbamos cubrir las
vacantes de refuerzo de verano y no encontradbamos personal en el mercado de trabajo,
lo que hice fue implicar a los equipos del mismo centro de trabajo, para que estos
mismos pudieran hacer el refuerzo de verano, reunimos a los equipos de las areas
basicas y los implicamos, negociando con ellos y convenciéndoles de que realizaran
mas horas, y a cambio estas serian retribuidas a un precio superior. Buscamos que ellos
se solidarizaran con la situacion y de este modo se soluciond el problema. En esa
ocasion, mi estilo de negociacion fue el de implicar a la gente en el problema, es decir,
no se debe imponer sino que se debe de hacer participe a la gente y situarnos todos a la

misma altura y de este modo conseguiras la respuesta positiva que buscas en ellos.

En otra ocasion, me encontré que no disponiamos del perfil que buscabamos en el
mercado de trabajo y solicite la colaboracion con otros centros del mismo sector, es
muy importante mantener una buena relacion con las personas que te pueden ayudar en

un momento determinado porque sin estas no se podrian resolver las situaciones.
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Iniciativa y prevision.

ENTREVISTADOR: En su puesto de trabajo pueden surgir incidencias o problemas,
en las que se necesita una actuacion rapida. Hableme sobre la Ultima vez que le ocurrid

algo asi.

ENTREVISTADO: En una ocasién, me encontré en que un grupo de especialistas no
estaban conformes con la manera de trabajar del equipo y se fueron de la noche a la
mafiana, de un dia para otro, no se presentaron a su puesto de trabajo, ese mismo dia, se
habl6 con la poblacion afectada, que en este caso eran los ayuntamiento, para negociar
recortes de asistencia y por otro lado se llamo al personal que estaba de vacaciones para
convencerlos de que regresaran a su puesto de trabajo y solicitamos la colaboracién de
los equipos de trabajo. Tuve plena autonomia para resolver la situacién y mis superiores
quedaron muy satisfechos con la misma, basicamente porque el indice de satisfaccion se
mide por si la gente se percata del problema y no recibimos ninguna queja por parte de

la poblacion ya que la gente no noto el problema.
Orientacion al cliente.

ENTREVISTADOR: Una faceta muy importante de este puesto de trabajo, es tener en
cuenta a los clientes, puesto que les ofrecemos un servicio de primera necesidad.
Hableme sobre la Gltima vez que se quedo sin personal profesional debido a incidencias

imprevistas.

ENTREVISTADO: EIl técnico de seleccion se debe implicar tanto en el usuario o
cliente como en el profesional, ya que es indispensable tener una conexion con el cliente
cuando se produce un imprevisto o una necesidad, yo he llegado en ocasiones a llamar a
gente que no la hemos llegado a contratar y estan trabajando en mutuas o en otros sitios
de trabajo y en un momento determinado no has podido contratar a esa persona, pero la
conoces, la relacion es correcta y en un momento determinado ha surgido alguna

incidencia imprevista y la has llamado y esa persona te ha hecho el favor, porque
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aunque esa persona no esté trabajando en tu empresa no significa que tu no tengas que
tener una buena relacion con la misma, ya que el técnico de seleccion es una persona
que tiene que tener muchas habilidades de comunicacion y tener muchas redes de

contactos, quedar bien con la gente porque nunca sabes cuando la puedes necesitar.
Planificacién y organizacion.

ENTREVISTADOR: Hableme sobre algin logro que haya tenido en su trayectoria

laboral que sea consecuencia directa de una correcta planificacion.

ENTREVISTADO: Cuando cogemos el equipo de trabajo, nosotros sabemos que
pueden surgir incidencias tales como abandono del trabajo, que no se adapte, que no

esté cualificada para desarrollar la tarea y por tanto no pase el periodo de prueba, etc...

Dentro de la seleccion se tiene que prever que pueden surgir este tipo de
complicaciones, por tanto nosotros seleccionamos tanto al personal que se necesita
como a las reservas, el equipo de reserva es el plan B, los reservas en nuestro sector son
muy complicados, ya que no podemos pretender que estos estén en su casa sin trabajo
esperando a que nosotros los llamemos, por tanto, los reserva son profesionales que
estan en activo y que en algun momento puntual puedes llamarles para que te resuelvan
algln incidente, por tanto esta correcta planificacion, nos puede evitar muchos

problemas.

Si me he encontrado con perfiles prioritarios o vitales, ya que sin médicos no hay
hospitales, cuando hacemos la seleccion para los refuerzos de verano, siempre
empezamos por el perfil prioritario, estos perfiles los sacamos de los colegios
profesionales y nuestra propia base de datos interna, pero siempre recorremos a las
sociedades de especialistas o colegios profesionales.

Durante el afio es un proceso de seleccion continuo, ahora bien, los mayores procesos de
seleccién los tenemos en verano, ya que nosotros disponemos de centros en la costa.
Estos procesos de seleccion los empiezo a gestionar unos 3 meses antes
aproximadamente. Los recursos basicamente son los colegios profesionales y las
academias de especialistas, ya que nuestro sector es muy de gremio y los infoempleos

para el sector sanitario no funcionan.
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Cuando coinciden en el tiempo dos selecciones, empiezo por la que detras tiene un

responsable con menos recursos.

Flexibilidad.

ENTREVISTADOR:Algunas veces la eficacia en su trabajo depende del trabajo en
equipo y la capacidad para adaptarse a distintas situaciones y a grupos distintos a los
gue no estamos habituados a trabajar. Hableme sobre alguna ocasion en la que haya

tenido que adaptarse rapidamente a una situacion para resolver el problema.

ENTREVISTADO:Durante el proceso de seleccion, nos podemos encontrar con
maltiples situaciones, cada una de ellas es diferente, en funcion del area a la que
corresponda. En la empresa tenemos tantas situaciones como personas, en concreto,
frente a una situacion problematica, tuve que ponerme en contacto con el responsable
del &rea para gestionar la incidencia y no se encontraba disponible ese dia, tuve que
adaptarme a la situacion y resolver el problema, llame a diferentes responsables para

poder valorar otras opiniones y por suerte se pudo resolver la incidencia.

He llegado a interactuar con unos 40 coordinadores, cada uno dispone de recursos

distintos.

Si no encontramos el perfil y llega la fecha de entrega, la direccion es la encargada de
reorganizar el servicio o bien se contrata a una empresa externa para que nos hagan el

servicio.

Me he encontrado en alguna ocasion en que se necesitaba un perfil determinado y no se
podia cubrir la vacante porque no encontrabamos el perfil, en una ocasion se recurrio a
una subcontrata y en otras ocasiones se ha pasado el parte a la direccidon y estad a

reorganizado los servicios.
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VALORACION DEL CANDIDATO

Nombre: Carmen Flores.
Puesto de trabajo:Técnico de seleccidn.
Fecha de la entrevista: 31/03/2015.

Puntuacion de las dimensiones

Dimension 1 2 3
1Capacidad de negociacién y habilidad de persuasion. X
2Iniciativa y prevision. X
3 Orientacion al cliente. X
4Planificacion y organizacion. X
5 Flexibilidad. X
TOTAL 1 4
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ANEXO 3. EJEMPLO DE LA PROPUESTA DE ENTREVISTA

[PLANIFICACION Y ORGANIZACION |

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

. Definame las metas y objetivos de su ultimo puesto de trabajo

. ¢,COmo organiza el tiempo para conseguir los objetivos marcados?

. ¢ QUE objetivos se fija usted en su puesto de trabajo y cémo los fija?

. ¢COmo se planifica las actividades?

. ¢De que acciones, recursos y plazos dispone, como los planea?

oo~ lwN|EF-

. ¢Como tiliza los recursos disponibles?

[INICIATIVA |

o [ XXX | X[ X[X

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

1. Cudles eran las responsabilidades de su Gltimo puesto de trabajo y como las
desempefiaba

X

2. ;Cémo resuelve los problemas que se le presentan en su trabajo, consulta
€on su superior?

3. ¢Como actua frente a la toma de decisiones?

4. ¢ Ante que circunstancias estaria dispuesto a trabajar horas extras?

5. ¢Con que herramientas trabaja? Ha introducido en alguna ocasion,
herramientas que agilicen el trabajo, cuales?
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[COMUNICACION |

NIVEL1 [NIVEL2 |NIVEL3

1. ;{Con quien compartiria informacion que pudiera ser relevante para su
puesto de trabajo? X
2. Transmitame un mensaje de igual modo que lo haria en su puesto de trabajo

X
3. ¢Utilizaria el mismo lenguaje para hablar con su supervisor que para hablar
con el director de la empresa? ;Coémo lo haria? X
4. Hagame una presentacion en 5 minutos, puede utilizar todo lo que este a su
alcance. X
5. ;Cémo se asegura que el receptor ha comprendido lo que quiso transmitir?

X

5
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|CREATIVIDAD |

NIVEL1 |[NIVEL2 |NIVEL3
1. ;Como resolveria una situacion en la que ya se habia encontrado
anteriormente?
¢Utilizaria la misma solucion? X
2. ¢Qué métodos utilizaria para resolver un problema? X
3. Expliqueme alguna idea original que haya puesto en practica en su Ultimo
puesto de trabajo X
3
| EXPERIENCIA |
NIVEL1 |NIVEL2 |NIVEL3
1. ; Qué experiencia tiene como técnico de seleccion? X
2. Cuénteme como desarrolla un proceso de seleccion, por donde empieza y
por donde acaba X
3. ¢(Conoce las técnicas para analizar puestos de trabajo? ¢ Las ha utilizado a
lo largo de su carrera profesional? X
4. ;Conoce la metodologia a seguir para elaborar planes de formacion?
¢Como los elabora? X
5. ¢Conoce las técnicas para evaluar el desempefio? ;Como y para que las
aplica? X
6. ¢Ha realizado estudios del clima laboral a lo largo de su trayectoria? ;Ha
tomado medidas para implantar acciones que mejoren el clima ya existente?
¢ Qué medidas y como las ha implantado?
X
6
| FORMACION
NIVEL 1 |[NIVEL2 |NIVEL 3
1. ¢ Cudles son sus estudios? X
2. ¢Conoce los elementos que conforman la descripcidn de puestos de
trabajo? ;Sabe como aplicarlos? X
3. ¢Conoce las técnicas de reclutamiento? ;Qué dominio tiene de las nuevas
tecnologias aplicadas al reclutamiento? X
4. ¢Conoce la metodologia a seguir para elaborar procesos de seleccion?
Definame los pasos a seguir. X
5. ¢Conoce los elementos basicos a tener en cuenta en una politica
retributiva? ¢ Conoce la metodologia a seguir para planificar la politica
retributiva? Definame los pasos y expliqueme como haria la metodologia. X
6. ¢Conoce los enfoques y modelos sobre el clima laboral? ; Sabria desarrollar
la metodologia para realizar el estudio? %
7. Que programas de gestion Taboral conoce y que conocimientos tiene
de los mismos. X
7
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MOTIVACION |

NIVEL1 ([NIVEL2 |NIVEL3

1. Hableme del dltimo esfuerzo que haya tenido que realizar para lograr una
meta en su trabajo. ¢ Cual era exactamente la situacion? ;Coémo lo hizo? Sien
el camino le surgen obstaculos para alcanzar la meta, ;Qué es lo que haria?
¢COmo los solventaria? ;Posee confianza en si mismo?

X
2. Cuénteme cual fue para usted el resultado de esforzarse, que saco de ello.
3. ¢Durante cuanto tiempo sostuvo usted el esfuerzo? ¢ Consiguio alcanzar la
meta? X
4. ¢Con que retribucion econdmica cuenta? ¢ Esta conforme con ella? X
5. ¢Su trabajo le aporta seguridad? X
¢Se siente usted realizado con lo que hace? X
7. ¢Se siente valorado en el trabajo? X
8. ¢En el trabajo se le permite desarrollar su creatividad y adoptar nuevos
retos? X
9. ¢Cudles son sus expectativas de promocion en esta empresa? X

9
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