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ABSTRACT

The present work carries out a study about the Structured Behavioral
Interviews (ECE). For this purpose, an introduction about the importance
that has the selective process in the organizations has been included,
differing between diverse types of interviews, for later to center on the
evaluation for competitions of the candidates. As requisite to investigate
more on the ECE, it is necessary to indicate the work of “analysis of
position”, with which there will be comprised the needs for the organization
before to the recruiting of the future personnel. Limiting in the ECE, we will
stand out what are its main characteristics, the advantages and limitations
that this one offers, as well as its validity.

This work also analyses the perspective of the interviewees, and the
application of this type of interview structured in the Public administration.
The purpose of this work is to announce the utility that has to realize an
interview previously organized and structured, describing it as an essential
tool for the occupation of key positions.

RESUMEN

El presente trabajo lleva a cabo un estudio acerca de las Entrevistas
Conductuales Estructuradas (ECE). Para ello, se realiza una introduccién a
la importancia que tiene el proceso selectivo en las organizaciones,
diferenciando entre diversos tipos de entrevistas, para mas tarde centrarse
en la evaluacion por competencias de los candidatos. Como requisito para
indagar mas sobre las ECE, es necesario sefialar el trabajo de “analisis de
puesto”, con el que se comprenderan las necesidades de la organizacion
previas al reclutamiento del futuro personal. Concretando en las ECE,
destacaremos cuales son sus caracteristicas principales, las ventajas y
limitaciones que esta ofrece, asi como su validez.

Este trabajo también analiza la perspectiva de los entrevistados, y la
aplicacion de este tipo de entrevista estructurada en la Administracion
Publica. La finalidad de este trabajo es dar a conocer la utilidad que tiene
realizar una entrevista previamente organizada Yy estructurada,
describiéndola como una herramienta primordial para la ocupacion de
puestos clave.
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1. INTRODUCCION, JUSTIFICACION DEL TEMA Y OBJETIVOS

Nos encontramos en una situacion social en la que se producen continuos cambios. Las
empresas han de realizar una buena planificacion de sus objetivos, y para ello son
importantes los procesos de seleccion de personal, a llevar a cabo por medio de una
adecuada estrategia de captacion de personal. La seleccion no es una accién a realizar
de forma improvisada y sin planificacion estratégica, si buscamos una gestion eficiente

de nuestros recursos humanos.

A lo largo del tiempo se ha producido un cambio de perspectiva relevante, pasando de
una perspectiva psicométrica, en la que las investigaciones psicoldgicas se centraban en
el candidato respecto al puesto de trabajo en primer lugar, para mas tarde tratar la
satisfaccion y rendimiento de estos, a una perspectiva psicosocial, centrando el analisis
en la importancia que tienen las actitudes, creencias y expectativas de los sujetos en el

desarrollo de su trabajo.

Debemos destacar que se ha producido un cambio importante en la forma de pensar
respecto a la gestion de recursos humanos: en la actualidad las empresas son conscientes
de la importancia de una buena gestion (Osca y Garcia, 2004). EI empleado como
elemento dentro de la organizacion ha pasado de considerarse un componente
productivo a un factor estratégico, a través del cual es posible no solo contar con una
ventaja competitiva, sino llevar a cabo las estrategias que la empresa ha planeado

previamente.

Cuando hablamos del personal como ventaja competitiva, nos referimos a una
adecuacion entre el trabajador y el puesto, en la que sea posible que la parte humana
desempefie su labor de la manera mas eficiente, teniendo en cuenta no solo el fin de los

resultados, sino todo el proceso de las actividades que el puesto conlleva.

La ventaja no solo deviene de una restructuracion y organizacion del trabajo, sino que
es consecuencia de formar, entrenar e integrar en experiencia positiva al capital

humano. Hablamos, por ejemplo, de la adaptabilidad a los cambios, asi como de la
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entrega y compromiso de los trabajadores. Cands indica que “La competencia como
conjunto de patrones compuestos de caracteristicas subyacentes a la persona
(conocimientos, habilidades, disposiciones, conductas, etc.) permiten al individuo
alcanzar un rendimiento efectivo o superior en una actividad o trabajo.” (Canos et al,
2008, p.102).

Una gestion efectiva de los recursos humanos da como resultado un beneficio extra por
encima de los competidores, por ende, una ventaja competitiva. Muestra de ello puede
ser encontrar a empleados contentos que entregan su esfuerzo por un trabajo excelente
en busca del bien comun, o, por parte de la empresa prestar una estabilidad en la
compafiia, procurar buenas relaciones interpersonales, gestionar valores comunes en la

organizacion, entre otros.

Para optimizar la gestion de recursos humanos, es necesario desarrollar adecuadamente
los recursos organizacionales por medio de procesos selectivos efectivos, en busca de
perfiles humanos donde se valore el uso de un alto nivel de habilidades a apreciar por la

organizacion, con el fin de que agreguen valor a esta.

El objetivo de este trabajo es analizar la evidencia acumulada y destacar las ventajas que
conlleva realizar entrevistas de seleccion de personal con alto nivel de estructuracion, y

en particular, el modelo de Entrevista Conductual Estructurada (ECE).

1.1. LA IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DE COMPETENCIAS
PROFESIONALES EN LOS PROCESOS SELECTIVOS.

Cuando hacemos alusion a competencias no se trata solo de conocimientos y
experiencia, la gestion por competencias busca ir mas alla de los métodos tradicionales
de entrevistas de seleccion de personal, interesandose por aspectos como son las
habilidades, destrezas, actitudes y demas rasgos profesionales de los candidatos. Martha
Alicia Alles (2004), define la competencia como una parte profunda de la personalidad,

por la cual se puede anticipar el desempefio laboral de una persona. Por otro lado,
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Montes Alonso (2004) hace alusion a las competencias como el conjunto de
conocimientos, aptitudes y actitudes que se deben aportar a un puesto de trabajo para
desempefiarlo con el maximo grado de eficiencia. Por Gltimo, cabe destacar una de las
ideas que Canos y sus comparfieros sefialan acerca de las competencias, las cuales no se
tratan de una actividad a realizar, sino una disposicion del trabajador en su desempefio
laboral diario, haciendo alusion a elementos intangibles como conocimientos generales,
especificos, capacidad de relacionarse, cualidades, etc., que puestas en comun y
compartidas con otros trabajadores dan lugar a lo que ellos denominan como sinergias

positivas (Cands et al, 2008).

No es sencillo detectar las competencias, se trata de una tarea mas dificil que la
evaluacion de la inteligencia, pero las competencias suponen una mejor prediccion del
desempefio laboral (Salgado, Moscoso y Gorriti, 2004). La clave fundamental de esta
deteccion competencial es buscar evidencias de comportamientos del pasado del
candidato. Se trata de conocer ejemplos conductuales y no situaciones hipotéticas; de
esta manera, sera posible comparar al sujeto con los requisitos necesarios para el puesto

laboral en oferta.

La evaluacién de competencias ha de basarse en las necesidades del puesto vacante, y
no tratarlo como un asunto generalizado, ya que pudiera perder eficacia si a la hora de
determinar las competencias se realiza conforme a capacidades y aptitudes no relativas

al puesto concreto.

El uso del enfoque por competencias en la gestion de los recursos humanos facilita
alcanzar objetivos que de otro modo nos costaria alcanzar, ya que orientar la seleccién
del personal en funcién de determinados requisitos competenciales ayudara a adquirir el

personal que buscamos y que la organizacion requiere.

La gestion por competencias hace posible que exista en la empresa un lenguaje comun
con una vision en busca del mismo rendimiento. Por otro lado, cuando un trabajador

logra llevar a cabo un determinado comportamiento, es previsible que vuelva a
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realizarlo, por lo que podemos conocer comportamientos futuros, es decir, servira de
elemento de prediccidn conocer las competencias actuales del candidato para determinar
su validez dentro de nuestra organizacion. Otro factor a destacar es que el enfoque por
competencias permite tomar como elemento de analisis al individuo y no al puesto de
trabajo (Pereda y Berrocal, 1999).

Para llevar a cabo la gestién por competencias es necesario seguir una serie de pasos.
En primer lugar, identificar las competencias y perfiles que requerira la empresa, un
plan de desarrollo en el que se describa la forma con la que se va a tratar de buscar las
competencias idoneas para cubrir la vacante. Conjuntamente analizaremos la situacién
de la empresa, para describir los puestos en términos de qué competencias se precisan
para ejecutar las tareas encomendadas en cada caso.

Para la definicion del perfil por competencias, no es necesario describir todas las
competencias, pero si necesitamos elaborar una lista determinando aquellas que estén
ligadas a los mejores resultados relativos al puesto. Se trata por lo tanto de recolectar

informacidn, con el fin de focalizar las preguntas de la entrevista de seleccion.

Para conocer mas acerca de la gestion por competencias hemos recogido el ejemplo que
se expone en el libro Seleccion por Competencias (Martha Alicia Alles, 2004), donde se
dividen las competencias requeridas en cuatro niveles, siendo A el grado superior y D el
minimo de la competencia. De este modo se logrard una descripcion de lo que se espera
para cada competencia en cada puesto. En el Anexo de este trabajo se encuentran
formularios a modo de ejemplo aconsejados por esta autora para todo tipo de

organizaciones.

1.2. EL PUNTO DE PARTIDA EN EL DISENO DE LAS ENTREVISTAS DE
SELECCION: EL ANALISIS DE PUESTOS DE TRABAJO.

Continuamente haremos referencia a las competencias necesarias de los sujetos para el

puesto, pero previamente habremos de sefialar cuales seran estas. Cabe entender que no
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todas las competencias seran exigidas, por ello debemos conocer cuéles son aquellas a

destacar en cada puesto de trabajo.

Gracias a la herramienta de analisis de puesto de trabajo es posible detectar aquellas
competencias que guardan mayor relacion con los resultados Optimos en ese puesto

concreto.

Pero, ¢cual es el paso previo a este perfil del puesto? Se trata de la planificacion, cuyo
objetivo principal y general no es otro que garantizar el éxito en la gestion de las
personas que forman parte de la organizacion, a su vez esta programacion permite
conocer las claves del analisis de necesidades de los puestos de trabajo, asi como

organizar y clasificar la organizacion de las personas.

Dentro de la planificacion de personal se encuentran una serie de etapas, que podemos

enumerar de la siguiente manera:

1. Se comienza con un andlisis interno, con el cual detectar las distintas areas de
actividad empresarial, las funciones, categorias profesionales, a través de

herramientas como el inventario y la valoracion de puestos.

2. A continuacion, se realiza una evaluacion de la organizacion, en la que detectar
las debilidades y fortalezas sobre las que actuar con prioridad, para méas tarde
dar paso a una prevision, elaborando una imagen futura, haciendo hincapié en

los posibles cambios y su incidencia.

3. Tras las previsiones, tiene lugar la programacion, con la que organizar bajo la
forma de un plan las acciones a llevar a cabo y su metodologia. Dentro de esta
etapa debe integrarse la politica de contratacion, recolocaciéon de plantilla o

gestion de despidos.
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4. La etapa indispensable, la ejecucion, supone la puesta en marcha de las acciones

planteadas y dispuestas.

5. Para finalizar, serd necesario para lograr un éxito continuo, el control, con el

que llevar una evaluacion y un seguimiento de nuestros objetivos.

El analisis y disefio de los puestos de trabajo permite hacer previsiones, tratandose de

una informacion que puede presentarse tanto en descripcion como en especificacion.

Con el primero, se plasman las actividades y obligaciones que implica un determinado

puesto, alcanzando una lista de datos identificativos, de los deberes y responsabilidades,

con una descripcion general. Con la especificacion, se obtiene un disefio del tipo de

cualidades que deben poseer los trabajadores para ocupar ese puesto.

Los elementos precisos con los que trabajaremos para lograr el analisis del puesto son:

1. La ubicacién del puesto de trabajo, con esta herramienta lograremos obtener

informacidn acerca del puesto, haremos un examen del area y la unidad a la que
pertenece, la denominacion del puesto descrito, ocupante actual. Esta ubicacion
podemos asemejarla a una ficha técnica, en la que conocer los datos del puesto

de una forma préctica.

La misién del trabajo, en la que redactar el fin de la ocupacién del puesto,
mencionando las acciones que lleva a cabo el sujeto, el modo y la razon de ser.
Debe incluirse las limitaciones, es decir, qué ejecuciones pertenecen a esta
categoria y cuales a la siguiente y los resultados exigibles que se esperan de la

labor diaria.

Naturaleza y alcance del puesto de trabajo, dentro del cual se encuentra el
organigrama con el que apreciar la estructura organizativa, el entorno,

nombrando donde realiza el sujeto su trabajo y la descripcién de su circulo mas
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cercano, las funciones y actividades principales. En este apartado listaremos
responsabilidades y deberes requeridos para obtener la mision, relaciones, es
preciso conocer cuales son los contactos principales en la actividad diaria del
puesto, sefialando los proveedores, clientes, compafieros de trabajo, y por
ultimo, naturaleza, en la que deben describirse situaciones complejas para el

sujeto, con el fin de conocer las competencias que se demandaran.

4. Conocimientos y experiencias requeridos, se hace alusion a la formacién previa
necesaria para ocupar el puesto, bien de titulacion academica, como de

conocimientos, 0 experiencia.

5. Para finalizar el analisis del puesto de trabajo, es habitual dejar un apartado para
otros contenidos posibles a adjuntar como son aquellas caracteristicas del puesto
relacionadas con la peligrosidad, el esfuerzo fisico, la disponibilidad, la

movilidad....

Tras conocer los pasos necesarios para un analisis efectivo, cabe recalcar la finalidad
principal de esta accidn: se busca orientar las entrevistas conductuales estructuradas
conociendo los aspectos claves para cubrir la vacante con el mejor de los candidatos.
Por ello, que el conocimiento se amplie desde la necesidad de conocer las tareas del
trabajo, las responsabilidades y deberes, los conocimientos minimos requeridos del
trabajador, hasta las condiciones del area. Cuanto méas conozcamos y profundicemos en

el puesto de trabajo, mejor prediccion podremos plantear respecto de su ocupacion.

2. LAS ENTREVISTAS EN LOS PROCESOS SELECTIVOS.

Las entrevistas son el método de seleccion mas utilizado por los profesionales de
Recursos Humanos. Estas suelen ser el instrumento fundamental en una contratacion,
por medio de la cual se toma la decision final la mayoria de veces. En muchas

ocasiones, organizaciones publicas y privadas se basan sélo en este proceso de seleccién
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y evaluacion de los posibles candidatos a ocupar un puesto de trabajo (Hernandez
Sanchez, 2010).

A pesar de que existe una idea general en cuanto al concepto de entrevista, esta se puede
clasificar en tipos en funcion de diversas categorias. En primer lugar, las entrevistas se
pueden clasificar en funcion de su contenido, diferenciando en tres categorias:
entrevistas situacionales, entrevistas relacionadas con el puesto y entrevistas
psicologicas. Por otra parte, las entrevistas pueden clasificarse en funcion de su formato
0 grado de estructura, de las que se derivan dos tipos de cuestiones: el grado de

estructuracion de las preguntas de la entrevista, y el grado de estandarizacion de la

valoracion de las respuestas.

En el primer caso, es decir en la estructuracion de las preguntas de la entrevista,
podemos subclasificarlo en cuatro niveles en funcion de la exigencia de formalidades en
las entrevistas. Un primer nivel, en el que el entrevistador tiene total libertad para guiar
las entrevistas, sin necesidad de tener en cuenta qué preguntas le hace a cada candidato.
En segundo lugar, en el que si existen unas pautas a seguir por parte del entrevistador,
es decir, puede organizarse como desee siempre que cumpla con la deteccion de una
serie de rasgos o caracteristicas en los candidatos. En tercer lugar, y con bastante mas
rectitud y exigibilidad, se trata de entrevistas en las que el entrevistador dispone de un
guion con las preguntas a realizar, pero con cierta flexibilidad a la hora de encaminar la
conversacion, donde es posible la diferencia de trato entre candidatos, realizando
cuestiones diversas a cada uno de ellos. Y por ultimo, en un cuarto nivel, encontramos
una completa estandarizacion, en la que todas las entrevistas deben ser equivalentes, se
debe seguir el mismo patron y las mismas pautas, para garantizar que las diferentes
puntuaciones que obtengan los candidatos sean debidas a sus diferencias individuales, y

no al tipo de preguntas que se les han formulado.

Dentro de las entrevistas en funcion de su formato o grado de estructura, encontramos el
grado de estandarizacion de la valoracion de las respuestas, la cual también tiene una

subdivision en tres niveles (Salgado, Moscoso y Gorriti, 2004). En primer lugar,
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aquellas entrevistas en las que la tarea del entrevistador es evaluar el conjunto de
informacidn obtenida del candidato de forma global. En este apartado, se encuentran las
entrevistas convencionales que sefialdbamos con anterioridad. En un segundo nivel, se
encuentran las entrevistas en las que se efectlan varias valoraciones conforme a cada
bloque de preguntas. Y por ultimo, las entrevistas en las que existe mas concrecién, con
ello nos referimos a las valoraciones independientes que realizan a cada una de las
respuestas de los candidatos a los diferentes apartados de preguntas. Es en este nivel,

donde se encontrarian las Entrevistas Conductuales Estructuradas (ECE).

Janz (1982), junto a sus compafieros, hizo una clasificacion de 5 grupos de preguntas
que pueden conformar una entrevista de seleccion. En primer lugar sefialaron preguntas
determinantes como credenciales, logros y datos biograficos. ElI segundo tipo de
preguntas recoge informacion sobre conocimientos técnicos. El tercer grupo de
preguntas se centra en las descripciones sobre la experiencia. En cuarto lugar, aparece la
informacién auto evaluativa, con la que se referian a puntos fuertes y débiles del
candidato, asi como metas y actitudes que se propone. Por ultimo, las descripciones de

conducta, tanto del pasado del individuo como del futuro.

Conforme a esta taxonomia, es posible hacer la siguiente clasificacion en entrevistas
convencionales y entrevistas conductuales. Salgado, Moscoso y Gorriti (2004) sefialan
que en las entrevistas convencionales suelen integrarse y tenerse en cuenta sélo
preguntas relacionadas con credenciales, logros y datos del candidato, en un porcentaje
superior, la descripcion de la experiencia, y en menor medida la informacion auto
evaluativa del individuo en cuanto a sus limites y capacidades. Mientras que las
entrevistas conductuales estructuradas (ECE) se componen de preguntas que buscan
conocer el conocimiento técnico y sobre todo, descripciones de conducta. Lo cual
podremos concretar mas adelante, cuando veamos dentro de las entrevistas mas
utilizadas, los fundamentos de los predictores, dando a conocer la relevancia que tiene
la propia representacion del candidato de como actuaria, 0 como ha actuado en

situaciones pasadas.
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Figura 1. Clasificacion de las entrevistas de seleccion.

3. LA ENTREVISTA CONDUCTUAL ESTRUCTURADA (ECE).

Una vez conocida la importancia de la entrevista en el campo de los procesos de
seleccion, nos centramos en las Entrevistas Conductuales Estructuradas (ECE), cuya
técnica estd considerada entre los mejores predictores del desempefio laboral, para asi

sefialar las caracteristicas formales que la describen .

Su inicio se remonta a principio de los afios ochenta, cuando diferentes autores
comenzaron a disefiar entrevistas con las que conseguir la mayor prediccion posible y
diferenciarlas de las convencionales (Brown, Campion y Pursell, 1988; Janz, 1982,
1989; Lathan, M. Campion, Pursell y Saari, Lichtenfels, Pursell y Wringht, 1989;
Schuler, 1989; Salgado, Moscoso y Gorriti, 2001).
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A lo largo de la primera década, surgieron varios tipos de entrevistas estructuradas

como fueron las siguientes: 1) entrevistas estructuradas desarrolladas a partir de un

andlisis del puesto (EEAP), 2) la entrevista situacional, 3) la entrevista estructurada de

descripcion de conducta (EEDC), o 4) la entrevista multimodal, todas ellas con un

mismo patron y rasgos definitorios.

De estas entrevistas y la entrevista conductual estructurada podemos sefalar las

siguientes seis caracteristicas definitorias:

1. Las preguntas que se van a realizar en la entrevista conllevan una respuesta

concreta, es decir, se evita informacién no relevante, y se buscan datos eficaces
con los que predecir la posible conducta del candidato en el que seria el puesto
de trabajo a cubrir. Para ello, es necesario que exista un previo analisis del
puesto, del que extraer un perfil de las caracteristicas necesarias del trabajador,
por ejemplo, las habilidades, las destrezas y demas requisitos que debe poseer el
empleado. Este andlisis del puesto sirve de guia a la hora de elaborar un

cuestionario para la entrevista.

De gran relevancia, en las entrevistas conductuales estructuradas existe el
requisito de que se deben realizar las mismas preguntas a todos los candidatos.
Esto hace posible obtener por parte de todos la misma informacion, con el fin de

proceder a una efectiva comparacion entre ellos.

En la evaluacion de la entrevista se recurre a las escalas de valoracion con
anclajes conductuales (EVAS; Smith y Kendall, 1963; Quijano, 1992). Consiste
en la distincion en una escala de las conductas esperadas por una persona en un
nivel de ejecucién. Esta escala permitird situar cuales son los comportamientos
laborales descritos por el candidato en el punto de anclaje que mas se asemeje al
comportamiento relatado. Cuando hablamos de anclajes, nos referimos a
conductas o comportamientos de ejemplo, ya que estos ayudan a los evaluadores

en la valoracion. La principal ventaja en comparacion con otros métodos es la
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objetividad, ya que incluyen comportamientos asociados con la competencia que
se exigira en el puesto. Los anclajes conductuales pueden elaborarse a partir de
la técnica de los incidentes criticos (Flanagan, 1954), que consiste en tener en
cuenta las experiencias, los ejemplos, y las conductas, tanto apropiadas como
inadecuadas en el puesto de trabajo, es decir, conocer a fondo lo que supone la
realizacion de las tareas vinculadas al puesto, mas alla de la tarea formal de la
zona de trabajo.

Al igual que hablabamos de la exigencia de realizar el mismo tipo de preguntas,
otro requisito es evaluar con el mismo proceso a todos los candidatos. Esta
cuarta particularidad requiere que el mismo entrevistador pregunte todas las
cuestiones a cada uno de los posibles candidatos. En el caso de que exista mas
de un entrevistador-evaluador debe existir igualdad y un guion de entrevista
compartido, para ello es apropiado que no comenten las entrevistas hasta

finalizar todas las evaluaciones.

Otra de las cualidades que distingue a la Entrevista Conductual Estructurada
(ECE), es la necesidad de formacion previa de los entrevistadores, a través de
cursos especializados, con el fin de que estos se habitien y conozcan en
profundidad las caracteristicas de la entrevista, asi como guiarla correctamente,
tanto en el momento de realizar las preguntas como a la hora de evaluar los

resultados obtenidos.

Por ultimo, y ya sefialado con anterioridad, es preciso efectuar todas las
entrevistas para proceder a la toma de decisiones, evitando asi la toma de
decision en la misma entrevista con lo que conlleva la influencia social del
momento, junto a juicios precipitados. Se busca una valoracion completa de la
entrevista realizada, para ello se evalta un resultado total para cada individuo.
Para finalmente, tras haber sefialado una media, proceder a descartar a los no
aptos, y aceptar a los candidatos con una nota de corte por encima de la minima

exigida.
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Como ejemplos de Entrevista Conductual Estructurada (ECE), creemos oportuno

sefialar las dos més utilizadas.

Por un lado la entrevista de descripcion de conducta de Janz, la cual tiene como
principal fundamento predecir las acciones pasadas del candidato. Es decir, conociendo
como ha actuado el sujeto en situaciones del pasado, podremos lograr una mayor
prediccion de la conducta futura. Esto se conoce como principio de consistencia interna
de la conducta, de la que podemos extraer dos afirmaciones: cuanto menos tiempo ha
pasado desde la conducta pasada y cuanto mayor fue la duracion de esa conducta
pasada, mejor sera la prediccion a realizar. Para ello es necesario traer a la entrevista

situaciones similares a las que el empleado tendria en el puesto de trabajo.

La otra entrevista mas comun es la entrevista situacional de Latham, en la que dejamos
a un lado las conductas pasadas del candidato, y nos centramos en la intencién, es decir,
el juicio de los entrevistadores tendra su base en el prop6sito que el aspirante cuenta que
haria en una determinada situacion. Este tipo de entrevista se desarrolla conforme a la
interrelacion que existe entre lo que una persona dice que va a hacer, y las acciones
futuras que tomara, creyendo que tienen una relacion directa y consecuente. Los
entrevistadores para lograr una buena prediccion deben conocer las metas, objetivos y

propésitos.

3.1. VALIDEZ DE LA ENTREVISTA CONDUCTUAL ESTRUCTURADA.

Para evaluar este aspecto se deben tener en cuenta varios factores: el grado de acuerdo
que alcanzan varios entrevistadores con respecto a un candidato, la fiabilidad por
acuerdo entre valoradores, asi como la eficacia del uso de las entrevistas en
comparacion con las técnicas desarrolladas por medio de procedimientos psicométricos,
como son los examenes de personalidad, los test de habilidad mental, test de muestras
de trabajo, entre otros (Blasco, 2004).
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Entre los criterios deducidos de las revisiones de la validez de las entrevistas de
seleccion convencional (Osca, Garcia Salmones, 2004) uno que se pronuncia con
firmeza es el que sefiala resultados de baja fiabilidad. Esta manifestacion se basa en la
discordancia existente en los criterios de dos entrevistadores, el hecho de que cada uno
ideas diferentes, daba a entender una baja fiabilidad debido a la poca objetividad. Con
una simple entrevista para la seleccion de personal y el uso de instrumentos como los
test de habilidades cognitivas, no existia la capacidad de predecir el rendimiento del

candidato.

Un componente importante que no existia en la mayoria de entrevistas no estructuradas
0 semiestructuradas, es el analisis del puesto. Para un mismo puesto cada entrevistador
tenia una perspectiva diferente, asi como la falta de planificacion de las cuestiones a
realizar en la entrevista. Estos dos elementos diferenciadores de las entrevistas
convencionales a las entrevistas conductuales estructuradas (ECE), han generado
grandes diferencias en cuanto a la validez y fiabilidad de las mismas.

Entre los resultados que se obtienen de la entrevista, no solo se encuentra la prediccion
del desempefio laboral, sino la capacidad de predecir el resultado en los programas de
formacion y los comportamientos previstos del candidato, de gran importancia ambas

predicciones.

Creemos oportuno destacar las investigaciones realizadas sobre la validez de los
diferentes tipos de entrevista, con el fin de entender cuantitativamente la importancia
que tiene cada tipo de entrevista y orientar la toma de decisiones de los profesionales
responsables de la seleccion de personal, con respecto a qué tipo de entrevista utilizar.
Desde la década de 1940 se realizan con periodicidad estudios acerca de la validez que
obtienen las entrevistas de seleccion de personal, pero a partir de 1988 se realizan una
serie de meta-analisis que permiten comparar la validez de diferentes tipos de

entrevistas.
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Weisnet y Cronshaw (1988) decidieron comparar la validez entre las entrevistas
estructuradas y no estructuradas; los resultados fueron coeficientes de .62 y .31
respectivamente. Mas tarde, en 1994, McDaniel, Whetzel, Schmidt y Maurer realizaron
un meta-analisis ampliando la perspectiva, integrando las entrevistas clasificadas por
contenido, dando como resultado una validez de .50 para las entrevistas situacionales,
.39 para las entrevistas relacionadas con el puesto, y .29 para las entrevistas
psicoldgicas. Respecto a las entrevistas estructuradas, la revisién meta-analitica aporta
una validez de .44, frente a .33 en el caso de las entrevistas nos estructuradas. En ese
mismo afio, se efectuod otra investigacion con distinto resultado, esta vez de la mano de
Huffcutt y Arthur, los cuales clasificando la estructuracion en cuatro niveles, y
encontraron coeficientes de validez que oscilaron entre .20 para el grado mas bajo de
estructuracion, y .56 para las entrevistas de mayor estructuracion. A diferencia del otro
estudio en el que solo existian 11 puntos de diferencia, en este se contempla una
diferencia de 36 puntos. Otro meta-analisis conducido por Salgado, Moscoso y Gorriti
(2004), da como resultado de la validez predictiva de las entrevistas conductuales
estructuradas (ECE), en las que integran entrevistas de descripcion de conducta,
situacionales, relacionadas con el puesto y conductuales estructuradas, un coeficiente de
validez de .57, que como se puede apreciar coincide con el estudio de Huffcutt y Arthur
(.56).

Podemos concluir este apartado sefialando que las entrevistas conductuales
estructuradas cuentan con una validez predictiva muy alta, comparable con los mejores
procedimientos de seleccion de personal. Los estudios meta-analiticos han podido
ofrecernos las conclusiones en las que se aprecia que las entrevistas estructuradas
presentan mas validez que las no estructuradas, y las entrevistas conductuales

estructuradas los mejores niveles de validez predictiva (Vicente Cruz, 2001).
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VENTAJAS Y LIMITACIONES.

En el proceso de seleccion para la vacante de un puesto, las entrevistas conductuales

estructuradas demuestran las siguientes ventajas:

Cumplen con un elevado nivel de validez, siendo su funcion principal predecir el
comportamiento de los candidatos en el puesto de trabajo.

Existe objetividad en el sistema de entrevista, dando como resultado
imparcialidad entre los candidatos

Gracias a los optimos resultados de una buena gestion de los factores de la
Entrevista Conductual Estructurada (ECE), se “asegura” colocar un candidato
acorde al perfil del puesto, y a las exigencias que requiere, reduciendo las
posibilidades de malas colocaciones de candidatos, por lo que hablamos de una

ventaja econémica a medio o largo plazo.

En cuanto a las limitaciones que de las entrevistas conductuales estructuradas (ECE) se

aprecian destacamos:

4.

La necesidad de formacion para ser entrevistador, puesto que no se trata de un
didlogo cotidiano como suele suceder en las entrevistas habituales, es necesario
formar y preparar para poder realizar las entrevistas adecuadamente.

Dificultad de generalizacion, en comparacion con las entrevistas espontaneas
que pueden utilizarse casi para cualquier puesto.

Conlleva unos costes de produccion elevados, tanto por el analisis de puestos
sistematico, por medio de la técnica de los incidentes criticos, como por la

necesidad de contar con expertos capaces de realizar analisis psicométricos.

LA TRANSPARENCIA EN LOS PROCESOS SELECTIVOS: LA

PERSPECTIVA DEL ENTREVISTADO Y DEL ENTREVISTADOR.

Como veiamos con anterioridad en este trabajo, la investigacion psicosocial acerca del

reclutamiento y la seleccion de personal ha sufrido cambios a lo largo del tiempo. De un
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enfoque del candidato conforme a estudios para mejorar y maximizar los resultados
econdémicos empresariales, a un cambio de mentalidad, en el que el interés se
fundamenta basicamente en trabajar con las caracteristicas personales de los individuos
que pertenecen a la organizacion, como son las actitudes, creencias 0 expectativas de

estos.

Y es que es relevante sefialar que tiene importancia la transparencia que se utilice en las
pruebas de seleccidn, puesto que puede traer consecuencias positivas o negativas a la
imagen que creamos de la organizacion en el sujeto (Ting Ding y Déniz Déniz, 2007)
Tradicionalmente se concede a la parte reclutadora el papel dominante, pero no
olvidemos que existe el enfoque que enfatiza la cuestién de que el sujeto decida
abandonar el proceso o continuar en él. De ahi la importancia del reflejo que dé la
organizacion en el momento de seleccionar (y por supuesto en el reclutamiento), puesto
que puede ocurrir que se pierda un gran potencial, con grandes expectativas en la

empresa por una indebida presentacion de la imagen empresarial.

Existen diversos factores a tener en cuenta en una entrevista de seleccion, que tienen

como elemento comun el cambio de percepcidn del individuo hacia la organizacion:

1) La informacion que se le va a presentar al candidato acerca de la estructura
organizativa, asi como del puesto a ocupar. La descripcion dara como resultado
distintas expectativas, pudiendo ser bastante precisa o por el contrario una
delimitacién abstracta de los objetivos que se buscan con la ocupacion del

puesto dentro de la empresa.

2) La participacion que se le ceda al sujeto en el momento del desarrollo del
proceso. La comunicacién en ambas direcciones, asi como la adecuacion de las

preguntas en cada momento.
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3) El feedback positivo que exista en el dialogo en el momento de la entrevista, asi

como en los resultados que obtenga de las pruebas y el proceso que realice.

4) La consistencia en la aplicacion de las pruebas, incidiendo no solo en la

atraccion hacia el puesto, sino en la intencidn de aceptarlo.

Ademés de cuidar la transparencia, también es importante respetar el derecho a la
igualdad, el cual se encuentra tanto en el plano de ser justos en los procesos con los que
seleccionemos, como en los instrumentos o los métodos, todos ellos para tomar la
debida decision, asi como igualdad en la percepcion de los resultados. Gilliland (1994)
sefial6 que los trabajadores que habian pasado por una entrevista o proceso selectivo
considerado como “injusto” tenian como consecuencia una peor actitud en el puesto de

trabajo, y consecuentemente, se veia también reflejado en el rendimiento y desempefio.

Al contrario, con un feedback positivo acerca de aquellas caracteristicas a resaltar en
una entrevista, con una adecuada valoracion de capacidades, el sujeto se ve valorado,
dando lugar a un incremento de la autoestima, con un resultado por norma general de

aumento de la motivacion y el rendimiento.

Es tan importante este apartado, tiene tanta influencia en los sujetos que puede crear un
punto de inflexion en su busqueda laboral. Esto significa que existe una gran diferencia
entre las valoraciones posteriores que hacen los sujetos tras la entrevista, incidiendo en
su percepcion de justicia cuando ven tanteada su autoestima, o cuando la ven realzada.
Chan, Schmitt, Sacco y Deshon (1998) sefialaban en sus estudios que los candidatos que
han sido rechazados valoraban negativamente el proceso como injusto, reduciendo la
amenaza hacia su propia autoestima. Es por ello que sefialamos la importancia de dar
informacidn en los procesos selectivos, ya que ayuda o promueve una mejor percepcion

de los candidatos hacia la organizacion.

Guardando relacion directa se encuentra la perspectiva ética, de la cual las

organizaciones deben preocuparse y tener en cuenta. Basandonos en las aportaciones de
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Ting-Ding y De la Cruz Déniz-Déniz, (2007), hacemos referencia a las condiciones que

enuncian como necesarias para que un proceso de seleccion sea considerado ético.

En primer lugar, la objetividad, la cual se consigue utilizando herramientas
cuantitativas, es decir, todos aquellos métodos que alejen criterios subjetivos. Un
proceso de seleccion objetivo dard como resultado un criterio personal entre los
candidatos como mas justo, como ejemplo es preceptivo mencionar un proceso objetivo
en el que se realiza la seleccion por medio de herramientas como puntuacion de test,
comprobacion de conocimientos, pruebas de desempefio, en comparacion con pruebas
de seleccion en las que se utilicen elementos como examenes grafologicos (analisis y
estudio de la forma de escribir), examen de antecedentes genéticos... en los que se
alejan de aquellas competencias primordiales para la ocupacion del puesto. Guarda
relacion con el segundo componente de la lista, que es la utilizacion de variables justas,
como nos referiamos con anterioridad, este punto hace referencia a usar instrumentos
que tengan relacion con el trabajo. Para ello, es primordial un previo analisis sistematico
del puesto, detectando las competencias exigibles. Aquellas organizaciones en las que
se utilicen variables determinadas por la postura politica, clase social o demas
determinantes ideolégicos, son valoradas en gran medida como injustos. Por ello, que se
describa como necesario el utilizar variables justas como condicion para considerarlo un
proceso ético. Otro punto como condicion para que sea un proceso ético es que se trate
de un proceso fiable y valido, como haciamos referencia, hace alusion a herramientas
cuya fiabilidad sea alta, que sea preciso en su objeto a medir, por ejemplo, los test de

conocimiento ajustado al puesto analizado.

El siguiente condicionante es que debe ser un proceso consistente, en el que todos los
candidatos se traten por igual, de la misma manera, y con el mismo rigor de entrevista.

Con esto, se trata de evitar ventajas diferenciales entre los candidatos.

Que el proceso sea realizado por profesionales es el siguiente requisito en la busqueda
de la ética, que posean los conocimientos adecuados, competentes para evaluar
apropiadamente. Asi como que se trate de un proceso en el que la decisién se tome entre
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varias personas, cuyo objetivo principal es evitar la subjetividad, y lograr la maxima

imparcialidad.

Los autores describen la necesidad de la confidencialidad de la informacién obtenida,
puesto que se trata de informacion individual de los sujetos. Se trata de un punto
relativo puesto que los datos que obtiene la empresa son ofrecidos voluntariamente por
el trabajador, pero ¢dénde esta el limite?, ¢a quién le pertenece esa informacion? Debe

ser un asunto ajustado a la ley.

Por ultimo y a modo de sintesis de los apartados, el proceso respetuoso y amable, debe
existir un trato digno, y el proceso debe efectuarse con una comunicacion veraz en la
que exista feedback, por el cual los candidatos reciban informacion de la evaluacién
realizada, asi como de la decision final. Eticamente, el retroalimentar al candidato con
su resultado, les proporciona la posibilidad de dar una segunda oportunidad, exponiendo

su opinion, o realizando preguntas.

Vemos la relacion directa y estrecha que guarda la ética con la justicia. Pero sobretodo,
cabe hacer mencién de la clara relacién que existe con las entrevistas conductuales
estructuradas. Haciendo una breve recapitulacion, se aprecia como las caracteristicas de
la ECE recogen las condiciones para un proceso €tico, ya que se requiere de pruebas
fiables y validas, de profesionales con formacion, de varios encuestadores (entrevista de
panel), de uniformidad, igualdad y justicia entre los candidatos. Por tanto, podemos
afirmar, que otra de las ventajas que se logra con las ECE es un método de evaluacion
del personal mas adecuado éticamente a los candidatos, en la que se usan criterios
relacionados con el trabajo, pero teniendo en cuenta la perspectiva psicosocial, con

criterios de imparcialidad.

5. APLICACION DE LA ECE EN LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS.

Una vez concluida la alusion a las Entrevistas Conductuales Estructuradas, a sus
caracteristicas, herramientas, finalidades, ventajas y limitaciones, asi como a la

determinacién de las entrevistas mas utilizadas, vamos a analizar su utilizacion en las
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Administraciones Puablicas (AAPP). En este caso concreto nos centramos en los
procesos selectivos llevados a cabo por la Administracion Publica del Pais Vasco,
concretamente, para los puestos de jefatura de la Administracion General del Pais Vasco
(AGPV) (Salgado, Moscoso y Gorriti, 2004).

Este estudio fue realizado por Salgado, Moscoso y Gorriti (2004), conforme a una
investigacion empirica en la que trabajaron por medio del meta-anélisis psicométrico
desarrollado por Hunter y Schmidt (1990), ya que se ha demostrado que es el método

mas desarrollado para la acumulacion de datos de investigaciones.

El estudio tiene un enfoque cuyo fin es calcular los coeficientes de fiabilidad derivados
de la toma de decision entre entrevistadores, en la que existen diversos formatos de
entrevistas con el factor comun de poseer tres elementos: 1) las dimensiones a evaluar,
2) las preguntas conductuales que se le formulardn al candidato, y 3) las escalas de

valoracion con anclajes conductuales.

Previamente es necesario que el entrevistador homologado seleccionado realice un
analisis del puesto, recogiendo todos los incidentes criticos posibles, para a posteriori
agruparlos en dimensiones, con el fin de obtener preguntas conductuales. Més tarde,
este serd el responsable de formar al resto de miembros del panel. Una vez en la
entrevista las preguntas las formulara solo el entrevistador homologado, cada miembro
debe efectuar su valoracion individual de cada individuo y por dimensiones. Una vez
finalice la entrevista del Gltimo candidato, se hara una puesta en comudn de las

valoraciones recabadas.

Con este primer estudio fue apreciable la fiabilidad entre los valoradores individuales,
dando resultados semejantes, asi como en las decisiones tomadas por los paneles. Los
resultados obtenidos permiten deducir que la entrevistas conductuales estructuradas
(ECE) y la decision final de los miembros del panel suponen en su conjunto un
procedimiento satisfactorio (Desler, 2001). Esto es consecuencia del alto grado de

estructuracion del proceso de seleccion, en la que se realizan las mismas preguntas y el
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mismo patron de dimensiones a todos los candidatos (Salgado, Moscoso y Gorriti,
2004).

De forma concluyente, podemos afirmar que a pesar de que este estudio es algo
innovador, puesto que son casi inexistentes las investigaciones cientificas en las que se
relacionan estas técnicas de seleccion del personal en el ambito de las administraciones
publicas, ha dado como resultado una valoracion positiva, ya que lo comdn ha sido

investigarlas para donde fueron concebidas, las empresas privadas (Saez Lanas, 2007).

La decision de que en cada panel exista como minimo tres miembros evaluadores, da
como resultado unos niveles excelentes de fiabilidad, aportando seguridad a todo el

proceso.

Hay que resaltar la importancia de los pasos que realizan los entrevistadores
homologados seleccionados, con los que con cada pregunta conductual se realiza una
exploracién de cada dimension, es decir, de cada incidente critico analizado
anteriormente, pudiendo seleccionar los comportamientos que queremos resaltar en los

futuros candidatos.

Es decir, que las Entrevistas Conductuales Estructuradas (ECE) tienen si se desea un
“lugar” en los procesos selectivos de las AAPP. Es posible sefialar como segunda
afirmacion que los instrumentos disefiados para la empresa privada son posibles dentro
de la AAPP.

Como tercera y ultima idea subrayamos que existe fiabilidad en la toma de decisiones
entre los entrevistadores, y en la decision final. Dato a resaltar si lo comparamos con las
deducciones obtenidas en investigaciones pasadas acerca de los instrumentos y su
fiabilidad, con resultados inferiores a la eficacia y validez del estudio realizado en la
AGPV.
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6. CONCLUSIONES: APORTACIONES FUNDAMENTALES DE LA
ENTREVISTA CONDUCTUAL ESTRUCTURADA A LA MEJORA DE LOS
PROCESOS DE SELECCION.

La principal contribucion al avance de las entrevistas se puede destacar que la gestion
por competencias permite una eficaz prediccion del desempefio laboral. Y es
fundamental matizar que no pronostica el éxito en base a unos conocimientos, sino a

raiz de un éxito anterior y real.

Es eficiente basarse en ejemplos de comportamiento conductuales para conocer al
candidato, ya que nos acerca a la realidad del sujeto, a cbmo ha gestionado sus recursos,

y no a una mera fantasia o utopia acerca de cdmo actuaria.

El modo de evaluar a los candidatos en funcion de una linea comparativa, haciendo
hincapié en los sujetos que se encuentran mas cerca del punto que describe el anélisis
del puesto, es realmente eficaz, puesto que hace una criba entre los sujetos ya
seleccionados. Es una forma de reducir cada vez mas la busqueda del sujeto ideal, sin
basarse solo en la lectura de su curriculum, y de una dindmica entrevista, como sucede
en la mayoria de los casos. De esta manera, tras el reclutamiento y la seleccion, se
puede conocer cual puede ser el sujeto potencialmente atractivo para ocupar el puesto.
En definitiva, podriamos decir que se utiliza una vision menos rudimentaria, y mas
técnica, puesto que necesita del analisis del puesto, para poder requerir el perfil y las

cualidades de los aspirantes.

Una vez seleccionado el sujeto una de las consecuencias positivas que se obtiene es
lograr un lenguaje comun en la organizacion, que facilita conocer los objetivos que
busca la organizacion desde un principio, para ello es fundamental que exista un
mensaje a transmitir, el cual se debe concretar con antelacién, buscando que sea lo més
realista posible, con el fin de que el sujeto conozca las caracteristicas reales, pudiendo

influir en la percepcion hacia la empresa.
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Las entrevistas con un grado de estructuracion muy alto, permiten la posibilidad de
comparar entre los resultados y la evaluacién de los trabajadores, pudiendo describirla
como un método justo en el que cada sujeto cursa la misma situacién, con las mismas
preguntas e idéntico desarrollo, dando lugar a una percepcion mayor de justicia.

Como hemos mencionado, existen dos entrevistas que se utilizan con mayor asiduidad,
la entrevista de descripciones de conducta de Janz, basandose en las experiencias
pasadas del candidato, uno desde la perspectiva de cuanto tiempo dur6 esa situacion, y
otro desde la vision de cuanto tiempo ha pasado desde ese momento, ya que reflejaria el
modo de actuar futuro. La otra entrevista mas frecuente es la entrevista situacional de
Latham, en la que se observa con gran atencion la intencion del sujeto, basandonos
objetivamente en el designio que tiene el sujeto, asi como las aspiraciones, propdsitos y
pretensiones que pretende en cada una de las situaciones. Como vemos, se trata de
conocer al sujeto centrdndonos en algo mas que lo extraible de la lectura de su
curriculum, o de su preparada actitud para la entrevista. Es un “buen modelo” para

romper los esquemas.

Adentrandonos en el tema, hemos conocido que con este tipo de entrevistas se busca
conocer la experiencia previa de los participantes, pero, ¢qué hay de los jovenes?,
¢Como tratariamos una entrevista o un analisis del sujeto sin contacto previo con el
mundo laboral? Pues es posible gracias a las Entrevistas Conductuales Estructuradas
(ECE), puesto que recurre no solo a actuaciones laborales, sino a acciones de la vida del
sujeto, asi como a las intenciones que describe el sujeto. Aqui toma valor, la entrevista
situacional de Latham, ya que se basa en el principio de que las intenciones de una
persona tienen y guardan relacion con su conducta, tienen una alta correlacion. Para
ello, se realizan preguntas que planteen situaciones hipotéticas que podrian ocurrir en el
puesto. Cabe mencionar las simulaciones, demostraciones in situ, realizando ejercicios

estrechamente relacionados con el puesto.

La utilizacion de las escalas de valoracion con anclajes conductuales (EVAS), hace
posible recalcar de nuevo la justicia en el proceso, puesto que teniendo en cuenta la

experiencia y las conductas de cada candidato, alcanzamos la posibilidad de situarlo en
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la escala con el fin de evaluarlo comparativamente. Se trata de lograr la objetividad

maxima en la evaluacion de competencias.

Otra ventaja relacionada se produce con los entrevistadores, nos gustaria resaltar la
importancia que tiene el hecho de que se requiera una previa formacién técnica para
poder llevar a cabo su trabajo como evaluador. Ya que se trata de entrevistas
conductuales con un alto grado de estandarizacion, en las que se deben cumplir todos
los requisitos de imparcialidad, por ello la rectitud solicitada no solo en la formacion y
preparacion de estos, sino en el modo de actuar, donde deben finalizar todas las
entrevistas para poder hacer mencion y evaluacion final de ellas, evitando asi
influenciarse de opiniones de otros entrevistadores pertenecientes al mismo proceso.
Distinguiéndose también de las entrevistas convencionales en las que en ocasiones la
decision se toma precipitadamente en el momento. El objetivo principal vuelve a ser la

busqueda de la equidad entre los candidatos.

En definitiva, este trabajo ha tenido como intencion principal, sefialar la validez y las
ventajas que se logran con las Entrevistas Conductuales Estructuradas (ECE), buscando
hacer un breve recorrido por las necesidades previas para lograr una alta estructuracion

en la entrevista.

Entre las aportaciones que hemos podido describir, se hace ineludible destacar la
presencia y basqueda de la justicia, equidad e igualdad entre los candidatos. Tres
principios que describen de antemano la cultura empresarial de la organizacion a tratar.
Por tanto, se trata de una blsqueda sistematica cuyo principal inconveniente es el coste
y el tiempo requerido para lograr una estructuracion alta. Personalmente, creo que esta
metodologia aporta frente a estos costes, muchas ventajas necesarias en la actualidad,
bien por su claridad, su técnica comparativa en busca del mejor candidato, la mejora de
la productividad, y la consecuente motivacion del trabajado seleccionado.
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ANEXOS:

En este anexo, se hace constar un ejemplo de las preguntas estructuradas que propone

Martha Alles en su libro, COmo entrevistar por competencias.

Ejemplos de preguntas para niveles iniciales:

0 ¢Qué ha hecho en sus trabajos actuales o pasados para que fuesen mas efectivos

0 mas gratificantes?
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Deme un ejemplo de alguna idea nueva o sugerencia que le haya propuesto a su
superior en los Gltimos seis meses.

¢Cual ha sido el trabajo o la asignacion universitaria mas aburrida para usted?
¢COomo se manejq?

¢Por qué desea trabajar aqui?

¢En qué ocasiones de su trabajo actual siente que tiene que consultar a su jefe
antes de actuar?

Describa las tres mayores responsabilidades de su ultimo trabajo.

¢De qué logros se siente orgulloso en su trabajo actual?

¢ Como se relacionan sus estudios con su trabajo y con el puesto al que postula?
¢Como se mantiene informado de los cambios importantes en su campo de
estudio?

¢En qué areas o temas necesitaria un entrenamiento adicional?

Mencione alguna situacion en su trabajo o en la universidad en que su
desempefio haya sido méas alto que el promedio. ;Con qué parametros mide
usted que fue superior al promedio?

Describa a su jefe ideal.

Ejemplo de preguntas para niveles ejecutivos:

o

¢Cuanto tiempo le dedica a la resolucion de temas operativos de su empresa? En
este contexto: ¢Cual es el espacio que usted asigna para el planeamiento?

¢Cual ha sido su participacion en los giros estratégicos que ha tenido su
compaiiia? Cuénteme un cambio relevante en su organizacion y su participacion
en él.

¢ Cudl es el grado de innovacion y experimentacion que usted quiere imprimir en
el negocio que lidera en la compafia? ¢Qué recursos ha puesto en practica para

obtener esta innovacion?
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o0 Relate sugerencias de sus colaboradores que usted haya puesto en préactica en su
empresa. ¢(Como lo hizo? ;De qué forma premid a sus colaboradores por estas
sugerencias?

0 ¢Qué recursos ha generado en su organizacion para formar equipos que

aprendan a aprender en conjunto?

Ejemplo de preguntas con relacion al perfil requerido:

o ¢(Como motiva a su staff de colaboradores? ;Qué hace para incentivar su
crecimiento?

¢Cuanto hace que desempefia este puesto?

¢ Como toma decisiones cuando su linea de informes esta ausente?

¢ Qué tiempo de problemas tiene en el dia a dia?

O O O O

Relate algin episodio donde haya tenido que cambiar conocimientos ya

aprendidos. ¢ Cuales fueron los resultados?

o ¢Cuéles son las &reas mas criticas de su organizacién que usted controla
actualmente?

0 ¢Qué respuestas estratégicas evalud y aplico en los ultimos tiempos ante los

cambios que el mercado ha impuesto?
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