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Introduccion

Alguien dijo que si quieres tener un secreto bien guardado, escri-
belo en la introduccion de un libro, porque nadie se las lee.

Otra persona, un antiguo profesor muy querido por mi, solia de-
cirnos a los estudiantes cuando intentdbamos justificarnos por no
haber estudiado, no haber presentado a tiempo un trabajo o algu-
na circunstancia similar: No se excuse, es signo de debilidad.

Aprovechando, pues, que nadie lo va a leer, y sin excusarme por
lo que ya saben ustedes, voy a plasmar dos o tres ideas bdsicas de
como se gesto este libro, su intencionalidad y su esquema.

En una pelicula de formacidn de hace unos cuantos afios, ambien-
tada en Gran Bretaiia, uno de los personajes decia: Nadie admite en
este pais ser un mal conductor, un mal amante o un mal entrevistador.

Creo que lo que el personaje de la pelicula mencionada hablaba
de Inglaterra, es igualmente predicable de Espaiia.

Sin meterme en lo bueno o malos conductores que somos los
espafnoles colectivamente, (ya se encargan de decirnoslo los de la
Jefatura de Tréfico) ni tampoco la categoria que ostentamos los es-
pafioles en las artes amatorias, (este, aunque no sea un libro so-
lemne, es un libro serio), si quiero decir que en cuanto a nuestra
calidad como entrevistadores somos susceptibles de mejora, como
decia un director que tuve, mas relamido que un gato aunque ex-
celente profesional y persona.

Los defectos principales de los entrevistadores espafioles se
pueden resumir en dos: los que tienen preparacion tedrica, porque

X
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han cursado estudios de Psicologia, no siempre han tenido la opor-
tunidad de vivir la realidad de la empresa, y los que si que conocen
a esta ultima, no cuentan en todas las ocasiones con la necesaria
preparacion tedrica. Luego estan los buenos, los que han pisado
viruta antes de pisar moqueta, o al revés, que también los hay.

Por otra parte, en algunas empresas se encomienda a un admi-
nistrativo o administrativa de confianza espabilaos el cuidado de
realizar delicadas tareas de seleccién que deberia llevar a cabo un
profesional de Recursos Humanos, interno o externo. La razén de
este Ultimo proceder es el ahorro. Ahorro que a la larga, y aun ala
corta, sale caro, porque como dice el refran, al tacafio y al pobre
todo le cuesta el doble.

Por otra parte, como el talento, que es un bien escaso en nuestras
empresas, no se comparte entre los empleados, las personas que
saben entrevistar raramente pueden formar a las que no saben.

Este libro pretende ayudar a quienes ya entrevistan, pero pien-
san que aln pueden aprender algo sobre la entrevista de seleccion,
a los que han pisado moqueta, pero no viruta, y a los que les ven-
dran bien algunas ratonerias o Gramdtica parda de la entrevista, y
a los que han pisado mucha viruta, quienes quizas aprecien unas
pildoras de teoria utiles, pero poco empalagosas.

El libro estd estructurado en fichas. Cada una de las cuales es inde-
pendiente de las demads y pueden leerse en cualquier orden. Cuando
una ficha estd vinculada con otra, se hace saber por medio de una
llamada en el pie de pagina, que remite a la otra ficha relacionada.
Esto hace que a veces hemos preferido repetir un ejemplo en dos
fichas cuando resultaba oportuno, antes que dejar de contarlo, por-
gue no tenemos la certeza de que el lector vaya finalmente a leerlo.

Las fichas las hemos agrupado en varios bloques: La entrevista
de seleccidn a vista de pajaro; Antes de la entrevista; Durante la
entrevista; Después de la entrevista; La entrevista de promocién
interna y Gramatica Parda de la entrevista.

Quizas algunas personas se interesen por como ha sido redac-
tado este libro que tiene dos coautores. En principio el listado de
temas surgid de un brainstorming, a continuacion cada cual redac-
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t6 el esquema de un numero determinado de fichas, que luego fue
re-redactado para darle un tratamiento Unico. Dada la diferencia
de afos y de experiencias, y también por tratarse de un varén y una
mujer, con el agravante de ser padre e hija, no siempre hemos esta-
do de acuerdo, optando en estos casos por soluciones negociadas.
En fin, que no nos hemos aburrido.

En ocasiones aportamos anécdotas que nos han sucedido en
nuestra vida profesional, sin que se especifique cual de los dos
coautores la refiere. El lector lo deducira facilmente, y en cualquier
caso, no es tan importante quién lo dice sino qué dice.

UNA OBSERVACION IMPORTANTE

En un libro sobre un tema tan concreto, las palabras entrevista-
dor y entrevistado se repiten demasiadas veces ad nauseam, sin
gue sea por otra parte facil eludirlas ni buscar sindbnimos. Por esa
razén no hemos querido complicarlo mas incluyendo la diferencia
de género politicamente correcto: el entrevistador o entrevistado-
ra, dird al entrevistado o entrevistada’.

Por otra parte nos negamos a la cursilada ilegible de poner el
entrevistador/a dird a el/la entrevistad@...

En consecuencia, hemos optado por poner en la mayoria de las
fichas las formas masculinas entrevistador y entrevistado, y en al-
gunas, las suficientes desde nuestro punto de vista para que se vea
nuestra intencidon de no hacer una discriminacion sexista, entrevis-
tadora y entrevistada.

A algunos (o a algunas) puede que no les satisfaga esta decision
nuestra, pero nos ha parecido la mas razonable, ademas de grama-
ticalmente correcta.

1 Enuna ocasion, en un hospital publico vi la siguiente nota en el tablén de anuncios
del departamento de Enfermeria. Los enfermeros o enfermeras interesados en cursar es-
tos seminarios lo pondrdn en conocimiento de su Supervisor o Supervisora, para que él o
ella vean la posibilidad de incluirlos en la lista de participantes (io participantas!)



La entrevista de seleccion
a vista de pajaro



éPor qué hacemos
entrevistas de seleccion?

Todo hombre es como la Luna,
con una cara oculta que a nadie ensefia.

MARK TWAIN

En nuestra vida profesional nos hemos esforzado, entre otras
cosas, para que las empresas a las que asesoramos redacten su
mision, vision y valores. Por supuesto, el propdsito no es el en-
marcarlas en un cuadro dorado y disponerlo en los lugares mas
representativos de las empresas, sino llevar al animo de todos los
trabajadores quiénes somos, quiénes queremos ser y en qué nos
vamos a apoyar para conseguirlos. Personalmente pensamos que
es muy dificil que los trabajadores se identifiquen con la empresa si
no hay una declaracién firme y expresa a la que agarrarse.

¢Por qué contamos esta batallita? Pues porque con frecuencia
hemos visto a empleados de las empresas ponerse a entrevistar sin
tener internalizadas las razones por las que lo hacen y el objetivo
final que se persigue con las entrevistas.

Nadie tendria que ponerse a entrevistar sin tener claro por qué
lo hacemos y qué pretendemos con ello. Por ello reproducimos a
continuacién unos parrafos adaptados del libro Direccion y Gestion
de Recursos Humanos? que pretenden servir de guia a quienes se
disponen a entrevistar, especialmente si no tienen mucha expe-
riencia en ello.

Para deducir la idoneidad de un candidato a un puesto dispo-
nemos de varios procedimientos: pruebas psicotécnicas, pruebas
profesionales, exdmenes de conocimientos..., estos procedimien-

2 Puchol, L. Direccién y Gestion de Recursos Humanos. (72 edicién). Madrid. Edicio-
nes Diaz de Santos. 2007, pp. 88.
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tos los podemos utilizar o no, pero de lo que no prescindimos nun-
ca es de la entrevista, y esto porque:

— es el Unico método directo para evaluar la apariencia, porte y
modo de expresion del candidato;

— permite juzgar acerca de la reaccidn del sujeto ante las dis-
tintas situaciones que se le presenten, asi como sus dotes de
persuasion, la calidad de su expresidon verbal, su capacidad
de reaccion ante preguntas inesperadas;

— es, entre todas las pruebas, la Unica prueba capaz de analizar el
comportamiento no verbal del candidato, y de captar proble-
mas fisicos (cojera, halitosis, tartamudeo, tics, onicofagia...);

— nos permite disipar las dudas que nos ha producido la lectura
de su curriculo;

— es insustituible para predecir acerca de la compatibilidad de
caracteres con su futuro jefe o con el resto de miembros del
equipo;

— permite predecir otros aspectos relevantes de la contribu-
cion del candidato a la organizacion. Por ejemplo:

* permanencia en la empresa, o dimision en breve;
* indice de absentismo por diversas causas;

* grado de integracidn con sus compafieros;

* interés que mostrara por el trabajo...

Durante la entrevista, tenemos que descubrir si el candidato
que tenemos ante nosotros:

— posee la formacién y la experiencia necesarias para ocupar
el puesto que pretende, o si puede adquirirla en un tiempo
prudencial;

— sisus aspiraciones coinciden con el perfil del puesto;

— si esta realmente motivado por el mismo;

— y, eventualmente, descubrir si es capaz de crecer en el puesto
y, llegado el caso, ser capaz de asumir mayores responsabili-
dades.



Qué se puede hacer
para mejorar la fiabilidad y validez
de las entrevistas en su empresa

La recompensa del trabajo bien hecho
es poder hacer mds trabajo bien hecho.

ANONIMO

La entrevista tiene unas limitaciones predictivas, pero, aun asi
es Unica e insustituible. Se puede aumentar la capacidad de predic-
cion de la entrevista si se adoptan determinadas medidas:

— Sustituir las puntuaciones por clasificaciones. Esto es, en lu-
gar de calificar a todos los candidatos de 0 a 10, ordenarlos
del mejor al peor. De este modo se corrigen las tendencias
extremas y la tendencia central®.

— Alternativamente, clasifique los expedientes en cinco monto-
nes: Si, sin duda; Si; Si, pero; No, pero y No. Céntrese en el pri-
mer grupo (Si, sin duda), y si tiene pocos candidatos también
en el segundo grupo (Si) y aparque el resto de candidaturas.

— Utilizar cuestionarios o guias de entrevista, asi como impresos
normalizados de informe final en los que exista un nimero deter-
minado de rasgos, para asegurarnos de que no se omite ninguno.

— Seleccionar cuidadosamente a los seleccionadores®. Los se-
leccionadores deben, a su vez, ser seleccionados atendiendo

?  Tendencias extremas. Algunos entrevistadores, muy exigentes o excesivamente be-
névolos tienden a creer, o bien que no hay nadie que valga la pena, y en consecuencia
puntdan muy bajo, o que todo el mundo es bueno y consecuentemente puntian muy alto.

Tendencia central. Propia de aquellos que piensan que todo el mundo es mas o me-
nos igual. En consecuencia, sus puntuaciones son medias y poco diferenciadoras.

4 El perfil de los seleccionadores deberia idealmente asemejarse a los desiderata
que se expone en la pagina 34 de este mismo libro,





