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3.1 El papel de la entrevista en el proceso de
seleccion

La entrevista es uno de los métodos mas utilizados para realizar seleccion de personal. Segln
el esquema de un tipico proceso de seleccion, la entrevista desempena un papel crucial en la
toma de decisiones acerca de la idoneidad del candidato.

Todo proceso de seleccion comienza con el andlisis del puesto vy, posteriormente, se inicia
una fase de reclutamiento en la que a través de distintas fuentes (tanto internas como
externas) se trata de conseguir un nUmero adecuado de candidaturas ajustadas al perfil.

Una vez recibido un namero suficiente de curriculum vitae, se analizan para hacer un primer
filtro de las candidaturas recibidas. Generalmente, se suelen clasificar los documentos en
varias categorias o niveles y, el nivel superior, se corresponde con aquellos candidatos a los
que nos interesa entrevistar.

La entrevista es el momento en que conocemos a las personas que creemos que Mas se
adaptan al puesto y a la empresa. Constituye, por si misma, una situacion de evaluacion del
candidato. Luego de realizada la entrevista, se hace una nueva toma de decisiones v,
posteriormente, los candidatos seleccionados pueden hacer otras pruebas (por ejemplo, de

conocimientos o de aptitudes).

Finalmente, se realiza una Ultima entrevista con el maximo responsable: Ia persona que
tomara la decision final.

Es habitual que esta persona solo entreviste a una terna, es decir, a los tres mejores
candidatos.

3.1.1 Definicidn y objetivos de la entrevista de seleccién

Existen tres formas de entender la entrevista de seleccion:
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1. La entrevista como método para obtener informacién relevante sobre el candidato. Es
decir, se buscara indagar en elementos que nos revelen si es apto o no para el puesto de
trabajo.

Es la forma mas intuitiva de entender la funcidn de la entrevista. Asi, Bermejo Campos dice
que esta instancia

se trata fundamentalmente de un didlogo entre personas, normalmente una que
cumple el rol de entrevistador y otra de entrevistado, [...], y que busca principalmente
obtener informacion del candidato al puesto de trabajo que se ofrece, al objeto de
seleccionar aquél cuyas caracteristicas personales y profesionales se ajusten mas al
perfil profesional de dicho puesto. (2013)

2. La entrevista es una conversacion en la que la informaciéon fluye en ambas direcciones: el
candidato informa de sus cualidades y la empresa informa acerca de la vacante ofrecida.

Una entrevista de seleccion de personal es una conversacion preparada en la que el
entrevistador presenta el puesto de trabajo y la empresa; evallUa las posibilidades de
un candidato para desarrollar un trabajo concreto y su proyeccion futura dentro de la
empresa. (Cardona, 1991, p. 5)

En este caso, se anade también a la entrevista el objetivo de proporcionar informacion sobre
el puesto y la empresa al candidato.

Ademas, se especifica que la entrevista esta preparada de antemano, lo que nos da a entender
que existe un cierto grado de estructuracion de la misma. No se trata de una conversacion
informal o de un didlogo espontaneo.

Algo que no contemplaba la anterior definicién es que el entrevistador también valora las
posibilidades de desarrollo del candidato dentro de la empresa, aunque quiza este serfa un

aspecto a tener en cuenta solo cuando el puesto ofrecido tiene caracter indefinido.

3. La entrevista es un juego de intereses, donde el candidato y el entrevistador ejercen
influencia el uno sobre el otro.
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1) I

La entrevista de seleccion podemos definirla como un juego de intereses entre dos
partes y que requiere, por parte del entrevistador, una serie de habilidades y destrezas
para obtener la informacién que necesita de acuerdo con un sistema definido de
trabajo, y por otra parte del entrevistado, la capacidad de transmitir (y persuadir) al
entrevistador de todas aquellas caracteristicas personales que nos hacen un
candidato idoneo para el puesto al que optamos. (Gomez Morales, 2005)

En este caso no solo se centra en los objetivos del entrevistador, sino también en los del
candidato. Es interesante recordar que el candidato tiene el objetivo de demostrar que es la
mejor opcidn para el puesto y, para ello, cuenta con recursos propios, Como su capacidad de
comunicacion, persuasion, negociacion, influencia, etc.

También es destacable que, ademas de estar preparada de antemano, la entrevista se realiza
en base a un sistema de trabajo definido. Esto alude, probablemente, al anélisis y descripcion
que se hace previamente del puesto y a la importancia de obtener solamente informacion
relevante para ese puesto. Esta informacion estard basada en los requisitos que hemos
analizado y descrito, 1o que garantiza la objetividad de las valoraciones que hagamos del
candidato.

Por Ultimo, pero no menos importante, el entrevistador debe tener determinadas habilidades
para realizar la entrevista; es decir, No es una instancia que pueda ser gjecutada por cualquier
persona. Como cualquier otra competencia de trabajo, para desempefnarse de manera
oOptima, el profesional que realiza entrevista deberd cumplir una serie de requisitos.

Definicion de entrevista de selecciéon
Una entrevista de seleccion es una conversacion preparada de antemano entre, como
minimo, un entrevistador y un candidato. El entrevistador es quien dirige la conversacion y

debe poseer competencias necesarias para realizarla, con el objetivo de:

a) obtenerinformacion relevante del candidato para decidir su grado de adecuacion a un
perfil profesional concreto, previamente analizado y descrito por la empresa;

b) informar al candidato sobre el puesto de trabajo y la organizacion con el fin de
transmitir una buena imagen de esta.
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3.1.2 Tipos de entrevistas

Hay diferentes tipos de entrevista que vamos a clasificar en funcidon de cuatro variables:

a) Segun el tipo de preguntas a realizar, puede tratarse de entrevista no estructurada
(también llamadas abiertas o libres), estructurada o semiestructurada. Algunos autores
también las dividen andlogamente en entrevistas abiertas, mixtas estandarizadas. Veremos
de qué se trata cada una:

Entrevista no estructurada. Es aquella que se efectla de forma casual, sin que se hayan
definido previamente las preguntas a realizar. Transcurre de modo similar a una conversacion
informal, de manera que el entrevistador extrae informacién sobre el candidato en funciéon
de lo que este le va contando.

Existen dos perfiles basicos de entrevistador que utilizan este tipo de entrevista:

e profesionales sin experiencia, que NoO se sienten seguros de controlar la entrevista y
dejan al candidato llevar las riendas de la conversacion;

® |os cazatalentos con amplia experiencia que confian en su intuicién a la hora de deducir
las competencias, personalidad, actitud u otros aspectos del candidato.
Por su caracter hasta cierto punto improvisado, cada entrevista es Unica y no replicable. Un
mismo entrevistador hara entrevistas distintas a cada candidato, recogera la informacién de
diferente forma, en distinto orden, incluso tomard determinados datos a unos candidatos,
pero no a otros, etc.

Entrevista estructurada

Es la que se realiza en torno a unas preguntas planificadas en un cierto orden y que se
repiten a todos los candidatos de la misma manera. Persigue unificar los criterios de
evaluacion de todos los entrevistados. La mas frecuente es la entrevista conductual
estructurada se define como "un sistema de obtencidn de informacién mediante una
conversacion que virtualmente garantiza la misma experiencia de entrevista a todos
los entrevistados" (Salgado y Moscoso, 2001, pp. 31-32)
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Tiene la ventaja de que, si diferentes personas entrevistan al mismo candidato de forma
sucesivag, la informacion recogida y las valoraciones que realicen seran muy similares.

Entrevista semiestructurada. Es una modalidad mixta entre los dos tipos anteriores. Se
definen previamente las areas de las que se pretende conseguir informacién vy, luego, la
entrevista se desarrolla de forma que las preguntas no se formulan necesariamente de la

Misma manera para todos los candidatos ni en el mismo orden.

Figura 1: Resumen

Entrevista de Seleccion

Tipo de entrevista

No Estructurada €Estructurada Semi estructurada
- Ausencia de Preguntas precisas Mix de prequntas
- preguntas precisas y preestablecidas estructuradas y
§ decididas con que Se formulan a freguh{’as abiertas
8'3 antelacion. cada uno de los
& Se van formulande candidatos
a medida gue
avanza la
entrevista

Fuente: Soucie, 2002.

b) Segln el niUmero de participantes se pueden dar entrevistas individuales, grupales o de
tribunal/panel.

e FEntrevista individual. Es la forma mas habitual en la que un Unico entrevistador ve a
un Unico candidato en cada entrevista.
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e FEntrevista grupal. Hay varios candidatos y entrevistadores. Tiene la particularidad de

que no es una entrevista con un formato de conversacion de uno a uNo, sino Mas bien
una dindmica de grupo en la que se propone a candidatos realizar alguna actividad,
una simulacion de una situaciéon de trabajo o un debate sobre un tema concreto.

Este procedimiento busca detectar junto al conocimiento técnico de la cuestion (que
a veces es lo menos importante del tema) la capacidad de liderazgo, la capacidad de
persuasion oral, la capacidad de analisis y sintesis, la capacidad y habilidad para trabajar
en equipo. (Puchol, 2002, p. 12).

Entrevista de tribunal/panel. En este caso hay dos o mas entrevistadores y un Unico
candidato. Es habitual su empleo en Ia administracion pUblica durante una seleccidn
poOr CoNcurso O por oposicion, pero también se utiliza en empresas privadas vy
consultoras de seleccion.

En ocasiones, la presencia de un segundo entrevistador no es estrictamente necesaria, vy

puede deberse a que es un entrevistador novato que esta en fase de entrenamiento, o bien

para anadir tension a la entrevista. Lo mas frecuente es que uno de los entrevistados lleve Ia

mayor parte del peso de Ia entrevista.

c) Segun el clima generado durante la misma, existen dos tipos claramente diferenciados: las

entrevistas de clima normal o relajado vy las entrevistas en tension, también llamadas

ansidgenas o duras.

e FEntrevista normal o relajada. El entrevistador trata de establecer un clima de confianza

para valorar adecuadamente el ajuste del candidato al perfil y reducir al maximo Ia
ansiedad que la situacion de entrevista le pueda provocar.

Entrevista en tension/ansidgena/dura. Puede partir de dos hipotesis. La primera es
que la auténtica personalidad del candidato sale a la luz en situaciones de tensiéon, v la
otra hipotesis es que la mejor forma de comprobar la tolerancia al estrés de un
candidato es provocar una situacion de estrés durante la entrevista y observar como
reacciona.

Para generar la tension, el entrevistador utiliza diferentes técnicas, desde un lenguaje
no verbal negativo (no asentir con la cabeza, rehuir el contacto visual, mantener un
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1) I

semblante serio) hasta un lenguaje verbal agresivo (preguntas personales irrelevantes,
cuestionamiento de las respuestas y opiniones del candidato, repeticion de la misma
pregunta como si la respuesta del candidato nunca fuera suficiente, silencios
excesivamente prolongados, etc.).

Seguln su contenido: Janz (1985) analizé el contenido de las entrevistas vy clasifico las
preguntas realizadas en cinco grupos:

credenciales, logros y datos biograficos;
conocimiento técnico;
descripciones acerca de su experiencia;

informacién autoevaluativa (por ejemplo, puntos fuertes y débiles, gustos, actitudes,
metas);

descripciones de conducta (explicaciones sobre como actud en una situacidon concreta
en el pasado).

En funcion de como se combinan este tipo de preguntas podemos dividir las entrevistas en
convencionales y conductuales (Salgado, Gorriti y Moscoso, 2004).

Entrevista convencional. Su contenido se compone fundamentalmente de preguntas
sobre credenciales, logros y datos biograficos, descripciones sobre Ia experiencia e
informacién autoevaluativa.

Es la mas utilizada y puede presentar cualquier grado de estructuracion, aungue son mas
comunes las entrevistas semiestructuradas y las abiertas.

Entrevista conductual. Su contenido se centra en preguntas sobre conocimientos
técnicos y descripciones de conducta. La entrevista por competencias, por ejemplo,
es un tipo de entrevista conductual.

3.1.5 Tipos de preguntas
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Las preguntas que se hacen confieren control sobre la entrevista, debiendo estar pendiente
de explotar la informacion que necesita a la hora de tomar decisiones en el proceso de
seleccion.

El entrevistador ha de ser consciente que todas las preguntas tienen un propdsito
determinado y estan relacionadas con el puesto de trabajo, preguntando a todos los
candidatos por la misma informacion.

Los entrevistadores usan cuatro tipos de preguntas:

1) preguntas cerradas: se responden con una sola palabra o frase, a3 menudo con respuesta

como “si” 0 “no”. Se utilizan para indagar temas muy concretos del puesto de trabajo. Estas
preguntas siempre comienzan con un verbo.

2) preguntas abiertas: se responden de una forma ilimitada y son mas apropiadas para
determinar habilidades, motivaciones, actitudes. Este tipo de preguntas comienzan siempre

” o« zn

con los términos “como”, “qué” o “por qué”.

3) preguntas hipotéticas: se solicita al candidato que comente qué haria 0 qué diria en una
situacion dada. Estas preguntas ayudan a valorar las capacidades del candidato.

4) preguntas clarificadoras: el candidato ha de aclarar distintos aspectos de su experiencia y

sus antecedentes; este Ultimo tipo de preguntas no suele estar planificado y surge a lo largo
de la entrevista y en funcidon de como se desarrolle la conversacion.
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Figura 2: Ejemplo de preguntas utilizadas en las entrevistas

ESemplo de Fregunfas utilizadas en las entrevistas

(Que le mueve a elegir el §mbito del
deporte como campo Pro{-es’mnal?

(Porgut desea trabajar con nosotros?

( Cuales son sus objetives de carrera
profesional a corto y largo Plazo?

¢ Se siente capaz de frabajar baje
presion respetando plazos przcisos?

( Prefiere {‘rabaial" sole o en grupo?

(Qué contribuciones cree que puede
hacer a este empleo por las que
deberiamos contratarlo?

¢ Cuales considera que son 5us puntos
fuertes y debiles?

Fuente: Soucie, 2002.

3.1.4 Nuevos formatos de entrevista en el siglo XX

La generalizacion en el uso de las nuevas tecnologias que ha tenido lugar en los Gltimos afos
ha propiciado la aparicion de nuevos formatos de entrevista que aprovechan los recursos TIC
(tecnologia de la informacién y comunicaciéon) para su realizacion.

e Entrevista virtual. Es aquella que se realiza entre un entrevistador y un candidato que
se encuentran en distinta localizacidon. Su formato habitual es la videoconferencia, que
serealiza a través de un ordenador conectado a internet y mediante el uso de webcam,
auriculares y micréfono para transmitir tanto la imagen como la voz de los

participantes.
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Cualquier tipo de entrevista de las que hemos comentado anteriormente puede realizarse de
forma virtual y es muy Util cuando el candidato se encuentra en una localidad o, incluso, un
pais distinto al del entrevistador. Permite ahorrar costes de desplazamiento y facilita Ia
flexibilidad.

e Entrevista asincrona. Es una entrevista que, a diferencia de las demas, no se realiza en
tiempo real, de manera que el entrevistador y el candidato no interacttan en ningln
momento, al menos no de forma directa.

El entrevistador graba las preguntas y estas se le presentan al candidato posteriormente. Las
preguntas pueden estar en formato escrito, de esta manera, desaparece la figura del
entrevistador; o bien pueden ser grabadas con webcam por el entrevistador, de manera que
el candidato pueda verlo.

Suele haber un tiempo limitado para que el candidato responda a cada pregunta vy la
entrevista queda grabada para que el entrevistador la analice. También otras personas
relevantes de la empresa pueden ver el video para dar su opinién acerca del candidato.

3.2 Preparacion de la entrevista

El proceso de preparacion de la entrevista tiene varias fases.

1. Revisar la descripcion y las especificaciones del puesto.
No se puede llevar a cabo una entrevista de trabajo si no se ha comprendido completamente
el trabajo para el cual se valorard al candidato. Si la descripcidn del puesto o las
especificaciones del mismo estan desfasadas, o no existen, serd necesario hacer un analisis
de la vacante antes de publicarla.

2. Planificar una descripcién del puesto realista.
Una de Ias tareas del entrevistador es facilitar a los candidatos la comprension de lo que el
puesto de trabajo significa y lo que se espera de ellos. Deberian saber qué es lo mas atractivo
y lo menos atractivo del puesto de trabajo. Se utiliza la descripcion de puestos para ofrecer
una explicacion realista del puesto de trabajo, con sus tareas y responsabilidades. A menudo
ayuda ofrecer a los candidatos una visita a la zona de trabajo.

e Planificar el tipo de entrevista
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Se trata de definir qué tipo de estructura tendra Ia entrevista de trabajo. Cabe aclarar que
deberia hacerse en un lugar tranquilo, privado, que permita indagar distintas cuestiones y
libre de interrupciones. Puede ser interesante comenzar en un despacho y después visitar las
instalaciones de la organizacion mientras se siguen haciendo preguntas.

Es importante planificar cudndo va a tener lugar la visita y qué tipo de preguntas se haran en
ese momento.

e Preparar las preguntas a realizar a todos los candidatos.
Se debe utilizar la definicion del puesto y sus especificaciones para preparar las preguntas
que tengan que ver con las tareas del puesto de trabajo y su responsabilidad. Es
recomendable usar una mezcla de preguntas cerradas, abiertas e hipotéticas.

e Personalizar las entrevistas para cada candidato.
Un vistazo a las solicitudes vy al curriculum vitae de cada candidato nos dara informaciéon para
verificar o clarificar la informacién contenida en ellos durante la entrevista.

3.2.1 Fases de la entrevista

Presentacién e introduccién

Es el momento en que el candidato llega al lugar y el entrevistador se encuentra cara a cara
con él por primera vez. Se presentan oficialmente vy, tras los saludos iniciales, suelen
intercambiar algunos comentarios relacionados con el tiempo, el aparcamiento, la
localizacion de la empresa, etc. En definitiva, aspectos irrelevantes e informales que
contribuyen a generar un clima de confianza y relajan la tension que el candidato pueda tener.

A no ser que queramos realizar una entrevista ansidégena, el establecimiento de un buen clima
de confianza es un paso importante antes de comenzar a evaluar al candidato.

Debemos ser conscientes de que el candidato que viene a entrevistarse con Nosotros tiene

sUs expectativas respecto de la entrevista. Probablemente, lleve dias prepardndose vy
anticipando preguntas y posibles respuestas para poder ser elegido para el puesto.
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Cuando llega Ia hora y se presenta ante nosotros, hara una rapida e inconsciente evaluacion
de la organizacion, basada en la imagen percibida del entrevistador y del propio entorno de
la entrevista. En este sentido, cuidar los detalles no es irrelevante.

Es recomendable preparar el lugar donde se realizard la entrevista, procurando que esté
ordenado y que sea acogedor (ventilado, con una temperatura adecuada, etc.). También dara
buena imagen planificar un lugar de espera comodo en el caso de que el candidato llegue con
antelaciéon y, sobre todo, ser puntuales.

Por Ultimo, adaptar nuestra imagen al tipo de perfil que vamos a entrevistar y tener una
actitud formal, pero afable. Estos aspectos, aunque parezcan obvios y de sentido comuUn, no
siempre son advertidos por los entrevistadores (ya que se piensa que es el candidato quien
debe adaptarse y no se suele atender la impresion que le causan como entrevistadores vy
COMO organizacion).

Podemos aprovechar estos primeros momentos para informar al candidato como se organiza
el proceso de seleccion, en qué fase se encuentra (si es que aln no se informd esto) y qué
pasos vienen a continuacion.

En este primer momento también puede ser adecuado presentar la empresa al candidato,
proporcionandole datos de interés relacionados con su tipo de actividad, evolucion histoérica,
proyeccion de futuro, proyectos actuales, etc., asi como describir el puesto de trabajo
ofertado.

Podemos hacer una introduccion breve vy, al final de la entrevista, instar al candidato a que
nos pregunte alguna duda vy utilizar ese momento para ampliar informacion.

Desarrollo

Se corresponde con la entrevista propiamente dicha. En ella vamos a obtener la informacion
relevante que necesitamos para poder averiguar si el candidato es apto para el puesto que
deseamos cubrir.

La forma de desarrollar la entrevista depende del tipo de estructuraciéon que le hayamos dado.
Como ya hemos visto, una entrevista abierta, que no tiene ningun tipo de estructura, se
desarrolla de manera improvisada y suele consistir en el repaso del curriculum vitae del
candidato.
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Se busca que el candidato explique su trayectoria y se le hacen preguntas para profundizar
en los aspectos que mas nos interesan. Esto se decide sobre Ia marcha, en funcion de la
evoluciéon de la entrevista y de la informacion que deseamos obtener.

En el caso de una entrevista estructurada, el desarrollo de la misma consiste en formular una
serie de preguntas previamente definidas y en un orden también predeterminado. No se
incluird ninguna otra pregunta, aunque pudiera surgir la ocasion de profundizar en algun
tema.

En resumen, en el desarrollo de la entrevista obtenemos la informacion del candidato que
necesitamos para decidir si es apto o0 no apto para el puesto y en qué medida cumple con
cada uno de los requisitos que hemos planteado.

Cierre y despedida

Este suele ser uno de los momentos tipicamente mas descuidados de la entrevista. Lo mas
habitual es terminar consultdndole al candidato si tiene alguna pregunta.

Debemos ponernos en el lugar del candidato. Una vez que ya nos ha dado toda la informacidon
que necesitamos, esa persona quiere saber qué sucederd a pasar a partir de ese momento.
Es decir, cudndo podrd saber si ha sido seleccionado o no. En estos momentos resulta
importante evitar costumbres que puedan dejar una mala impresién de nuestra organizacion,
por ejemplo, decirle al candidato que le avisaremos el resultado del proceso de seleccion vy,
luego, no hacerlo. El candidato termina contactando con nosotros al cabo de un tiempo vy le
informamos que el proceso de seleccion ya ha finalizado y que él ha sido descartado. En este
€as0, Nno hemos cumplido con nuestra palabra, no hemos sido profesionales ni consecuentes,
no hemos respetado el compromiso informal adquirido con el candidato. Entonces, si no
tenemos intencion de avisar a los candidatos descartados, lo mejor que podemos hacer es
aclararle que nos pondremos en contacto con él si resulta seleccionado.

Otro vicio es no dar ningun tipo de plazo de respuesta con la excusa que dependera de la
evolucion del proceso de seleccion. Aclarar que estamos entrevistando a diferentes
candidatos y que no sabemos lo que demorara todo el proceso, entre otras explicaciones.
Esto, aunque puede ser cierto, demuestra una falta de planificacion por nuestra parte, ya que
deberiamos tener un calendario programado con las distintas fases del proceso de seleccion,
su duracion, fechas de realizacion y fecha vista de fin. Pueden surgir contratiempos vy
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dificultades previas que alarguen el proceso, pero eso no impide que informemos al candidato
un plazo aproximado que reduzca su incertidumbre. Por o tanto, si surge algun imprevisto y
el proceso se alarga, el candidato probablemente se pondra en contacto con nosotros vy
podremos decir, entonces, que el proceso sigue abierto y darle un nuevo plazo.

En la fase de cierre, idealmente debemos repetirle al candidato los pasos siguientes del
proceso de seleccion, explicarle en qué caso nos pondremos en contacto con él y en qué
plazo aproximado de tiempo.

3.2.2 Entrevistas mas fiables y validas

Podemos decir que una entrevista de selecciéon es fiable cuando mide con precision (fiabilidad)
la adecuacion de la persona al puesto (validez).

Para saber qué tipo de entrevistas son las que tienen una mayor fiabilidad y validez, solo
tenemos que echar un vistazo a los multiples estudios que se han realizado acerca de estos
aspectos. En este sentido, se extraen dos conclusiones fundamentales:

- La fiabilidad depende de la estructuracion. Cuanto mas estructurada estd la
entrevista, mas fiable es. Eso implica que las entrevistas abiertas han resultado ser
muy poco fiables, mientras que las entrevistas altamente estructuradas tienen la
mayor fiabilidad (Conway et al., 1995).

- El contenido afecta tanto a la fiabilidad como a la validez. Las entrevistas
convencionales se caracterizan por tener una baja fiabilidad: hay un bajo grado de
acuerdo respecto a qué preguntas se deberian hacer a los candidatos y como
deberian ser evaluados (Judge et al., 2000).

- Diversos autores han encontrado que las entrevistas estructuradas presentan los
mayores niveles de validez predictiva (McDaniel et al., 1994; Huffcut y Arthur, 1994;
Salgado y Moscoso, 1995).

Segun estos datos, las entrevistas poco estructuradas y de contenido convencional deberian
reemplazarse por otras altamente estructuradas y de tipo conductual. No obstante, en la
practica diaria observamos que esto, con la excepcion de grandes organizaciones, No es asi.

CONMEBOL EVOLYCION.



En el ambiente del fUtbol son pocos los clubes que dedican presupuesto y tiempo para sus
procesos de seleccion y, en consecuencia, las entrevistas no son planificadas correctamente
o no las llevan adelante personas profesionales en la materia, que tengan una adecuada
preparacion, conocimientos y habilidades.

En los clubes que no cuentan con un departamento propio de recursos humanos, suele ser
el propio gerente deportivo quien asume estas funciones, apoyado (0 no) por algun
trabajador de su confianza.

El proceso, generalmente, comienza con la publicacion de una oferta y los requisitos que
intuitivamente se consideran necesarios, el analisis de los curriculum vitae recibidos v,
posteriormente, una entrevista personal de tipo convencional, que suele ser abierta o
semiestructurada.

Sin embargo, el uso de la entrevista se fundamenta en tres motivos (Salgado et al.,, 1995):

a. Facilidad de uso. Cualquier persona sin apenas preparacion puede hacer una
entrevista (no estructurada).

b. Generalidad. Puede utilizarse para cualquier tipo de puesto de trabajo.
Bajo costo. El Unico coste es el tiempo que se dedica a hacer la entrevista
propiamente dicha.

A estas tres razones podemos afadirle otra que crucial
d. La creencia en su eficacia.

Es un error sistematico que todas las personas cometemos y que se llama sesgo de
perseverancia en la creencia. Se define como la "persistencia de nuestras creencias y
concepciones iniciales, cuando su fundamento ya se ha desacreditado, pero subsiste una
explicacion de por qué la creencia podria ser cierta” (Ovejero Bernal, 1998, p. 31).

En Ia practica, si creemos que nuestra forma de entrevistar o nuestro modelo de entrevista
es eficaz, porque lo basamos en alguna teoria que nos parece plausible, es terriblemente dificil
que cambiemos de opinidn, aunque se haya demostrado que esa teoria es errénea. Por lo
tanto, si la entrevista que realizamos no tiene garantias de fiabilidad y validez, lo que estamos
haciendo, en realidad, es dejar la seleccion en manos del azar.

CONMEBOL EVOLYCION.



El ahorro de costos que supone no externalizar el proceso de seleccidn para que sea realizado
por profesionales, puede desembocar en una mala contrataciéon. En consecuencia, el
trabajador que pensabamos que iba a ser una inversion para nuestra organizacion finalmente
se convierte en una fuente de gastos derivados de la baja productividad, la inadaptacion, la
indemnizacion por despido vy, posteriormente, el costo de realizar un nuevo proceso de
seleccion.

Por ello, es fundamental ser consciente de que la entrevista puede ser un método de
seleccion fiable, siempre que tenga un alto grado de estructuracion y que su contenido esté
centrado mayoritariamente en descripciones de conducta.

Esta entrevista juega un papel central en el proceso de selecciobn de personal vy es la
herramienta preferida por los entrevistadores para evaluar a los candidatos a un puesto de
trabajo. La bUsqueda de la objetividad debe ser la principal motivacion cuando realizamos un
proceso de selecciéon vy, para ello, nuestras herramientas deben serlo también.

En la entrevista de seleccidon hay una situacion de desequilibrio a favor del entrevistador o
empresa, pero eso no implica que se puedan pasar por alto aspectos como el respeto de la
privacidad del candidato, la utilizacion de estereotipos y prejuicios u otros errores
perceptivos que terminan sesgando nuestras valoraciones.

Por Cltimo, es fundamental que la persona que asume el rol de entrevistador cuente con las
competencias necesarias para llevar adelante esta tarea. De esta forma, garantizamos al
maximo la validez de los criterios empleados para valorar a los candidatos durante la
entrevista. De esta manera, podremos sacar el madximo provecho de esta herramienta que es
la entrevista de seleccion y que tiene un gran potencial para ayudarnos a encontrar al
candidato idoneo.

Un enfoque de entrevista es el que comienza con preguntas cerradas, luego pasa a preguntas
abiertas y después a preguntas hipotéticas. Se incluyen las preguntas clarificadoras cuando
es necesario. Existe otro enfoque que disena la entrevista alrededor del puesto de trabajoy
sus especificaciones; el entrevistador explica cada tarea y después hace preguntas sobre la
responsabilidad de cada una de ellas.

Algo que ayuda en la redaccion del guion de la entrevista es dejar espacios para anotar las

respuestas y para anadir informacidén que surge como consecuencia de Ia entrevista. Una
cuestion que es de mucha ayuda es anotar las respuestas del candidato. Se debe usar un
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guion o formulario diferente con cada candidato, ademas de guardarlo para otras entrevistas
que se realicen sobre este puesto de trabajo en el futuro o también como plantilla para
desarrollar otros guiones de entrevistas para puestos de trabajo diferentes.

Tabla 1: Ejemplo de cuadro de evaluacion para la entrevista

Candidato

Puesto

Entrevistado por

Fecha

Fuente: elaboracién propia.
Le recomendamos la siguiente planilla para completar con informacion de los candidatos

inmediatamente después de la entrevista. Coloque una cruz en la cifra correspondiente a
cada elemento segUn su propia evaluacion.
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Figura 3: Planilla de evaluacién para entrevistas
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Fuente: Soucie, 2002.
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3.2.3 Problemas en los procesos de seleccidén

Los gerentes deportivos tienen que enfrentarse continuamente a decisiones de contratacion.
Después de hacer todas las entrevistas, se evaltan las aptitudes de cada candidato vy se
comparan con las especificaciones del puesto para determinar quién serad el mejor para el
trabajo y cudl encajara mejor con el personal y la cultura de la organizacion.

Puede ayudar consultar con otros colaboradores que conozcan la tarea a realizar y mostrarles
los perfiles para que den su opinién.

Cabe destacar algunas claves del proceso de seleccidon son:

e No correr y tomarse su tiempo. La contratacién es una decision importante. No debe
haber presion para contratar a cualquiera. Es importante encontrar a la mejor persona
disponible.

e No dejarse llevar por los estereotipos. No se debe prejuzgar basandose en creencias
personales ni precipitarse en la decision, siendo al mismo tiempo objetivo y subjetivo.
Es importante analizar el encaje del mejor candidato con el puesto. Cuando el
entrevistador tiene experiencia, es conveniente confiar en su olfato.

e No buscar candidatos que sean copias de uno mismo. Es importante tener en cuenta
la importancia de una mano de obra diversa. Una organizacion llena de clones no serd
un equipo eficaz. Se deben buscar personas con fortalezas que puedan compensar
debilidades de la organizacion.
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