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2.2. Habilidades personales (Competencias)
PODER

Concepto:

Una vez que el entrevistador ya ha recogido informacion suficiente acerca del
conocimiento y experiencia que aporta el candidato entrevistado, podra valorar si
realmente dicha persona puede encajar en el puesto al que esta optando y si realmente
se asegura la adaptacion del mismo a corto plazo, es decir, si a partir de su
incorporacion, podra llevar a cabo las tareas y responsabilidades funcionales que exige el
puesto.

Pero esto no sera suficiente para poder tomar una decision, el entrevistador necesitara
también tener informacion acerca de si dicha persona podra igualmente garantizar su
adaptacion y éxito en el medio plazo, no solo en la propia funcién, sino también en la
organizacion. Dicha adaptacion dependera no solo de lo que la persona sabe hacer, sino
de como lo hace, de si lidera bien a su equipo, se implica con los objetivos de la
compahia, lucha por superar obstaculos, aporta iniciativas...

Evidentemente no vale cualquier comportamiento, sino el que realmente garantiza el
éxito en la funcion, de ahi que cada puesto, dentro de cada organizacion, tenga definidos
qué comportamientos optimos son los que se deben buscar en un candidato que quiera
ocupar dicha posicion. Esos comportamientos y habilidades son definidos con el nombre
de Competencias.

“Una competencia es un patron de conducta (individual, estable e intencional)
causalmente relacionado con el rendimiento superior en un puesto y/o
Organizacion”

Para entender qué se espera del candidato en este tipo de entrevistas, denominadas
Entrevistas de Competencias o Entrevistas de Incidentes Criticos, es importante entender
su filosofia y la metodologia que se aplica para detectar si una persona tiene o no la
competencia buscada y en qué nivel o grado de desarrollo.
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Las Entrevistas de Competencias se centran en:

Obtener y analizar comportamientos concretos que la persona pone de
manifiesto en su trabajo.

Detectar si dichos comportamientos son estables, se dan con frecuencia y se han
consolidado lo suficiente en el pasado como para poder seguir poniéndose de
manifiesto en el futuro de forma natural.

Evitar todo tipo de opiniones personales, hipotesis, teorias o valoraciones no
probadas y contrastadas a través de acciones y hechos reales que la persona haya
vivido en primera persona.

El entrevistador sigue una estructura predefinida de antemano y muy rigurosa en la que
planteara diferentes preguntas en funcion de qué competencia quiere evaluar. Dichas
preguntas seran comportamentales, es decir:

Se invitara al entrevistado a recordar situaciones que haya protagonizado en su
vida profesional y se incidira en que hayan ocurrido en el pasado mas inmediato
(12-18 meses como maximo).

Se pediran ejemplos concretos de conductas relacionadas con la competencia
que se quiere evaluar.

Se esperaran como respuesta vivencias y experiencias en las que el entrevistado
haya jugado un papel principal y relevante.

Al entrevistador no le preocupa tanto los resultados obtenidos como la manera
en la que se llegd a ellos y qué motivd realmente al entrevistado a actuar de una

manera u otra, por lo que incidira en tres ambitos de conducta posibles en
cualquier persona:

HECHOS: :qué hiciste? ;como reaccionaste?
;qué contestaste? ;qué ocurrio?

PENSAMIENTOS: ;qué pensaste? ;qué paso por tu cabeza?

SENTIMIENTOS: :como te sentiste? ;qué sensacion tuviste?
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Pongamos un ejemplo de las preguntas mas habituales con las que se puede encontrar un
directivo en una entrevista de competencias. Para ello pensemos primero en qué
competencias son las mas buscadas en un Directivo. Evidentemente, cada compania
definira las suyas propias en funcion de la mision, vision, valores y estrategia definidas,
ademas de en consonancia con la funcion del puesto. Pero también en un importante
numero de casos, dada la similitud de condiciones en las que operan las empresas y sus
dirigentes, existen muchas en comun, entre las que podemos destacar algunas como las
siguientes:

Liderazgo

Desarrollo de Personas
Orientacion a Resultados
Gestion del Cambio
Identificacion con la Compaiiia

SNENUENENEN

Cualquier entrevistador, antes de sentarse con el candidato, habra preparado de
antemano las preguntas clave que le interesan en funcion de los comportamientos que se
buscan en relacion a cada una de las competencias definidas y por tanto sus preguntas
iran en dicha linea. A continuacion aparecen algunos ejemplos de preguntas propias de
cada competencia, sin animo de ser exhaustivos.

Liderazgo:

- “Cuénteme una situacion en la que haya sido responsable de liderar un
proyecto especialmente relevante”.

- “Cuénteme una ocasion en la que haya conseguido que su equipo
alcanzara unos objetivos especialmente dificiles o retadores”

- “Cuénteme una situacion en la que haya conseguido reforzar y motivar a
un grupo o equipo de trabajo”.

Desarrollo de Personas:

- “Cuénteme una situacion en la que haya contribuido de forma especial
al desarrollo personal y profesional de alguien de su equipo”.

- “Describame a sus colaboradores, sus puntos fuertes, sus dreas de
mejora, la politica y gestion de recursos humanos que sigue con ellos”.

- Cuénteme algo que haya hecho por su equipo que le haga sentirse
especialmente orgulloso”.
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Orientacion a Resultados:

“Cuénteme un objetivo especialmente complicado o dificil que haya

tenido que lograr”.
- “Cuénteme el logro u objetivo de negocio que haya conseguido y del que

se sienta especialmente orgulloso”
- “Cuénteme una situacion de reto que haya asumido y que le resulte

relevante”.

Gestion del Cambio:

- “Cuénteme un cambio significativo que haya propuesto e implantado en

su departamento o division”
- “Cuénteme una situacion de cambio a la que haya sabido adelantarse”.

- “Describame una iniciativa que haya propuesto y que haya significado un
verdadero cambio en su entorno”.

Identificacion con la Compania:

- “Cuénteme una situacion en la que haya tenido que defender los
intereses globales de su compania por encima de los suyos propios”.

- “Cuénteme una situacion en la que se haya sentido especialmente
orgulloso de trabajar para su compania”.

- “Cuénteme una situacion en la que haya discrepado con la politica,
estrategia o decisiones marcadas por su compania”.
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Preparacion:

Al igual que ya hemos dicho respecto de la conveniencia de preparar la Entrevista
Biografico-Profesional y curricular de cara a actualizar fechas, funciones y los aspectos
mas importantes de la trayectoria profesional propia, en las Entrevistas de Competencias
es posible y recomendable prepararse de antemano, pues si bien nos preguntaran sobre
vivencias personales que necesariamente recordaremos si han sido especialmente
relevantes para nosotros, sera importante saber escoger y elegir entre las multiples
situaciones vividas aquellas que realmente han sido mas significativas y que pueden
reflejar mejor nuestras conductas habituales de comportamiento. La clave esta en:

v Identificar aquellas situaciones y experiencias concretas Yy realmente
significativas de nuestra vida profesional en las que de verdad hemos podido
poner mejor de manifiesto esos puntos fuertes que anteriormente hemos
analizado y sopesado en la fase de auto-analisis, descrita al inicio del
manual.

v' Descartar situaciones poco relevantes en las que el nivel de competencia
personal exigido haya sido muy superficial o aquellas en las que los logros
importantes no se han debido tanto a nuestra contribuciéon y aportacion
personales, como a factores ajenos o a terceras personas.

Por las preguntas descritas con anterioridad, es facil comprender que lo que el
entrevistador busca son situaciones relevantes en las que la persona ha podido alcanzar
retos, logros y resultados especialmente significativos.

Hablar de logros es aparentemente sencillo, pero cuando tenemos que elegir uno
concreto sobre el que se nos pregunta en una situacion de entrevista, muchas veces no
somos capaces de elegir el mas adecuado, asi que es interesante reflexionar previamente
sobre ello, para poder tener la seguridad de que vamos a dar evidencias de casos
concretos en los que realmente si podemos demostrar lo mejor de nosotros mismos.
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Es importante, por tanto, hacer un previo examen de conciencia acerca de los logros mas
significativos alcanzados en los Ultimos tiempos, relacionados con diferentes facetas de
nuestro trabajo y que pueden tener relacion con aquellas competencias y habilidades
mas buscadas en un Directivo:

= Objetivos propuestos por la compania (ventas, rentabilidad, crecimiento...)
= Gestion del equipo.

= Gestion de los clientes internos o externos.

= Trabajo con colaboradores.

= Negociaciones llevadas a cabo interna o externamente.

= Capacidad de persuasion e impacto en asuntos relevantes.

= |niciativas que han significado mejoras importantes.

= Toma de decisiones relevantes o especialmente dificiles

= Resolucion de problemas complejos.

= Gestion de cambios importantes.

De todas estas posibilidades, piense en al menos dos situaciones concretas que puedan,
ademas, reunir diferentes componentes a un mismo tiempo. Es decir, piense en una
situacion especialmente relevante, donde se combine la posibilidad de haber liderado un
equipo con ciertas dificultades y que, simultdneamente, se hayan logrado resultados
importantes de venta o cambios significativos o haya tenido que intervenir en
negociaciones complejas...

No se trata tan solo de elegir la situacion y recordarla de forma general, sino de anotar
los hitos mas importantes y reflexionar acerca de por qué fue especialmente significativa
dicha situacion y qué aporto usted.

Para ello, le recomendamos que haga uso de la hoja adjunta pues le ayudara, sin duda, a
centrarse en los aspectos mas relevantes:
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Anote cudles han sido las habilidades personales que ha destacado como puntos fuertes
en el cuestionario de AUTOANALISIS | (Area de Habilidades) planteado al inicio del
manual.

A partir de dichos puntos fuertes, haga una lista de situaciones recientes en las que haya
podido ponerlas de manifiesto (relacionadas con las facetas mds importantes de su trabajo
como Directivo)

;De todas esas situaciones elija al menos dos que hayan sido especialmente significativas o
relevantes y expliqué por qué?

SITUACION 1.

SITUACION 2.
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Describe los objetivos que se pretendian alcanzar en dicha situacion

Describa el escenario y contexto en que se produjo la situacion (momento concreto,
personas que participaron.....)

Senale los momentos principales de su intervencion

Destaque las principales dificultades, limitaciones u obstdculos encontrados y las
actuaciones llevadas a cabo personalmente para resolverlas.

Resultados
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Describe los objetivos que se pretendian alcanzar en dicha situacion

Describa el escenario y contexto en que se produjo la situacion (momento concreto,
personas que participaron.....)

Senale los momentos principales de su intervencion

Destaque las principales dificultades, limitaciones u obstdculos encontrados y las
actuaciones llevadas a cabo personalmente para resolverlas.

Resultados
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Recomendaciones:

Cuando hablabamos de la Entrevista Biografico-curricular, haciamos hincapié en el hecho
de que el objetivo de cualquier directivo no es “pasar” una entrevista a toda costa, sino
la de valorar en ella si realmente sus intereses y metas personales y profesionales
coinciden con las de la empresa y el puesto al que opta. Por tanto, tratar de falsear u
ocultar datos no tiene ningun sentido, pues lo Unico que se lograra, en caso de ser muy
habil, es la de superar la entrevista, pero no superar con éxito el desempefno en el
puesto, ya que le exigira conocimientos y habilidades de las que carece.

Con la Entrevista de Competencias ocurre lo mismo. Es una entrevista destinada a
conocer lo que los expertos en seleccion denominan “PERFIL BLANDO”, es decir, el
conjunto, el patron de competencias, habilidades y motivaciones propias de una persona
en el ambito profesional. En este caso, no hay condiciones “si / no” como ocurria en la
entrevista biografico-curricular, que mide un perfil duro absolutamente higiénico, donde
se valora si alguien cumple o no con un requisito necesario para el puesto (una formacion
determinada, una experiencia concreta, un nivel de idiomas...). En este caso, se valora
qué habilidades y comportamientos pone de manifiesto una persona para alcanzar sus
objetivos en las diferentes facetas de su trabajo y en esto no hay respuestas exactas,
pues cada persona es de una manera distinta y cualquier respuesta puede ser igual de
buena que otra por mucha diferencia que haya entre ellas.

El entrevistador no estara juzgando en absoluto si los comportamientos del entrevistado
son correctos o no, sino simplemente conocer mas sobre qué le hace actuar de una
manera u otra y qué recursos pone de manifiesto de forma natural para desarrollar y
gestionar las funciones y responsabilidades que componen su trabajo.

En relacion a esto, conviene entender por qué unas personas actlan de una manera u
otra y para ello recurriremos al profesor de Psicologia de la Universidad de Harvard,
David McClelland (fallecido en 1998), creador del concepto de Competencia y cuya
Teoria de la Motivacién explica muchos de nuestros comportamientos.

Segun McClelland:

“Los motivos son una continua preocupacion para llegar a un estado o situacion que
impulsa, selecciona y dirige nuestros comportamientos”

La estructura de Motivos de una persona esta constituida por tres motivos basicos:

Logro: Afdn por querer conseguir mejoras, superar estdndares, asumir
retos nuevos o dificultades, o probar hasta dénde somos capaces
de llegar....

Afiliacion: Afan por llevarse bien con los demds, crear relaciones y contactos

sociales, ser “querido” por los demds...

Poder: Afdn por influir en los demds, estar en los dmbitos de decision,
generar impacto e influencia sobre terceros...
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Todas las personas actuamos siguiendo un mix de dichas motivaciones, si bien es verdad
que siempre hay una de ellas que tiene mayor fuerza y peso que las otras y, por tanto,
sera lo que defina en la mayoria de los casos el hecho de que destaquemos mas o menos
en ciertas facetas:

Logro: Buena orientacion a objetivos y resultados, persistencia,
tolerancia a la frustracion, capacidad de decision, iniciativa,
proactividad, orientacion al propio desarrollo profesional...,

Afiliacion: Habilidades de relacion social e interpersonal, capacidad de
trabajo en equipo, capacidad de gestion y atencion de clientes,
comunicacion...

Poder: Buena capacidad de impacto e influencia, habilidades de
liderazgo, capacidad de negociacién, capacidad de gestion de la
informacion, generacion de redes de influencia, toma de
decisiones...

Todas las personas actuamos siguiendo un mix de dichas motivaciones, si bien es verdad
que siempre hay una de ellas que tiene mayor fuerza y peso que las otras y, por tanto,
sera lo que defina en la mayoria de los casos el hecho de que destaquemos mas o menos
en ciertas facetas:

Logro: Buena orientacion a objetivos y resultados, persistencia,
tolerancia a la frustracion, capacidad de decision, iniciativa,
proactividad, orientacion al propio desarrollo profesional...,

Afiliacion: Habilidades de relacion social e interpersonal, capacidad de
trabajo en equipo, capacidad de gestion y atencion de clientes,
comunicacion...

Poder: Buena capacidad de impacto e influencia, habilidades de
liderazgo, capacidad de negociacién, capacidad de gestion de la
informacién, generacion de redes de influencia, toma de
decisiones...
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Cada puesto de trabajo y cada organizacion requerira de perfiles motivacionales y de
competencias distintos.

Habra puestos que por la dificultad de los mismos exigiran de personas con una fuerte
motivacion de logro.

Ejemplo: apertura y lanzamiento de un nuevo negocio, producto o servicio, superacion
de cifras de negocio poco favorables, ejecucion de proyectos con plazos de tiempos,
costes y presupuestos muy ajustados, etc.

Otros puestos, por el contrario, exigiran de personas con una fuerte motivacion de
afiliacion.

Ejemplo: proyectos de fidelizacion de clientes, trabajos de coordinacion
interdepartamentales, puestos que exigen de contactos sociales continuos, direccion de
equipos relativamente pequenos y con poca experiencia, etc.

Por Ultimo, habra también, puestos que requieren de mucha motivacién de Poder:

Ejemplo: direccion de equipos de trabajo seniors, puestos que requieren de un gran
conocimiento interno de la compahia y de compafias clientes, puestos de elevado
contenido estratégico que requieren de negociaciones y pactos complejos, etc.

Conocernos a nosotros mismos en estos aspectos, sin duda ayudara a que focalicemos
nuestra busqueda en la direccion adecuada.

Por tanto, el objetivo de un directivo durante una Entrevista de Competencias es
sencillamente mostrarse tal y como es y tal y como realmente se comporta en el
desempeiio de sus cometidos profesionalmente.

Hacerlo asi le garantizara que, en caso de ser elegido, lo habra sido porque realmente las
caracteristicas requeridas por el puesto al que opta coinciden en un grado suficiente con
su forma habitual de actuar y comportarse, condicion necesaria para tener éxito en su
posterior desempeno.

Si, por el contrario, trata de dar una vision y una imagen contraria a su habitual y real
forma de comportarse profesionalmente, ademas de ser un reto dificil de conseguir, lo
que lograra es mermar su credibilidad personal y profesional frente al entrevistador y la
empresa que este representa, y, en el peor de los casos, logrado el engano, incorporarse
a un puesto en el que fracasara y que supondra una nota negativa en su c.v. de cara al
futuro.
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