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Introduccié

Lentrevista esta considerada com un dels instruments més ttils per a
la seleccié de personal. La seva utilitat s'estén perod a molts altres pro-
cessos de gestié de recursos humans, en els quals avaluar les persones
és necessari. La deteccié de necessitats formatives, 'avaluacié de I’a-
compliment d’aquestes, la detecci6 de potencials per a la promocié,
Iavaluacié de riscos laborals, etc., en s6n diversos exemples. En el con-
text organitzatiu de 'Administraci6 de la Generalitat de Catalunya
també hi trobem diversos suposits, alguns més formals i d’altres menys
normativitzats, en qué I'entrevista adopta un paper important: en la
provisi6 de llocs de treball —provisional i/o definitiva—; en alguns pro-
cessos de seleccid, tant en el marc d’un concurs oposicié com en oca-
si6 de substituci6 provisional de vacants o en contractes de reforg, o
en l'aplicacié de diversos protocols com els del tractament i la preven-
ci6 de 'assetjament psicologic i/o sexual, entre d’altres.

Malgrat I'tis que se’n fa en el nostre context, tant per persones ex-
pertes com per aquelles que no en sén tant, 'entrevista acostuma a
ser un dels instruments menys coneguts i, per tant, emprats pitjor. So-
vint, moltes de les persones que es veuen amb la necessitat de posar-
la en practica no disposen dels coneixements i destreses necessaris per
a obtenir-ne resultats suficientment fiables i que permetin adoptar ju-
dicis valids, per exemple, respecte a les persones candidates a ocupar
un lloc de treball.

Aquesta guia es presenta amb I'objectiu de millorar I'aplicacié de I'en-
trevista quan es duu a terme amb la finalitat d’'un procés selectiu. La
guia pretén constituir-se en una eina de referéncia i consulta per a
aquelles persones que han de dur a terme aquest tipus d’entrevistes,
ja sigui com una activitat ocasional o com una activitat ordinaria del

seu lloc de treball.

En primer lloc, s'exposen una serie d’aspectes conceptuals i tecnics
basics, identificant les variables o factors que poden facilitar la presa
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de decisions sobre 'oportunitat d’utilitzar I'entrevista i, alhora, d’a-
quells que cal tenir en compte per aplicar-la; en aquest apartat, tam-
bé, sanalitza el rol de la persona que la condueix. En segon lloc, s’a-
profundeix en un dels tipus d’entrevista més emprats en 'ambit de
la gestié dels recursos humans: 'entrevista de seleccié per compe-
tencies. Se n’analitzen les caracteristiques i s’ofereixen pautes per al
seu disseny i registre; s’aporten técniques per a millorar I'obtencié
d’informacié i s'identifiquen elements que poden influir en la seva
valoracid.

La guia déna continuitat a la Guia per a lavaluacié de competéncies
dels carrecs de comandament de la Generalitat de Catalunya de la Col-lec-
cid Eines per als recursos humans, nimero 6', que estableix la meto-
dologia basica a emprar en un procés d’avaluacié de competencies de
comandament i inclou, entre els diversos instruments basics per a ava-
luar competéncies, [entrevista.

Afavorir-ne un Us responsable i rigords permetra dur a terme una mi-
llor predicci6 de la futura adequacié d’una persona a un lloc de tre-
ball en el nostre context.

1. Guia nim. 6, Col-leccié Eines per als recursos humans, —en endavant—.
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L'entrevista de seleccié. Aspectes basics
2.1. Caracteristiques de I'entrevista

2.1.1. Definici6

Lentrevista de seleccié és un procés de comunicacié interpersonal en-
tre un/a o diversos/es entrevistadors/es i una persona candidata, que
ha de respondre a 'objectiu d’identificar I'adequacié de les diferents
persones candidates a un lloc de treball. Lentrevista de seleccié ha de
seguir una estructura préviament determinada, per tant, no es pot
produir espontaniament, s’ha de planificar, i ha de girar al voltant de
temes rellevants per donar resposta a aquest objectiu.

Una entrevista no é ni una conversa informal, ni un tramit, ni un mo-
noleg, ni un intercanvi d’impressions, ni un acte espontani, ni un
interrogatori.

Aquest procés comunicatiu es construeix segons una relacié asime-
trica, on l'entrevistador/a controla i guia Pentrevista. Durant aquest
procés comunicatiu la persona que condueix 'entrevista informa so-
bre les caracteristiques del lloc de treball i del marc organitzatiu on
subica i, d’altra banda, recull aquella informacié sobre la persona can-
didata que li permeti avaluar les seves possibilitats de desenvolupar la
feina correctament i pronosticar-ne 'adequacié als requeriments del

lloc de treball.

Amb caracter previ a la realitzacié de I'entrevista cal:
« Coneixer el perfil del lloc de treball

« Planificar I'entrevista i dissenyar-ne I'estructura

- Elaborar el guié
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No obstant aix0, a banda de la importancia de la planificacié pre-
via, i tal com veurem més endavant, cal saber gestionar bé altres as-
pectes que hi intervenen, com ara I'establiment o determinacié dels
rols, l'aplicaci6 de tecniques d’extraccié d’informacid, etc.

2.1.2. Requisits basics de I'entrevista: fiabilitat i validesa

A Thora d’escollir 'entrevista com a sistema d’avaluacié cal fer-ho
partint d’uns criteris de qualitat i metodologics que facilitin el con-
trol sobre les dades obtingudes, com ara la fiabilitat i la validesa.

Sovint I'entrevista ha estat qiiestionada precisament tenint en comp-
te aquests criteris; no obstant aixo, en els darrers anys, multiples es-
tudis evidencien que es tracta d’un instrument que, ben utilitzat, dé-
na suficients garanties. No obstant aix0, cal tenir en compte que és
recomanable que formi part d’un procés integrat amb d’altres me-
todes d’avaluacié que permetin complementar les dades obtingudes.
Aquesta qiiesti6 es treballa en profunditat a la Guia nim. 6, Col-lec-
cid Eines per als recursos humans, apartat 3.2, sobre I'eleccié del siste-
ma d’avaluacié i les proves situacionals.

La fiabilitat fa referéncia a la precisi6 de les mesures \
obtingudes a partir de I'aplicacié d’'un instrument, té a veure ‘
amb I'exactitud de I'instrument o de la mesura. /

El grau de fiabilitat evidencia la consistencia i manteniment dels re-
sultats obtinguts en aplicar un instrument, ja sigui per un mateix ava-
luador en diferents moments o per diferents avaluadors de manera si-
multania. Per tant, hem d’entendre que si s’apliqués la técnica
d’entrevista a un mateix subjecte, si ha estat ben confeccionada i les
persones entrevistadores disposen de suficient entrenament, ens ha
de conduir a l'obtencié de resultats similars, amb independéncia de
Pentrevistador/a que la dugui a terme.
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A Thora d’aplicar la técnica d’entrevista, obtindrem un major grau de
frabilitat si...

* No fem preguntes aillades, totes han d’estar relacionades amb un
ambit d’exploracié.

* Evitem preguntes ambigiies i excessivament genériques, que po-
den donar lloc a respostes poc precises o bé descontextualitzades.

* Preguntem per esdeveniments, fets concrets o indicadors observa-
bles de la conducta que voliem explorar. Els fets sempre infor-
men de manera més fiable que les opinions; i, alhora, es redueix la
possibilitat d’ocultar o bé falsejar la informacié.

La validesa fa referéncia al grau amb qué un instrument
mesura alld que pretén mesurar.

Una entrevista sera valida si, de les preguntes que formulem, en po-
dem obtenir informaci6 que ens permeti valorar 'adequacié de la per-
sona candidata al lloc de treball a ocupar.

Aconseguirem que I'entrevista disposi d’un major grau de validesa si...

* Informem la persona entrevistada sobre I'objectiu i el contingut de
entrevista, i li donem 'oportunitat de fer aclariments.

* Emprem un llenguatge senzill i comprensible.

* Fem preguntes relatives a intervals temporals o esdeveniments con-
crets.

* Donem sempre a la persona entrevistada la possibilitat de validar
la informacié que ens ha aportat, per disminuir els errors de re-
gistre o interpretacié de respostes.

Guia de I'entrevista de seleccié per competéncies |



2.1.3. Avantatges i limitacions de I'entrevista
A Thora de decidir 'oportunitat de I'Gs de I'entrevista com a instru-
ment de seleccié cal tenir en compte les qliestions segiients:

* Els recursos organitzatius: nombre d’entrevistadors/es, temps ne-

cessari i disponible per dur-la a terme, espais, entre d’altres.

* Lencaix d’aquesta en el disseny del procés: integracié amb les pro-

ves que componen el procés, moment en queé es dura a terme.

o Altres qiiestions com, per exemple, el nombre de candidats del pro-

cés i terminis, etc.

; l Sén molts els avantatges de 'entrevista en un procés de se-

O

o

©
T

= leccid, dels quals volem destacar:

Possibilita 'obtencié d’una gran quantitat de dades rellevants i sig-
nificatives, en relativament poc temps.

Lentrevistador/a pot obtenir la informacié de primera ma, atés que
és el mateix candidat qui proporciona les dades. Possibilita a la per-
sona entrevistada 'oportunitat d’argumentar i complementar la in-
formacié aportada, aixi com resoldre dubtes.

Permet aprofundir en el coneixement del candidat a través de I'ex-
ploracié d’aspectes dificilment mesurables i observables a través
d’altres tecniques.

Es tracta d’una eina versatil i flexible, sobretot pel que fa a la seva
estructura i guié, que ens permet reajustar-la en funcié de les res-
postes del subjecte, podent aprofundir, aixi, en les arees clau.
Permet contrastar els resultats obtinguts en d’altres proves del pro-
cés selectiu, la qual cosa facilita la integracié de tots els resultats del
procés i la presa de decisions.
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principals dificultats:

1
a@* D’altra banda, també caldra valorar les seves limitacions ilo
[ ]

Implica una inversié considerable de recursos humans i temps:

— A nivell d’organitzacié i programaci6 de la prova (preparaci6 del
lloc on durem a terme la prova, disposicié de recursos humans
per dur-la a terme).

— A nivell de preparacié i aplicacié de 'instrument en si mateix
(temps necessari per a la seva preparacid, realitzacié i analisi de
la informacié).

Requereix d’una adequada capacitacié i experiéncia per part de la

persona que la posara en practica.

Es un instrument que es pot veure afectat per la desitjabilitat so-

cial i/o el falsejament o ocultacié de la informacié, fets que po-

den restar validesa a la informaci6 obtinguda.

La desitjabilitat social fa referéncia a la tendéncia de la \
persona candidata al lloc de treball a respondre-ho tot
atribuint-se valoracions o qualitats personals que considera
favorables en relacié amb el lloc de treball i a la cultura de
I'organitzacio, i obviant-ne aquelles que no ho sén. )

Dificultats en la integraci6 de tota la informaci6 rebuda: verbal i
no verbal; i per discriminar la informaci rellevant de la irrellevant.
Influencia dels errors o desviacions tipics en 'observacié i 'ava-
luacid, que es deuen principalment a problemes perceptius o in-
terpretatius, tal com es descriu en propers apartats.

Guia de I'entrevista de seleccié per competéncies
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2.2. El rol de I’entrevistador/a

Lentrevistador/a és qui condueix 'entrevista, per tant és qui defini-
ra la situacié i les normes de funcionament d’aquesta, i qui partici-
para en la presa de decisions.

Aquest rol el poden portar a terme dues 0 més persones simultania-
ment. En aquest cas, cal determinar préviament qui assumira la con-
duccié de l'entrevista.

Es del tot recomanable seguir un procés de preparacié técnica espe-
cifica per entrevistar correctament. Ara bé, de manera introductoria,
es poden donar orientacions basiques sobre com procedir i quina ac-
titud mostrar.

Com ha de procedir U'entrevistador?

* Actuar segons un pla: I'entrevistador/a ha de con¢ixer perfectament
Iobjectiu, estructura i el guié de I'entrevista. Totes les preguntes
han d’estar orientades vers una finalitat.

* Lentrevistador/a ha de preparar 'entrevista amb caracter previ, per
la qual cosa hauria de congixer la informacié de qué es disposi (cu-
rriculum, resultats d’altres proves, etc.) a fi de decidir els ambits
que vol explorar amb major profunditat o els aclariments que hau-
ra de demanar.

* Planificar 'entrevista tenint en compte:

— Criteris de temps: 'entrevista té una durada determinada, al
llarg de la qual cal preveure una distribucié adequada dels temps
per poder explorar tots els ambits previstos.

— La gesti6 dels factors situacionals: cal tenir en compte tant els
factors ambientals (soroll, llum, espai), com els personals (fati-
ga, concentracié, etc.), i els interpersonals (distancia interper-
sonal entrevistador/a — persona entrevistada).

Guia de I'entrevista de seleccidé per competéncies



Garantir la confidencialitat: cal deixar clar a la persona entrevista-
da que la informacié s'utilitzara exclusivament amb la finalitat i en
el context del procés de seleccid.

Respectar el temps pregunta-resposta: després de realitzar una pre-
gunta, I'entrevistador/a ha de donar temps perque la persona en-
trevistada pugui respondre abans de prosseguir amb la segiient.
Assegurar la comprensi6 verbal de la persona entrevistada: cal em-
prar un vocabulari comprensible, formular preguntes clares i con-
cises, i ajustar el registre lingiistic al nivell de comprensié de la per-
sona entrevistada.

Actuar de manera observadora, rigorosa i metodica: ha de mostrar
capacitat per procedir amb cura, amb deteniment i concentracid,
tot observant i prestant especial atenci6 als detalls, fets que li han
de permetre identificar, estudiar i definir les evidéncies comporta-
mentals manifestades pel subjecte entrevistat.

Garantir el maxim l'objectivitat: cal que sigui conscient dels errors
o desviacions que es deriven de la tasca d’observacié i avaluacio,
aixi com dels propis prejudicis, i eviti la seva influeéncia en la va-
loracié. El fet d’enregistrar la informacié al llarg de I'entrevista con-
tribueix a objectivar-la, a analitzar-la amb neutralitat, i facilita la
presa de decisions —fet que desenvoluparem més endavant—.

Lentrenament i I'expertesa de I'entrevistador/a correlacionen )
positivament amb la qualitat i utilitat dels resultats obtinguts
en una entrevista. )

Guia de I'entrevista de seleccié per competéncies |
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Quina actitud ha de mostrar?

* Motivadora: és important que estimuli la persona entrevistada a

cooperar en el desenvolupament de 'entrevista; ha de saber gene-
rar un clima relacional positiu, donant-li confianca i seguretat.
Flexible i adaptable: ha de poder reajustar i adequar el guié prefi-
xat a les respostes i discurs de la persona entrevistada, reconduint
Pentrevista vers els objectius previament establerts.

Empatica: ha de mostrar disposicié d’escolta activa, respecte i aten-
ci6 vers el subjecte entrevistat. Ha d’establir una distancia emo-
cional suficient per comprendre les posicions de la persona entre-
vistada, sense que les hagi de compartir. Per tant, ni ha de mostrar
excessiva distancia, fet que podria generar resisténcies innecessa-
ries i baixa col-laboracié per part de la persona entrevistada, ni ha
d’identificar-se amb la persona entrevistada, ja que aquest fet po-
dria provocar en I'entrevistador/a problemes per mantenir el rol i
els objectius.

Assertiva: I'entrevistador/a ha d’actuar segons els seus objectius.
Reconduira —sempre de manera respectuosa— el discurs de la per-
sona entrevistada, en cas que aquest es desvii de la finalitat de la
pregunta.

Guia de I'entrevista de seleccidé per competéncies



L'entrevista de seleccié
per competeéncies

En aquest apartat de la Guia s’exposa 'eix a partir del qual dissenyar,
elaborar i aplicar 'entrevista de seleccié per competencies.’

Lentrevista de seleccié per competéncies consisteix en una entrevis-
ta semiestructurada, focalitzada en 'obtencié d’exemples de com-
portament de la vida laboral (i, si escau, académica i/o personal) re-
lacionats amb les competéncies clau en el desenvolupament d’un lloc
de treball. Es basa en 'analisi de les conductes que es van donar en el
passat de la persona entrevistada davant de situacions critiques o re-
llevants, susceptibles de ser emprades com a predictores dels seus com-
portaments futurs en el treball.

«El millor predictor de la conducta futura és la conducta
passada»

/
/
e

Aquest tipus d’entrevista es basa en la idea que el fet de coneixer com
algt sha comportat davant de determinades situacions laborals (allo
que va pensar, va dir i va fer) fa possible pronosticar com actuara si es
troba davant d’una situacié similar en un futur. Aixo no vol dir que el
fet que no trobem exemples de comportament en el passat signifiqui
una falta de capacitat de la persona entrevistada en dur-los a terme. Pot
ser que una competencia determinada no hagi estat mai requerida en
la seva trajectoria laboral i, d’altra banda, cal valorar les aptituds de la
persona candidata en I'aprenentatge de noves competencies.

2. Amb caricter previ a aquest apartat, és recomanable haver dut a terme una lectura
sobre els conceptes vinculats a la gestié per competéncies; aspectes que shan treballat
en anteriors guies de la Col-leccié d’Eines per als recursos humans (en concret, en els
numeros 1 i 6).
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Exemples de preguntes:

«Faciliti’'ns un exemple d’una situacié laboral (projecte, reunié

de treball, etc.) on voste hagi hagut de treballar en equip...

— Quin era I'objectiu? Quin resultat se ”’havia d’obtenir?

— Com es van coordinar? Com es van distribuir les responsabi-
litats? Qui va assumir el lideratge? Quin rol va adoptar voste?

— Com es van anar prenent les decisions? Com es van resoldre
les discrepancies?

— Quin resultat es va assolir? Amb que hi va contribuir vos-
t¢? Qui va emportar-se el major reconeixement?

3.1. Fases

Qualsevol entrevista es realitza seguint una série de fases. A nivell ge-
neric, l'aplicacié de entrevista n’implica tres (inicial, de desenvolu-
pament i de tancament), a més cal afegir-ne una de prévia a la seva
implementacié (preparacié o fase prévia) i una altra amb caracter pos-
terior (I'avaluacid).

Vegem, ara, en qué consisteix cadascuna d’aquestes fases i quines sén
les variables o factors que hi intervenen.

Fase prévia

Malgrat que no es tracti propiament d’una fase de I'entrevista, es trac-
ta d’un pas previ imprescindible per garantir-ne I'éxit. Una inade-
quada planificacid i preparacié pot tenir com a conseqiiéncia limitar
la informacié que se n'obtingui, aquesta pot resultar escassa, insufi-
cient, o no congruent amb I'objectiu, la qual cosa dificultara I'ava-
luacié i consegiient presa de decisions.

En la fase previa a I'entrevista és important establir-ne els objectius.
Per fer-ho cal tenir presents els aspectes segiients:
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— Coneixement del lloc a ocupar: perfil competencial, funcions, tas-
ques, equip amb el qual es treballara, principals dificultats, recur-
sos que gestionara, indicadors de bon acompliment, etc. De les
competéncies recollides en la descripcié del lloc de treball (DLT),
sera clau determinar quines seran objecte de I'entrevista.’

— Coneixement de les competéncies a avaluar.*

— Analisi de les dades previes del candidat: trajectoria formativa i pro-
fessional, merits, resultats d’altres proves que s’hagin dut a terme,
etc. Lanalisi d’aquestes dades ens permetra saber en quins punts
hem d’aprofundir.

— Preparaci6 del guié d’entrevista.

A més a més, a ’hora de planificar I'entrevista, haurem de tenir en
compte diferents aspectes com ara el seu encaix en el sistema d’ava-
luacié dissenyat —desenvolupat en la Guia niim. 6, Col-leccié Eines per
als recursos humans—, el temps que considerem necessari per a la seva
realitzacié i la gestié dels factors situacionals —comentats anterior-
ment—.

Fase inicial

Consisteix en I'inici de la interaccié entre la persona entrevistada i
Ientrevistador/a. En aquest moment, s’estableixen els rols, es defineix
Pestil del procés comunicatiu i s’especifiquen els objectius; accions,
totes elles, determinants per a un desenvolupament efectiu de 'en-
trevista. SOn necessaries les actuacions segiients:

— Recepcié de la persona candidata.

— Presentacié de I'entrevistador/a (o entrevistadors/es) i de 'orga-
nitzacio.

— Crear un ambient que faciliti la comunicacié. Es recomanable fer
algun comentari o pregunta distesa que ajudi a «trencar el gel».

— Informacié dels aspectes basics del lloc de treball que cal cobrir.

3, 4. Una font de referéncia sén les Guies niim. 1 i 2 de la Col-leccié Eines per als recur-
sos humans.
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Cal mesurar el tipus d'informacié que li fem arribar, atés que aques-
ta pot condicionar les seves respostes i augmentar-ne la desitjabi-
litat social.

— Informar de l'objectiu, I'estructura i la durada aproximada de I'en-
trevista.

— Explicar que durant 'entrevista s’aniran prenent notes’, amb I'ob-
jectiu de no oblidar la informacié que pugui ser rellevant en la pre-
sa de decisions final. Tot i que no és habitual en el nostre con-
text, en cas que s opti per enregistrar U'entrevista, es demanara
autoritzacié a la persona entrevistada. Cal tenir en compte, pero,
que I's d’instruments pot provocar certes distorsions o reactancia
en la persona entrevistada, que un/a entrevistador/a experimen-
tat/da neutralitzara en els primers minuts.

Fase de desenvolupament
Consisteix en el nucli de 'entrevista, per aixo és la fase més extensa.

En aquesta fase els temps comunicatius s'inverteixen: la persona en-
trevistada és qui ha d’ocupar la major part del temps parlant i 'en-
trevistador/a ha d’adoptar un rol d’observador-participant, mante-
nint sempre el control dels temps i de 'execucié de I'entrevista.

S’aconsella introduir aquesta fase amb preguntes obertes i generals
per, posteriorment, passar a formular-ne de més especifiques: I'ob-
jectiu és que I'entrevistador/a aconsegueixi evidéncies comportamentals
de les competencies que s’estan avaluant.

Es en aquesta fase on I'entrenament de la persona entrevistadora
adquireix especial rellevancia, atesa la multiplicitat de tasques que ha
de realitzar en un temps relativament breu: atendre, enregistrar tant
la comunicaci6 verbal com la no verbal, aprofundir quan sorgeixin

5. Es convenient prendre notes dels diferents components comunicatius de entrevis-
ta, per la qual cosa no només enregistrarem allo que ens diu la persona entrevistada, siné
també prendrem nota de com ho diu.
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dubtes, quan escaigui donar 'oportunitat a la persona entrevistada
de formular preguntes, aixi com, al llarg del desenvolupament de I'en-
trevista, verbalitzar sintesis parcials del que la persona entrevistada va
dient. Un bon instrument de registre facilitara la tasca que ha de dur
a terme 'entrevistador/a en aquesta fase, aspecte en el qual aprofun-
direm posteriorment.

Fase de tancament
Es el moment en que es conclou la interaccié. Les intervencions de
I'entrevistador/a s'orienten a:

— Oferir a la persona entrevistada la possibilitat de preguntar aquells
dubtes que tingui.
Una pregunta freqiient en aquesta darrera fase és la relacionada
amb les accions que es derivaran de 'entrevista i el moment a par-
tir del qual es coneixera el resultat del procés de seleccid.

— Donar-li la possibilitat de completar la informaci6 aportada.®

— Acomiadar-lo, tot agraint-li la col-laboracié.

Fase d’avaluacié
Amb la finalitzaci6 de I'entrevista es déna pas a la darrera fase: I'a-
valuacié.

En aquesta fase els/les entrevistadors/es processen de manera integral
la informacié obtinguda en el transcurs de 'entrevista, tot orientant-
la a la presa de decisions. En conseqii¢ncia, identifiquen i classifiquen
totes les evidéncies comportamentals que es relacionen amb el per-
fil (competencies, subcompetencies i nivells), les classifiquen en punts
forts i febles del candidat, en relacié amb cadascuna de les compe-
téncies, i les valoren.

6. Aquesta fase també s'anomena postentrevista o apéndix de Uentrevista.

Guia de I'entrevista de seleccié per competéncies | 19



20

S’aconsella que en finalitzar 'entrevista, i abans de prosseguir amb la
nova tasca, com a minim dediquem un temps a acabar d’anotar allo
que hem memoritzat al llarg de 'entrevista i no hem considerat opor-
td anotar en el moment en que s'aportava.

Disposar d’'un instrument de valoracié homogeni per a tots els can-

p gent p

didats, ens permetra determinar millor el grau d’ajust de cada candi-

dat al perfil i contrastar punts forts i febles dels diversos candidats del
p p

procés. En I'apartat 3.5 aprofundirem sobre els aspectes metodolo-

gics vinculats a I'avaluacié.

3.2. Estructura

Lestructura de I'entrevista i el seu contingut varia en funcié del per-
fil del lloc de treball a avaluar; per aquest motiu, a 'hora de definir-
la, és totalment necessari alinear i adequar el conjunt d’ambits a ex-
plorar amb el perfil del lloc de treball a ocupar. Tan sols d’aquesta
manera construirem un instrument Gtil i valid, que ens permeti pre-
dir el comportament o desenvolupament laboral de la persona en-
trevistada per a aquell lloc de treball concret.

En conseqii¢ncia, en la seva configuraci6, esdevé imprescindible co-
neixer el perfil del lloc de treball: contingut funcional, entorn orga-
nitzatiu, impacte i, sobretot, el perfil professional, amb els correspo-
nents coneixements basics i especialitzats, 'experiéncia necessaria i el
perfil competencial. En relacié amb aquest darrer aspecte, a més a més
de congixer el perfil competencial, cal determinar quines sén les com-
peténcies critiques en el desenvolupament del lloc o, dit d’'una altra

Com més gran sigui el grau d’ajust de 'estructura i gui6 de
I"entrevista al perfil del lloc de treball a avaluar, major sera la
validesa predictiva de I'instrument.
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manera, aquelles que necessariament cal dominar. Un cop haguem de-
cidit les arees o ambits d’exploracié, podrem orientar-nos a escollir i
elaborar les preguntes que formaran part del guié de I'entrevista.
Lespecificitat o grau d’ajust necessari de I'instrument fa que no sigui
possible disposar d’una estructura d’entrevista —i corresponent guié—
estandarditzats. No obstant aix0, distingim unes arees d’exploracié
de caire més genéric o transversal (formaci, trajectoria professional),
que també trobarem en d’altres tipus d’entrevistes de seleccid, i unes
altres de més especifiques, directament relacionades amb ['organitza-
cié (com ara I'adaptabilitat al context organitzatiu) i amb les com-
petencies a explorar per a aquell lloc de treball en concret. En I'an-
nex 1 es facilita un esquema executiu de les fases de 'entrevista de
seleccié per competencies.

ES D’ EXPLORAClO

ey 5
e 3

e 1. Formacio
ﬂ 2. Trajectoria professional

s itzatiu
& 3. Adaptabilitat al context organitz

&_@ 4. Competéncies

L ersones
PeDlreccuo i desenvo\upament de p

¢ i
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Amb tot, disposarem d’una pauta o guié semiestructurat, que ens aju-
dard a...

— Assegurar que tots els entrevistats tinguin una entrevista similar,
explorant els mateixos ambits o arees tematiques a partir de pre-

guntes similars.
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— Assegurar que els/les entrevistadors/es emprin un esquema homo-
geni i un llenguatge comu, per la qual cosa, si ho desitgen, poden
distribuir-se les preguntes (tot i que és aconsellable que sigui una
tinica persona qui condueixi la practica totalitat de 'entrevista).
Aixi mateix, cal esmentar que aquest factor ajuda a augmentar la
fiabilitat entre avaluadors.

— Prendre decisions amb un major grau d’objectivitat, atés que les
respostes es poden comparar directament amb els comportaments
esperats.

No obstant aix0, caldra procedir amb cura i no transformar 'entre-
vista en un qliestionari o un interrogatori. Caldra que siguem capa-
cos de convertir el gui6 en una pauta suficientment flexible per adap-
tar-nos a aquells aspectes que sorgeixen de manera imprevista i n’alteren
la seqliencia prefixada. En aquest cas, i si s6n rellevants per a 'objec-
tiu d’avaluaci6, haurem d’aprofundir en la seva exploracié.

Com elaborar el guié d’entrevista?

Un cop determinades les arees d’exploracié de 'entrevista, cal elabo-
rar el gui6 de preguntes que ens guiara en el seu desenvolupament.
Per facilitar la tasca d’elaboracié a I'annex 3 es desenvolupa un Guié
complet de preguntes adaptat a la nostra organitzacié. Aquest recull
de preguntes genéric ens ha de permetre, en primer lloc, escollir aque-
lles preguntes rellevants per al perfil del lloc de treball a ocupar i, en
segon lloc, adequar-les a les caracteristiques o particularitats del lloc.
Tot seguit es presenten alguns exemples de preguntes genériques’
relacionades amb cadascun dels ambits d’exploracid.

a) Formacié

Ambits a explorar: estudis i formacié assolida (formacié de base i con-
tinuada; formacié en 'ambit de '’Administracié publica), canvis en
Pitinerari formatiu, aprenentatges adquirits per altres vies.

7. El redactat de les preguntes que es presenten no es contextualitza o relaciona direc-
tament amb cap lloc de treball concret.
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Exemples de preguntes:

* Expliqui’ns quins estudis va realitzar i per qué els va esco-
llir?

* Repetiria I'eleccid si tornés a comengar els seus estudis? Per
que?

* En quin ambit formatiu s’ha acabat especialitzant? Per que?

* Quin tipus d’activitats ha realitzat en els darrers anys per mi-
llorar la seva formacié?

* De la seva trajectoria formativa, quina formacié considera re-
llevant o bé destacaria per al desenvolupament de les funcions
d’aquest lloc de treball?

* Quins s6n els seus coneixements en I'ambit de 'Administraci6 pa-
blica?

* S’ha plantejat donar continuitat o ampliar la seva formacié
amb algun tipus d’activitat formativa? Quina? Per que?

* En quines arees considera que hauria de continuar formant-
se o especialitzar-se per donar resposta als requeriments del
lloc de treball pel qual opta?

* Del seu itinerari formatiu, se’'n desprenen molts canvis...a que
s6n deguts?

* DPel que fa a la formacié complementaria, en quins congres-
sos, seminaris o jornades ha participat? Que el va motivar a
realitzar-los?

* Veiem que des de 'any X no ha dut a terme cap activitat for-
mativa, ens podria explicar els motius?

b) Trajectoria professional

Ambits a explorar: trajectoria professional, tltimes experiéncies la-
borals, nivells de responsabilitat desenvolupats i de rendiment asso-
lits; recollint indicis sobre en quins s'incidira quan s’entri en detall en
Iexploracié de les competéncies.
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Exemples de preguntes:

* Centrem-nos en la seva darrera experiéncia laboral. Pensi en
un dia que fos representatiu d’allo que feia habitualment, ex-
pliqui’ns en que va consistir.

* En els darrers llocs de treball ocupats, quines han estat les se-
ves funcions i responsabilitats?

* En quins llocs de treball ha desenvolupat funcions similars a
les del lloc de treball pel qual opta?

* En cas que hagi dut a terme tasques de comandament, expli-
qui'ns les caracteristiques dels equips amb qué ha comptat.

* Quins han estat els projectes més importants en que ha tre-
ballat? Quins objectius ha hagut d’assolir? Qui ha establert
aquests objectius? Qui n’ha fet el seguiment? Quin nivell d’as-
soliment ha aconseguit?

* Quins han estat els assoliments més importants de I'tltima
feina? De quins factors ha depes assolir els objectius; o bé,
quins han estat els factors d’exit?

* En cas que hagi estat molt de temps en un lloc de treball,
quins sén els factors que ’han motivat a continuar al lloc?
D’altra banda, qué ’ha empés a canviar de lloc de treball?

* Quins sdn els objectius professionals que es planteja assolir
en el futur lloc de treball?

* Lexperiencia adquirida en el darrer o darrers llocs de tre-
ball, en qué pensa que li sera util per al lloc a qué opta?

* En quines activitats o tasques considera que es desenvolupa
millor? En quines considera que té mancances? Per qué?

¢) Adaptabilitat al context organitzatiu

Ambits a explorar: potencial d’adaptacié als diferents entorns, equips
i comandaments, autoconeixement i reconeixement de fortaleses i
debilitats, aixi com la motivacié pel lloc nou. Lexploracié de les pos-
sibilitats d’adaptaci6 al lloc es pot fer a I'inici i/o al final de I'entre-
vista.
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Exemples de preguntes:

Que en sap de la nostra organitzacié / departament?

Que li interessa del departament / organitzacié6 al qual per-
tany el nou lloc de treball; qué pensa que li pot aportar?
D’altra banda, qué pot aportar voste al lloc de treball? En qui-
nes activitats o tasques considera que es desenvolupa millor?
Quins sén els punts forts que considera que el poden situar
de manera avantatjosa respecte d’altres candidats? Quins as-
pectes considera que ha de potenciar o canviar?

Amb quin tipus d’organitzacié de les que voste coneix, sha
sentit més comode? Per que?

Pensi en els diferents caps amb qui ha treballat. Quin estil de
comandament tenia aquell/a que considera que ha contribuit
a augmentar el seu potencial com a treballador? Per qué? Amb
quin tipus de comandament el seu rendiment ha estat per so-
ta de les seves possibilitats? Per qué?

Pensi en els diferents equips amb els quals ha treballat. Amb
quin tipus d’equips ha treballat millor? Amb quins d’aquests
el seu rendiment ha estat per sota de les seves possibilitats?
Per que?

Pensi en els diferents col-laboradors amb els quals ha treba-
llat. Amb quin tipus de col-laboradors ha treballat millor?
Amb quins el seu rendiment ha estat per sota de les seves pos-
sibilitats? Per que?

Quins sén els objectius professionals que es planteja assolir
en el futur lloc de treball?

Quins s6n els aspectes que més valora a la feina?

Guia de I'entrevista de seleccié per competéncies
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d) Competencies
Lestrategia d’exploracié de les competéncies sorienta a l'obtenci6 d’e-
vidéncies comportamentals per part de la persona entrevistada.®

Per tal d’aconseguir aquestes proves de comportament, cal explorar
situacions —centrades en darreres experiéncies i el més properes en
el temps— que requereixen haver posat en practica determinades com-
petencies per part de la persona entrevistada. Preguntes obertes com
ara les iniciades per «qué, qui, quin, amb qui, com, quan, quant, on,
per qué» s6n les que ens permeten obtenir major informacié de la per-
sona entrevistada, alhora que ens permeten dirigir i focalitzar les se-
ves respostes, fent que no es perdi en generalitzacions i narri el que
va succeir i com ho va viure. Fixeu-vos que és una estratégia d’explo-
racié basada en la tecnica de 'incident critic. En aquest sentit, cal
recordar que ...

Un incident critic és qualsevol esdeveniment rellevant que \
s’ha hagut d’afrontar en la historia de I'ocupacié del lloc de
treball i que s’ha considerat «decisius.

Mitjancant I'analisi dels incidents critics podrem identificar
quins sén els elements que en el passat han contribuit a una
bona resolucié de problemes concrets i quins elements van
impedir I'éxit o van conduir al fracas en la resposta. )

8. Un tipus especific d’entrevista emprat per a 'obtencié d’evidéncies comportamentals
és la técnica d’entrevista dirigida o estructurada «Behavioral Event Interview» (BEI).
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Exemples de preguntes:

Que va desencadenar I'incident? Per queé va passar 'incident?
Qui hi va estar involucrat?

Com va afrontar 'incident?

Quin va ser el seu paper? qué va pensar? que va fer? com ho
va fer? quan ho va fer? per que ho va fer aixi?

Quin resultat va obtenir?

Si tornés a passar, qué modificaria?

Les evidéncies comportamentals de la persona entrevistada \

només seran valides si:

Explica la propia actuacié en primera persona del singular

(no fent referéncia a alld que s’acostuma a fer o es fa en

determinades unitats organitzatives, sin6 alld que ha fet).

En cas que no ho exposi parlant en primera persona, li

sol-licitarem especificament per tal de poder atribuir les

evidéncies comportamentals a la persona entrevistada.

Parla en passat (perqué ha viscut la situacié), i no ho fa de

manera hipotética (alld que faria si...) o en termes de

freqiiéncia (alld que fa habitualment o normalment...).

« Narra la situacié amb un fil conductor i, si aprofundim en
els detalls (accions clares i especifiques com ara dialegs,
etc.; o bé demanem que ens detalli amb claredat els rols de
les persones que van intervenir en la situacio), els explica
amb un discurs coherent, sense canvis en tot alld relatiu a
la modulacié de la veu, la postura corporal i I'expressié
facial —més enlla del que és acord amb el que expressa-—.

« Aporta evidéncies comportamentals per cadascuna de les
competéncies i en situacions diverses; el fet de poder
disposar de manifestacions comportamentals vinculades a
més d’una situacié ens permet confirmar que compta amb

la competéncia. /
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Malgrat que l'entrevista ens permet explorar un gran repertori de com-
gratq g

peténcies, amb caracter previ a I'entrevista, caldra decidir quines compe-
tencies del perfil és pertinent explorar a través d’aquest instrument.

A continuaci6 es presenten dues de les competéncies que també han
servit de base als exemples que s'ofereixen en les guies precedents ndm.
2 i nam. 6 de la col-leccié Eines per a recursos humans: direccié i
desenvolupament de les persones i «comunicacid, persuasi6 i in-
fluéncia», vinculades a I’exercici del comandament.’

* Direccié i desenvolupament de persones

Capacitat per dirigir equips i aconseguir que les aportacions d aquests
contribueixin a la consecucid de resultats per part de l'organitzacio.
Ambits a explorar: direccié de persones, lideratge i desenvolupament

de les persones.

Exemples de preguntes:

* Expliqui'ns una situacié en la qual hagi hagut de dirigir un

equip...

— Com va transmetre el projecte i els resultats a assolir?

— Com era 'equip amb quée comptava? Com va assignar res-
ponsabilitats? Que va delegar? Per que?

— Quines dificultats van sorgir (intra-equip, entre-equips)?
Com les va gestionar?

— Com va fer el seguiment dels resultats?

9. A Pespai de la intranet adrecat a les unitats de recursos humans dels departaments,
samplia el recull d’exemples de preguntes relacionades amb les onze competéncies pro-
fessionals definides amb caracter previ a la guia nim. 1 de la col-leccié Guia Eines per
als recursos humans.
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Va reconeixer la tasca i/o resultat d’algun membre de I'e-
quip? Com ho va fer?

Va haver d’'intervenir davant d’errors per part d’algun mem-
bre de 'equip? Com ho va fer?
Va haver de negar alguna peticié d’algun dels seus col-la-

boradors? Quina? Per qué? Com ho va fer?

Queé modificaria del seu comportament en aquesta situa-
cio?

En cas que en aquests moments dirigeixi un equip de treball...
quines caracteristiques té el seu equip de treball? Descrigui’s
a voste mateix com a conductor del grup.

Quina estratégia empra per a aconseguir que els seus subor-
dinats acceptin les seves idees o els objectius de la unitat? Po-
si’ns un exemple.

Descrigui’ns la darrera reunié de treball...Com se la va pre-
parar? Que va fer després de la reunié? Amb quina freqiién-
cia es reuneix amb els seus col-laboradors? Quan sera la pro-
pera reunié? De quins factors depen la periodicitat de les
reunions?

Descrigui una situacié on hagi hagut d’incorporar un col-la-
borador o un membre d’un equip.

Expliqui’ns un model de lideratge que voste valori i amb el
qual s'identifiqui.

Doni’ns un exemple d’assoliment reeixit concret i destacat en
la seva gesti6 com a lider.

Ha hagut de liderar equips sobre els quals no tenia ascendéncia
jerarquica? Com ho va fer? Expliqui’'ns una situacid.
Expliqui’ns una situacié en la qual voste hagi donat consells
o ofert ajut a algun col-laborador.

Ha establert plans d’accié per desenvolupar les arees de mi-
llora dels seus col-laboradors? Exemplifiqui’ns-ho amb un cas.
Com ho ha fet? Fins a quin punt ha participat en el seu desen-
volupament? Com ho ha fet?
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e Alguna vegada ha hagut de corregir un subordinat? Quina era
la situacié? Com la va gestionar?

 Ha avaluat 'acompliment de I'equip? Pensi en una situacié
viscuda en la darrera feina que ho exemplifiqui. Amb quina
periodicitat? Amb quin objectiu? Quins procediments ha em-
prat per a avaluar els seus subordinats?

* Densi en una situacié en que voste hagi decidit implementar
els suggeriments dels seus col-laboradors en la seva unitat. De
quina forma els ho ha reconegut? Quins resultats ha obtin-
gut?

* Comunicacid, persuasié i influéncia
Capacitat per transmetre un missatge de manera estructurada, emprant
un llenguatge que estigui d'acord amb la situacié i la persona destina-
taria. Cal que l'emissor adapti el seu discurs a Uinterlocutor per aconse-
guir un major impacte. Capacitat per emetre les comunicacions escrites
implicites en ['exercici de les seves funcions.

Ambits a explorar: persuasié, comunicaci6 interna i comunicaci6 ex-
terna. Aquesta competéncia també es valorara a partir de 'analisi de:
el contingut que transmet i com el transmet; el nivell lingiiistic i la
diversitat de vocabulari; la forma d’expressar-se (to de veu, rapidesa,
modulacié de la veu, gestié dels silencis); la comunicacié no verbal
(posicié corporal i proximitat respecte a I'interlocutor, gestos, movi-
ments repetitius, moviments oculars); i la capacitat per captar I'a-
tencié dels interlocutors, entre d’altres.
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Exemples de preguntes:

Pensi en una presentacié oral que recordi haver dut a terme.
Expliqui'ns...Com la va organitzar? Quin tipus de recursos va
emprar per fer la presentacié? Davant de quin tipus d’audi-
tori? Quin tipus de preguntes li va adrecar I'auditori? Quins
elements va haver de gestionar per mantenir I'atencié de l‘au-
ditori? Quins s6n per a voste els elements més importants d’u-
na presentacio efectiva? Si la tornés a repetir, qué canviaria?
Pensi en I'experiéncia més dificil que recorda en comunicacié es-
crita. Expliqui’ns...Quins aspectes va tenir en compte? Per que?
Quin impacte va tenir? Quin feedback va rebre dels receptors del
missatge?

Quin format de comunicacié prefereix, l'oral o 'escrit? Quin
d’aquests considera que esdevé més important en el seu tre-
ball? De quins factors depen I'eleccié d’un o I'altre? En quin
pensa que és més habil? Per que?

Expliqui’ns una situacié que li hagi requerit posar en practi-
ca estratégies especials de comunicacié per gestionar una si-
tuacié dificil (p.ex. un interlocutor oposicionista o «difi-
cil»). Quin rol va adoptar? Quins elements comunicatius va
haver de gestionar? En que va basar I'argumentacié? Quin va
ser el resultat? Quines van ser les claus que el van dur al seu
exit/fracas?

Expliqui'ns una situacié en que hagi hagut de gestionar les
objeccions a les seves idees fetes pel seu superior o pels com-
panys.

Com expressa els sentiments de gratitud o de disgust en 'am-
bit laboral? Posi’ns un exemple de cadascun d’ells.
Expliqui'ns alguna situacié en la qual hagi aconseguit con-
veéncer a algu respecte a una idea seva. Com ho va fer? Quin
va ser el resultat? Quines van ser les claus que el van dur al
seu e&xit/fracas?
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3.3. Lambit comunicatiu

La definicié d’entrevista fa al-lusié directa a un dels aspectes sense el
qual esdevé impossible la seva aplicacié: el comunicatiu. La comuni-
cacié ens permet intercanviar informacid, expressar idees, transme-
tre emocions, entendre’ns, dirigir-nos als altres, fer preguntes, etc.

En l'analisi de I'esfera comunicativa s’identifiquen tres components
basics: el verbal, el vocal o paraverbal i el no verbal. No obstant ai-
x0, molt sovint només centrem I'atencié en el component verbal,
deixant de banda els altres dos components que, amb notable dife-
réncia, ens proporcionen més informacié que el primer. Per tant, si
el que pretenem és optimitzar 'Gs de 'entrevista, caldra que els
dos agents implicats, i sobretot 'entrevistador/a, prenguin cons-
ciencia de la importancia de la dimensié comunicativa, entesa de
manera holistica i integradora. En el cas de I'entrevistador/a, sera ne-
cessari que aprengui a identificar i interpretar els diferents compo-
nents, a fi d’arribar a valoracions completes i amb un grau de fiabi-
litat i precisié adequat.

Pel que fa el primer component, el verbal, és el que fa referencia a allo
que es diu; és el que ens permet expressar-nos, formular preguntes i ar-
gumentar. Tanmateix, expressar allo que es vol dir no sempre és facil,
i encara menys en situacié de tensid, com ara una entrevista de selec-
cid; per la qual cosa, a 'hora de valorar el subjecte entrevistat, sera ne-
cessari analitzar I'evolucié d’aquest component al llarg de I'entrevista.

El component vocal o paraverbal fa referéncia a tot alldo que acom-
panya el missatge verbal, a «com es diu el missatge». Per tant, fac-
tors com ara el volum, el to de veu, la fluidesa de la parla, la veloci-
tat o la prosodia, la pronunciacié i els silencis —entre d’altres— son els
que ajuden a modular el missatge verbal i I'enriquiran o empobriran.

Finalment, el component 70 verbal fa referéncia al llenguatge gestual
i corporal, a tot allo amb que el nostre cos complementa el missatge
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comunicatiu (postura, gestos, mirada, expressié corporal). Multiples
estudis posen de manifest que aquest component és el predominant
en una interacci cara a cara malgrat que, de manera contradictoria,
sigui el que acostuma a tenir-se menys en compte.

En Pentrevista, bona part de la relacié que s’estableix amb la persona
entrevistada ve definida pels aspectes no verbals de la comunicacié. En
conseqiiencia, és important tenir clar que el mateix entrevistador/a co-
munica coses a través d’aquests aspectes no verbals i, per tant, cal que
els tingui controlats. D’altra banda, aquests aspectes han de ser obser-
vats amb objectivitat en la persona entrevistada, perque aporten infor-
macié complementaria que, a més, no pot ser distorsionada.

A T’hora d’analitzar la dimensié comunicativa en Ientrevista, cal te-
nir en compte que aquesta es veu influenciada per factors com ara va-
lors i creences, aspectes educatius, socials i culturals, i 'estat emo-
cional, entre d’altres.

3.4. Técniques per afavorir ’obtencié d’informacio

El fet d’haver preparat amb antelacié 'entrevista i haver interiorit-
zat un guidé no esdevé una garantia d’€xit en si mateix. La multipli-
citat de factors o variables que conflueixen en 'entrevista fan que ca-
dascuna esdevingui unica i diferenciada i que, per tant, shi generin
multiples situacions problematiques que 'entrevistador/a ha de po-
der solucionar, sempre amb la finalitat d’aconseguir el maxim d’in-
formacié possible envers 'objectiu pel qual s’ha definit 'entrevista.
D’aquestes variables considerem oportd destacar: el perfil a selec-
cionar, el de 'entrevistador/a i el de la persona entrevistada, el grau
d’adaptacié d’aquest darrer a 'entrevista i la dimensié comunicati-
va —com ara el tipus de respostes que ens déna el candidat—.

Lentrevistador/a disposa de multiples estratégies comunicatives d’in-
tervenci6 que I'ajudaran a respondre adequadament a aquestes si-

tuacions problematiques i a aprofundir en el coneixement del candi-
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dat. Entre aquestes intervencions, 'emprada amb més freqii¢ncia és

la interrogaci6 o pregunta; no obstant aixo, trobem altres tipus d’in-

tervencions, com ara I'is del silenci o la postentrevista, entre d’altres,

que també faciliten I'extraccié d’informacié.

Pel que fa a les preguntes, és rellevant que I'entrevistador/a conegui

quin tipus de preguntes 'ajudaran a fer front a les diferents situacions

plantejades i quines li dificultaran o interferiran en la tasca; sols d’a-

questa manera aconseguirem optimitzar-ne I'iis i contribuirem a evi-

tar que es trobi en situacions en qué es comprometi I'assoliment de

Pobjectiu. Aixi, doncs, distingirem entre:

O

\
Y

=t
T

L4

Preguntes a fer:

Obertes: permeten que la persona entrevistada s’expressi lliu-
rement sobre el tema plantejat, no el limiten ni indueixen les
seves respostes i acostumen a donar lloc a respostes amplies.
Cal ser conscient que el seu s pot desviar el curs de I'entre-
vista, per tant, I'entrevistador/a ha de mostrar capacitat per re-
conduir 'entrevista vers els objectius plantejats !

Pertinents: s orienten directament als ambits a avaluar en re-
lacié amb l'objectiu. S’aconsella no formular aquest tipus de
preguntes fins que es tingui la convicci6 que la persona en-
trevistada esta disposada a facilitar, amb exactitud, la infor-
maci6 desitjada.

Compte en no transformar 'entrevista en quelcom massa ri-
gid, dirigit, tipus interrogatori !

Extensives: tenen la finalitat que la persona entrevistada amplii
la informacié respecte a una resposta o informacié prévia que
resulta escassa.

Cal confrontar la necessitat d’ampliaci6é d’informacié —fet que
es relaciona amb ['objectiu de I'entrevista— vers el temps que
hi haurem de dedicar !
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* D'aclariment: aporten nova informacié sobre alguna infor-

macié prévia incompleta o confusa; son ttils per demanar se-
qiiencies detallades de successos.

Cal efectuar aquestes preguntes de la manera més neutra pos-
sible, a fi de no fer massa evident alld que ens ha cridat 'a-
tenci6 de la persona entrevistada !

De sondeig: permeten obtenir més informacié de la persona en-
trevistada i aprofundir en el tema. Es caracteritzen per ser sen-
zilles i curtes.

Cal mesurar-ne I'Gs, atés que I'entrevista es pot sobrecarregar
de massa «per qué» i convertir-se en un interrogatori !

*  Ecos: es caracteritzen pel fet que repeteixen una part de la fra-

se que ha dit la persona entrevistada —sovint la darrera part—,
amb to interrogatiu, per tal que expliqui el fet amb més de-
tall o profunditat.

Sén dtils per persones entrevistades parques en paraules. Aten-
cié: el seu abus pot provocar en la persona entrevistada incer-
tesa, desconcert i inseguretat, alhora que pot afectar la imat-
ge de professionalitat de 'entrevistador/a, en el sentit que pot
semblar que no ha preparat I'entrevista !

En termes generals, en les preguntes esdevé més ttil emprar plurals

que singulars (ex. «quines tasques de la darrera feina li agradaven més?»).

Preguntes a evitar:

* Hipotétiques: plantegen a la persona entrevistada situacions hi-

potetiques o imaginaries per tal que les resolgui (sacostumen a
plantejar emprant el temps verbal condicional).

Aquestes preguntes sols esdevenen tils per a avaluar coneixe-
ments aplicats —sobretot tecnics— (p. ex. «com faries un quadre
de comandament») perd no esdevenen gens ttils per a avaluar
el comportament real del subjecte, ates que el subjecte pot re-
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latar que reaccionaria i resoldria la situacié d’'una manera di-
ferent a com realment ho faria.

Poden ser dtils només quan no es troben elements objectius en
la trajectoria ni laboral ni personal del subjecte que ens per-
metin avaluar sobre fets concrets.

Exemple:

v

X

«Que has fet en una situacié determinada (viscuda)» i no...
«Que faries si et trobessis en una situacié determinada (potser
el subjecte no I'ha viscuda»)

Tancades: es poden respondre només amb una Unica paraula,
normalment «si» 0 «no».

Miiltiples: formular diverses preguntes d’una sola vegada. So-
vint s'acaba utilitzant quan I'entrevistador/a no respecta el temps
de resposta.

Inductores de resposta: se suggereix la resposta esperada en la ma-
teixa pregunta, el subjecte té clar que s’espera que respongui.

Deixant de banda les interrogacions o preguntes, com de¢iem, I'en-
trevistador/a pot posar en practica altres estrategies que I'ajudaran a
extreure informacid, vegem-les:

Exemples:

Lis del silenci: esdevé molt til per a obligar la persona en-

trevistada a reflexionar sobre la seva tltima resposta. La ges-
ti6 adequada del silenci per part de entrevistador/a (pausa
amb mirada interrogativa, saber mantenir-lo el temps sufi-
cient per tal de donar espai per tal que la persona pugui pen-
sar i reflexionar la resposta) és de gran utilitat per ampliar in-
formacié.
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Lis de l'escolta activa: consisteix a donar senyals, sovint no
verbals i vocals (gestos, sorolls...), per a mostrar assentiment
i demanar continuitat en el discurs de la persona entrevista-
da, aixi com per a requerir-li que s'estengui més.

La recapitulacié: consisteix a proposar al candidat que faci una
sintesi del que ha manifestat amb anterioritat.

La facilitacié d'alternatives de resposta: consisteix a donar di-
verses alternatives de resposta, d’atracci6 equivalent (a fi de
no crear una tendencia de resposta), deixant sempre oberta
una possibilitat d’alternativa. Es tracta d’una intervencié molt
atil per ajudar la persona entrevistada a superar els bloqueigs.

Exemple: «Quan es va trobar en la situacié X, queé va fer?». Blo-
queig. «Va expressar el seu parer al seu cap, va optar per deixar
passar uns dies abans de comentar-li, va pensar parlar-ho amb
els companys abans d’enfrontar-s’hi directament, o com va afron-
tar la situacié?»

3.5. Metodologia d’avaluacié

Lavaluaci6 de I'entrevista és el procés a partir del qual, després del
processament de tota la informacié obtinguda, s’arriba a una deci-
si6 respecte al nivell que la persona candidata a ocupar el lloc de
treball presenta en cadascuna de les competéncies avaluades.

El procés implica una metodologia propia fonamentada en I'obser-
vacid, I'enregistrament, la categoritzacié i la valoracié dels compor-
taments i/o respostes de les persones entrevistades a 'hora de resol-
dre les qiiestions plantejades.
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La metodologia d’avaluacié es compondra de les fases segiients:

-

~

— Observacié directa de les accions i comportaments que exe-
cuta la persona avaluada.

Registre de conductes (i/o respostes).

— Categoritzacié de les actuacions en uns estandards de valo-
racio.

Avaluacié per a la presa de decisié final, tenint en compte

totes les proves realitzades.

Enregistrar la informacié esdevé una acci6 necessaria perque I'entre-
vistador/a disposi de les evidencies comportamentals que, poste-
riorment, haura de categoritzar i avaluar.

Amb caracter previ a la realitzacié de 'entrevista, caldra que 'entre-

vistador/a conegui amb precisié les giiestions segiients:

— Les competencies que es volen avaluar, aixi com el nivell de domi-
ni exigit pel perfil i les evidencies comportamentals que I'identifi-
quen

— Els instruments de registre

— Els criteris d’avaluaci6

— Les dificultats de 'observacié i 'avaluacié: coneixement sobre quins
s6n els biaixos, principalment perceptius o interpretatius, que po-
den interferir en aquest procés, amb I'objectiu de detectar-los, mi-
nimitzar-los i evitar-los."

10. En aquest sentit, é recomanable haver dut a terme una lectura de lapartat 3.5
Avaluacié. Dificultats de [observacié i l'avaluacié, de la Guia nim. 6 de la Col-leccié
d’Eines per als recursos humans.
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Per tant, qui avalua...

/ Ha de: \

Enregistrar totes les observacions que va obtenint de la per-

sona entrevistada, sense refiar-se de la memoria.
* Discriminar les conductes, evitant puntuar automaticament
la puntuacié intermedia.

No ha de:

* Fer judicis precipitats.

* Fer valoracions aprioristiques sobre alguna de les persones a
les quals ha de valorar.

* Deixar-se portar per les primeres impressions.

* Valorar a partir d’'un Ginic comportament, per important que

sembli. y,

Amb tot, es posa de manifest la importancia que suposa que 'entre-
vistador/a tingui un entrenament previ sobre aquesta metodologia i
sigui molt conscient de les dificultats més comunes que es trobara en
el procés d’avaluacié per tal d’evitar cometre errors.

Un metode sistematic de recollida d’informacié ens permetra \
gestionar, simultaniament, I'amplia i complexa informacié ‘

obtinguda al llarg de I’entrevista. /

El registre d’avaluacio

La metodologia de I'entrevista de seleccié per competéncies, basada
en la recollida d’indicadors observables del comportament, fa que
ItGs del registre d’avaluacié sigui indispensable.
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El registre d’avaluacié ens ha de permetre:

— recollir la informaci6 de forma homogenia i sistematitzada;

— classificar els comportaments segons les competéncies claus a ava-
luar;

— classificar-los també tenint en compte els diferents nivells o cate-
gories d’avaluacié;

— identificar els punts forts i febles de la persona candidata;

— fer comparacions tant amb el perfil preestablert com entre els per-
fils de les diverses persones entrevistades;

— prendre decisions de manera objectiva.

L'ds d’un registre d’avaluacié ens ajudara a assegurar
I'objectivitat del procés i a conferir-li major solidesa.

A continuacié s'exemplifiquen diferents escales d’avaluacié. Aixi ma-
teix, a 'annex 2 es facilita un exemple integre de registre d’avaluacio.

Exemples d’escales d’avaluacio:
Exemple 1
ANALISI DE PROBLEMES
I PRESA DE DECISIONS

Capacitat per analitzar la situacié de
manera objectiva, explorar-ne les causes

Deficient
Mol alt

i cercar possibles alternatives de solucid,
per tal de triar la més adequada dacord
amb la situacid, les possibilitats d’im- —
plementacid, les conseqiiéncies que se'n

—
\®)
W
B —
N

derivin i els riscos associats.
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Exemple 2

ANALISI DE
PROBLEMES I PRESA
DE DECISIONS
Capacitat per analitzar la
situacid de manera objecti-
va, explorar-ne les causes i
cercar possibles alternatives
de solucid, per tal de triar
la més adequada d’acord
amb la situacid, les possibi-
litats d’implementacid, les
conseqiiencies que sen deri-
vin i els riscos associats.

Insuficient
Suficient

Alt

Capacitat d’analisi: ca-
pacitat per analitzar les si-
tuacions de manera ob-
jectiva, explorar-ne les
causes i, davant de situa-
cions problematiques, cer-
car alternatives possibles
de solucié.

D No identificada

| || Deficient
H

] .
H

| || Molal

Presa de decisions: ca-
pacitat per decidir o triar
lopcié més adequada d’a-
cord amb la situacid, les
possibilitats d'implemen-
tacio, les conseqiiencies
que se’n puguin derivar i
els riscos associats.
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Conclusions

Actualment hi ha un ampli consens en considerar vital per a les or-
ganitzacions que els processos de seleccié de personal es facin amb
eficiencia i eficacia. Prendre decisions sobre la idoneitat d’'una perso-
na a ocupar un determinat lloc de treball és un procés d’un impac-
te tan gran que fa imprescindible que es faci amb garanties. Aquestes
garanties han de protegir tant a les persones candidates a ocupar un
lloc de treball com a 'organitzacié que ha d’incorporar un nou efec-
tiu. Aix0 exigeix que les persones responsables d’aquesta activitat tin-
guin la formacié técnica necessaria per a desenvolupar-la.

La técnica de entrevista és de les més utilitzades en els processos de
seleccié de personal, per aquest motiu s’ha considerat necessari ofe-
rir una guia de referéncia en el nostre context, amb els conceptes
basics aixi com les qiiestions que qualsevol professional ha de tenir
present quan decideix d’utilitzar aquest instrument.

Malgrat que l'objectiu final ha de ser la professionalitzacié i espe-
cialitzacié de les arees de recursos humans des d’un punt de vista glo-
bal, entenem que 'aplicaci6 de técniques concretes, com ara les ba-
sades en el model de gesti6 per competéncies, es pot dur a terme
per persones formades i entrenades sota la supervisié experta.

La guia sha concebut amb ['objectiu de facilitar la introduccié a la
tecnica d’entrevista a les persones que ’hagin d’utilitzar i com a punt
de partida d’una formacié més especifica. El recorregut pels diferents
apartats de la guia ha de permetre aplicar-la amb més seguretat i
millors condicions de fiabilitat i validesa. Es del tot recomanable, pe-
rd, seguir un entrenament practic aixi com coneixer els continguts
aportats per les guies anteriors d’aquesta col-leccié, que situen el
lector en el context més ampli dels processos de seleccié basats en el
model de gestié per competencies.
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Annex 3. Gui6 de preguntes de ’entrevista de seleccié
per competencies

El Guié d’entrevista que presentem respon a la necessitat de disposar
d’un instrument homogeneitzador, contextualitzat i alineat amb el
model d’avaluacié de competeéncies. Aquest Guié conté una relacié
de 274 preguntes, principalment vinculades als llocs de comanda-
ment, estructurades en dos blocs:

Arees d'exploracié inicials:

7 Formacié
7 Trajectoria professional
7 Adaptabilitat al context organitzatiu

El plantejament de la major part de les preguntes d’aquestes arees és
genéric, per la qual cosa esdevenen aplicables a d’altres llocs de treball
de la Generalitat de Catalunya; no obstant aix0, se’n desenvolupen
algunes d’especificament orientades a I'avaluaci6 dels carrecs de co-
mandament.

Competéncies vinculades a I'exercici dels carrecs de comandament de la
Generalitat de Catalunya:

7 Direcci6 i desenvolupament de persones

v Comunicacid, persuasié i influéncia

7 Visio6 estrategica

7 Flexibilitat i gestié del canvi

7 Treball en equip i treball en xarxa

7 Planificacié i organitzaci6

7 Orientaci6 als resultats i orientacié a la qualitat
v Analisi de problemes i presa de decisions

7/ Orientaci6 a la ciutadania

v Compromis amb el servei public i 'organitzacié
7/ Actualitzacié professional i millora continua
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— Les preguntes desenvolupen el contingut de cadascuna de les com-

peténcies, subcompeténcies i comportaments associats, amb I'objec-
tiu d’aconseguir aquelles evidéncies comportamentals que aportaran
informacié clau del perfil o que ajudaran a completar la informa-
ci6é obtinguda a partir de les altres proves que configuren el procés
d’avaluacié. Evidentment han estat confeccionades tenint en comp-
te les limitacions de I'entrevista i considerant, per tant, allo que es-
devé més pertinent d’explorar a través d’aquest instrument.

Per a cada competéncia s’han elaborat preguntes amb graus de con-
crecid, de domini ilo d'especialitzacié diferents, per la qual cosa es po-
dran seleccionar en funcié del nivell de domini (normal, alt i molt
alt) i d’aprofundiment que requereixi el perfil objecte d’avaluacié.
La presentacid de les preguntes respon a una gradacié (segons crite-
ris d especificitat i aprofundiment). Oscil-lant d’aquelles més gene-
riques —aplicables també a d’altres llocs de treball—, a aquelles més
especifiques —propies del carrec de comandament i de la progres-
si6 en els diferents nivells de complexitat de la tasca de comanda-
ment—.

1. Formacié

Expliqui quins estudis va realitzar i per que els va escollir.
Repetiria I'eleccid si tornés a comengar els seus estudis? Per que?
En quin ambit formatiu s’ha acabat especialitzant? Per queé?
Quin tipus d’activitats ha realitzat en els darrers anys per a millo-
rar la seva formaci6?

Quins sdn els seus coneixements en 'ambit de ’Administraci6 pa-
blica?

S’ha plantejat donar continuitat o ampliar la seva formacié amb
algun tipus d’activitat formativa? Quina? Per qué?

Pel que fa a la formacié complementaria, en quins congressos, se-
minaris o jornades ha participat? Que el/la va motivar a realitzar-los?
Ha dut a terme activitats formatives i/o de divulgacié comple-
mentaries a la seva activitat professional?
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En els darrers 2 anys, a quines activitats formatives ha assistit? D’a-
questes, quines eren administrades per la Generalitat o bé pel seu
Departament i quines les va dur a terme per compte propi? Per que?
Del seu itinerari formatiu, se’'n desprenen molts canvis... a qué es
deuen?

De la seva trajectoria formativa, quina formacié considera relle-
vant o bé destacaria per al desenvolupament de les funcions d’a-
quest lloc de treball?

En quines arees considera que hauria de continuar formant-se o
shauria d’especialitzar per donar resposta als requeriments del lloc
de treball al qual opta?

Quins meétodes empra per conéixer i mantenir-se actualitzat res-
pecte a les activitats formatives i divulgatives que ofereix I’Admi-
nistracié als seus empleats i empleades?

Assisteix actualment, o té previst fer-ho, a algun curs de capacita-
cié o especialitzacié?

Veiem que des de 'any X no ha dut a terme cap activitat formati-
va, en podria explicar els motius?

2. Trajectoria professional

En els darrers llocs de treball ocupats, quines han estat les seves
funcions i responsabilitats?

Quins han estat els projectes més importants en que ha treballat?
Quins objectius ha hagut d’assolir? Qui ha establert aquests ob-
jectius? Qui n’ha fet el seguiment? Quin nivell d’assoliment ha
aconseguit?

Quina va ser la decisié més important que va haver de prendre
en el seu passat professional?

Quines fites professionals sTha marcat en les diverses feines que
ha desenvolupat? Quines accions ha dut a terme per aconseguir-
les?

En quines activitats o tasques considera que es desenvolupa millor?
En quines considera que té mancances? Per que?
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Centrem-nos en la seva darrera experiéncia laboral. Pensi en un dia
que esdevingués representatiu d’allo que feia habitualment, ex-
pliqui’ns en que va consistir.

Quins han estat els assoliments més importants de I'altima feina?
De quins factors ha depes assolir els objectius; quins han estat els
factors d’exit?

Quina/es han estat les frustracions o objectius no assolits desta-
cables en I'Gltima feina? Descrigui’n una/un i expliqui els motius
que considera que van provocar la frustracié o que no li van per-
metre assolir-lo.

Quines s6n les seves responsabilitats i deures actuals? Descriguills...
Compatibilitza la seva activitat professional amb alguna altra?

En quins llocs de treball ha desenvolupat funcions similars a les del
lloc de treball al qual opta?

Lexperiencia adquirida en el darrer o darrers llocs de treball, en
que pensa que li sera atil pel lloc al qual opta? Per qué? Quins apre-
nentatges destacaria? Quins considera que hauria d’assolir, po-
tenciar o desenvolupar en relacié amb aquest lloc de treball?

En cas que hagi estat molt de temps en un lloc de treball, quins
sén els factors que 'han motivat a continuar en el lloc? I ara, que
I’ha empes a voler canviar de lloc de treball?

En cas que hagi fet molts canvis de llocs de treball, quins s6n els
factors que ’han motivat a canviar dels diferents llocs de treball?
Descrigui els motius de cadascun dels canvis. I ara, qué ’ha empes
a voler canviar de nou de lloc de treball?

Quins sén els motius que ’han conduit a presentar-se a aquest lloc
de treball?

Quins mérits o punts forts el fan idoni per ocupar aquest lloc de treball?
Quins s6n els objectius professionals que es planteja assolir en el
futur lloc de treball?

Com encaixa aquest lloc de treball amb els objectius que s'ha plan-
tejat respecte a la seva carrera professional?

Quin lloc de treball li agradaria ocupar a mitja i llarg termini? Que
prefereix, la promocié horitzontal/especialitzacié o bé la promo-
ci6 vertical? Per que?
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* En cas que no hagi dut a terme tasques de comandament, per que

sha plantejat accedir a un lloc amb funcions de comandament?

* En cas que hagi dut a terme tasques de comandament, expliqui les

caracteristiques dels equips amb quée ha comptat.

3. Adaptabilitat al context organitzatiu

* Que coneix de la nostra organitzacié/departament?

* Que li interessa del departament/organitzacié a la qual pertany el

nou lloc de treball; qué pensa que li pot aportar?
* Que coneix de la unitat i del lloc de treball al qual opta?
* Quins s6n els aspectes que més valora d’una feina?
* Quin tipus de tasques prefereix realitzar?

* Que pot aportar voste al lloc de treball? En quines activitats o
tasques considera que es desenvolupa millor? Quins sén els punts
forts que considera que el poden situar de manera avantatjosa res-
pecte d’altres candidats/es? Quins aspectes considera que ha de po-

tenciar o canviar?

* Que considera que ha apres de les seves errades o frustracions pro-

fessionals? Descrigui I'experiéncia més recent.

* Com es descriu a vosté mateix a nivell professional? Faciliti’'ns 3

aspectes en positiu i 3 aspectes millorables, i argumenti per que en

destaca aquests.

* Expliqui com és el seu estil de treball a partir de la descripcié de les

activitats i tasques que desenvolupa en un dia normal de feina.

¢ DPensi en algun dels seus companys/es de treball més propers —ac-

tuals o de la darrera feina—. En cas que li preguntéssim com és a

nivell professional, que diria de voste? Faciliti'ns 3 aspectes en

positiu i 3 aspectes millorables, i argumenti per que en destacaria

aquests.

* En cas que li preguntéssim al seu o a la seva cap immediat/a —ac-

tual o de la darrera feina— com és a nivell professional, que diria de

voste? Faciliti’'ns 3 aspectes en positiu i 3 aspectes millorables, i ar-

gumenti per que en destacaria aquests.
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De les organitzacions on ha estat, en quina s’ha sentit més como-
de? Per que?

Pensi en els/les diferents caps amb qui ha treballat. Quin estil de
comandament tenia aquell/a? considera que ha contribuit a aug-
mentar el seu potencial com a treballador? Per que? Amb quin ti-
pus de comandament el seu rendiment ha estat per sota de les se-
ves possibilitats? Per que?

Pensi en els diferents equips amb qui ha treballat. Amb quin tipus
d’equips ha treballat millor? Amb quins el seu rendiment ha estat
per sota de les seves possibilitats? Per que?

Pensi en els i les diferents col-laboradors/es amb qui ha treballat.
Amb quin tipus de col-laboradors/es ha treballat millor? Amb quins
el seu rendiment ha estat per sota de les seves possibilitats? Per que?
Quins s6n els objectius professionals que es planteja assolir en el
futur lloc de treball?

Descrigui una situacié viscuda en la darrera feina en qué hagi ha-
gut de donar resposta a un imprevist o una situacié urgent... Com
va fer-hi front? Es donaven amb molta freqi¢ncia aquest tipus de
situacions en la darrera feina? Per que? Considera que el tipus de
tasca que desenvolupava tenia intrinseques aquest tipus de situa-
cions? Per que? Que feia per anticipar-shi? Exemplifiqui-ho.
Com déna resposta a les situacions imprevistes o d’incertesa? Po-
si un exemple.

Com respon a les situacions en que el ritme o volum de feina dis-
minueix? Posi un exemple.

Quins avantatges i inconvenients pensa que té el desenvolupament
del rol de cap? Per que?

En cas que hagi ocupat un lloc de comandament, partint de la
seva experiencia desenvolupant tasques de comandament, quins
punts forts i febles en destacaria?
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4. Direcci6 i desenvolupament de persones

Expliqui una situacié en la qual hagi hagut de dirigir un equip...
Com va transmetre el projecte i els resultats a assolir? Com era
'equip amb qué comptava? Com va assignar responsabilitats?
Que va delegar? Per qué? Quines dificultats van sorgir (intrae-
quip, entre els equips)? Com les va gestionar? Com va fer el se-
guiment dels resultats? Va recongixer la tasca i/o resultat d’algun
membre de I'equip? Com ho va fer? Va haver d’intervenir davant
d’errors comesos per part d’algun membre de I'equip? Com ho
va fer? Va haver de negar alguna peticié d’algun dels seus col-la-
boradors? Quina? Per qué? Com ho va fer? Que modificaria del
seu comportament en aquesta situacié? Van assolir els objectius
i resultats esperats? Quina considera que va ser la clau de P'exit
de I'equip? Quins factors van interferir en 'assoliment dels re-
sultats de 'equip?

En cas que en aquests moments dirigeixi un equip de treball, qui-
nes caracteristiques té el seu equip de treball? Descrigui’s a voste
mateix com a conductor del grup.

Descrigui un model de lideratge que valori i amb el qual s’hagi
identificat. I un model de lideratge amb el qual s’hagi confrontat.
Faciliti’'ns un exemple d’assoliment concret i destacat en la seva ges-
ti6 com a lider que s’hagi dut a terme amb éxit.

En alguna ocasi6 s’ha trobat amb problemes de lideratge envers al-
gun dels seus subordinats/des i col-laboradors/es? Expliqui la si-
tuacid, el tipus d’actuacions que va dur a terme i quin en va ser el
resultat.

En alguna ocasi6é ha hagut d’'imposar el seu criteri amb algun dels
membres del seu equip i/o col-laboradors/es? Descrigui la situacié:
que va succeir? Quan? Davant de qui? Com ho va gestionar? Quin
resultat va obtenir? Ara que ja ha passat, que canviaria de la seva
manera d’actuar?

Com ha organitzat el seu equip per fer front a una situacié difi-
cil/adversa? Quins han estat els resultats?

Guia de I'entrevista de seleccié per competéncies |

53



54

En cas d’abséncia, ha optat per delegar les seves responsabilitats a
algun dels membres de I'equip? Quin criteri ha seguit per a esco-
llir-ne el substitut?

Quin nivell de decisions delega en els seus col-laboradors i les se-
ves col-laboradores? Que no delega i per que?

Descrigui la darrera reunié de treball... Com se la va preparar? Que
va fer després de la reunié? Amb quina freqiiencia es reuneix amb
els seus subordinats/des i col-laboradors/es? Quan sera la propera
reunié? De quins factors depén la periodicitat de les reunions?
Ha hagut de liderar equips de treball procedents de diferents uni-
tats sobre els quals no tingués ascendéncia jerarquica? Com ho va
fer? Expliqui una situacio.

En alguna ocasié ha hagut de substituir el seu/la seva superior je-
rarquic/a i fer-se carrec/responsabilitzar-se del seu propi equip de
treball? Expliqui la situacié. Com va gestionar I'equip? Quina po-
sici6 va ocupar respecte als seus iguals? Quin resultat va obtenir?
Quina estratégia empra per a aconseguir que els seus subordinats/des
i col-laboradors/es acceptin les seves idees o els objectius de la uni-
tat? Posi’n un exemple.

Descrigui una situacié on hagi hagut d’incorporar un/a col-labo-
rador/a o un nou membre al seu equip.

En alguna ocasié ha hagut de distribuir entre els membres del
seu equip l'assisténcia a algun curs, jornada, etc.? Descrigui la si-
tuacié. Quins criteris va emprar per a la distribucié? Li van resul-
tar utils? Quins efectes es van generar en el seu equip de treball?
Expliqui una situacié que requeris haver de comunicar al seu equip
els objectius estratégics de 'organitzacié. Com ho va fer? I descri-
gui’n una altra en que, malgrat ser necessari comunicar-los-ho, no
ho fes i aquest fet tingués transcendencia en 'equip. Per que no els
ho va comunicar? Qué canviaria de la seva actuacié?

En quines condicions estava el seu equip abans que voste el ges-
tionés? Quin tipus d’accions ha hagut de dur a terme per tal que
el seu equip millorés el seu desenvolupament?

Expliqui una situacié en la qual hagi donat consells o ofert ajut a
algun/a subordinat/da o col-laborador/a.
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Ha establert plans d’accié per desenvolupar les arees de millora dels
seus subordinats/des i col-laboradors/es. Exemplifiqui-ho amb
un cas. Com ho ha fet? Quines accions ha dut a terme per a in-
centivar el seu creixement?

Amb quins recursos organitzatius compta un cap per a desenvo-
lupar les potencialitats dels seus equips de treball i mantenir-los ac-
tualitzats a nivell professional? Descrigui’ls.

Ha promocionat en la seva carrera administrativa dins de 'orga-
nitzaci6 algun dels seus subordinats/des i col-laboradors/es? Fins a
quin punt voste ha contribuit a aquesta promocié? Quina consi-
dera que és la seva part de responsabilitat? Fins a quin punt ho va
facilitar o impedir?

Alguna vegada ha hagut de corregir un/a subordinat/da o col-la-
borador/a? Quina situacié es va donar? Com la va gestionar?
Quin paper ocupa I'autoavaluacié en el desenvolupament del seu
equip professional? I la seva avaluacié? Faciliti'ns un exemple de
cada situacié.

Ha avaluat 'acompliment de I'equip? Pensi en una situacié vis-
cuda en la darrera feina que ho exemplifiqui. Amb quina perio-
dicitat? Amb quin objectiu? Quins procediments ha emprat per a
avaluar els seus subordinats/des?

Pensi en una situaci6 en la qual hagi decidit implementar els sug-
geriments dels seus col-laboradors/es a la seva unitat. Com va re-
congixer aquests suggeriments als seus col-laboradors/es? Quins re-
sultats va obtenir?

5. Comunicacid, persuasié i influéncia

Pensi en una presentacié oral que recordi haver dut a terme. Com la va
organitzar? Quin tipus de recursos va emprar per fer la presentacié? Da-
vant de quin tipus d’auditori? Quin tipus de preguntes li va adrecar
l'auditori? Quins elements va haver de gestionar per mantenir I'aten-
ci6 de l'auditori? Quins sén per a voste els elements més importants
d’una presentaci6 efectiva? Si la tornés a repetir, que canviaria?
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Pensi en I'experiéncia més dificil que recorda en comunicacié escri-
ta. Quins aspectes va tenir en compte? Per que? Quin impacte va
tenir? Quin feedback va rebre dels receptors i receptores del missatge?
Quin format de comunicacié prefereix, oral o I'escrit? Quin d’ells
considera que esdevé més important en el seu treball? De quins fac-
tors depeén 'eleccié d’'un o de I'altre? En quin pensa que és més ha-
bil? Per que?

Quin paper juga la tecnologia en el seu estil comunicatiu? Faciliti
un exemple d’una situacié de presentacié en que hagi requerit o
considerat necessari algun tipus de suport i un altre en queé hagi
volgut prescindir-ne.

Expliqui una situacié que li hagi requerit posar en practica estra-
tegies especials de comunicacié per gestionar una situacié dificil
(p-ex. un interlocutor oposicionista o “dificil”). Quin rol va adop-
tar? Quins elements comunicatius va haver de gestionar? En que
va basar 'argumentacié? Quin va ser el resultat? Quines van ser les
claus que el van dur al seu éxit/fracas?

Descrigui una situacié en que el comportament poc respectuds o
hostil d’'un usuari li hagi provocat una reaccié similar. Qué va pas-
sar? Com va reaccionar? Com el va afectar? Va aconseguir recon-
duir la situacié? Com?

Expliqui una situacié en que hagi hagut de gestionar les objeccions
a les seves idees, plantejades pel seu o per la seva superior o com-
panys/es.

Ha hagut d’imposar-se alguna vegada? Descrigui la situaci6, quan?
Davant de qui? Com ho va fer? Quin resultat va obtenir? Com es
va sentir després?

Ha hagut de denegar alguna demanda d’algun dels seus subordi-
nats/des i col-laboradors/es? Com ho va fer? Quin resultat va ob-
tenir? Com es va sentir després?

Com expressa els sentiments de gratitud o de disgust en 'ambit la-
boral? Posi un exemple de cadascun d’ells.

Pensi en una situacié en la qual s’hagi interpretat malament el
seu missatge. Que va passar? Per qué? Quins eren els antecedents?
Com se’n va adonar? Com ho va resoldre?
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Expliqui alguna situacié en la qual hagi aconseguit convencer a al-
gl respecte a una idea seva o respecte a la validesa de com enfo-
cava una qiiestié. Com ho va fer? Quin en va ser el resultat? Qui-
nes van ser les claus que el van dur al seu exit/fracas?

Exposi alguna ocasié en que hagi hagut de facilitar acords o apro-
par posicions oposades de diferents persones. Descrigui la situacié.
Que va fer per apropar les parts? Quin resultat va obtenir? Com es
va sentir després?

Quines sén les estratégies que empra quan parla amb els dife-
rents nivells organitzatius? Posi un exemple per a cadascun dels ni-
vells organitzatius.

Com ho fa per mantenir informat el seu equip sobre els temes que
tenen a veure amb les activitats que desenvolupen en la seva area
de coneixement?

Descrigui una situacié en que hagi considerat necessari fer difusié
d’un projecte intern de la seva unitat, a la resta d’unitats del seu
departament o a d’altres departaments. De quin tipus d’informa-
ci6 es tractava? Per queé era necessari fer-ne la difusié? Quines es-
tratégies comunicatives va considerar ttils per al cas? Per que? Quin
impacte va tenir la difusi6 sobre el projecte?

6. Visio estrategica

Segons la seva opinid, quines son les fortaleses de la seva organitzacié?
Quines s6n les oportunitats que ha identificat per a la seva organitza-
ci6? En quina informacié es basa? De quin tipus d’indicadors disposa?
Segons la seva opinid, quines sén les febleses de la seva organitza-
ci6? Quines s6n les amenaces externes de la seva organitzacié? Quins
canvis o millores de processos faria a la unitat? En quina infor-
macié es basa? De quin tipus d’indicadors disposa?

Parli d’un projecte o programa que hagi implementat, adrecat a
millorar 'organitzacid.

Faciliti un exemple d’alguna decisié que hagi pres i hagi millorat
Pestrategia de 'organitzacid.
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En el seu lloc de treball anterior, quins van ser els objectius que va
fixar a curt/llarg termini? Quins van ser aconseguits? Amb que pen-
sa que hi va contribuir la seva visi6 estrategica? Per que?

Expliqui una situacié que impliqués la realitzacié d’una actuacié
estratégica per a l'organitzacié. Que va fer?

Quina ha estat la seva participacié i contribucié en els objectius es-
tratégics que ha tingut la seva institucié? Descrigui un canvi re-
llevant en la seva organitzacié i en que ha consistit la seva partici-
pacio.

Quins sén els objectius o processos que ha definit per contribuir a
la consecucié de I'estrategia de 'organitzacié? Per que ha decidit
definir aquests?

Descrigui una actuacié que hagi implementat amb motiu de can-
vis en la conjuntura organitzativa/econdmica/social. Quins objec-
tius estratégics perseguia amb aquesta actuacié? Ara que ja ha pas-
sat, considera que es va anticipar suficientment als escenaris futurs?
Descrigui quins s6n els metodes o procediments que ha utilitzat
per definir o identificar els objectius estratégics de la seva unitat.
Quins elements prioritza a 'hora de definir la planificaci6 de la seva
unitat? Exposi una situacié en que la seva previsié hagi evitat que una
determinada qiiesti6 shagi convertit en un problema. Exposi’n una
altra en que la seva manca de previsié hagi convertit una qiestié en
un problema, fet que shauria pogut evitar gracies a la previsié.

Que ha fet quan ha sentit parlar d’'una informacié que pogués afec-
tar 'estratégia de 'organitzacié? Exposi’n un exemple.

7. Flexibilitat i gesti6 del canvi

Com han canviat les seves funcions d’en¢a que ha ocupat el lloc de
treball? Com ha estat 'adaptaci6 a aquests canvis?

Descrigui una situaci6 en qué hagués d’adaptar-se rapidament als
canvis. De quina manera va fer-ho?

Al llarg de la seva trajectoria professional, quin ha estat el canvi
més significatiu a qué ha hagut de fer front? Descrigui’l i expliqui
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com va aconseguir adaptar-shi. Per qué en destaca aquest, en con-
cret?

Quin ha estat el canvi més significatiu en la seva organitzacid, en
el darrer any? Que ha fet per adaptar-s’hi?

Pensi en una situacié que impliqués un canvi important en el des-
envolupament de les funcions del seu lloc de treball. Com va res-
pondre a aquesta situacié? Com va preparar-se per al canvi?
Expliqui un canvi que impliqués una adaptacié del seu lloc de tre-
ball (canvi de funcions, de dependencia funcional, d’equip de
treball...). Descrigui a quin tipus de canvis es va haver d’adaptar.
Com ho va fer?

Descrigui una situacié en que I'aplicacié d’'un procediment estan-
darditzat de treball hagi hagut de ser modificada amb 'objectiu
d’adequar-lo a la nova situacié o escenari. Per qué va decidir mo-
dificar el procediment? Com va aconseguir readaptar-lo a la nova
situacio i escenari?

Pensi en una situacié on hagi hagut d’assumir més tasques de les
que podia dur a terme. Quines actuacions va dur a terme per as-
segurar-se d’obtenir resultats de qualitat?

Alguna vegada ha hagut de fer-se carrec d’alguna tasca que no era
usual en la seva feina habitual? Qué va fer?

Descrigui una situacié en que hagi hagut de reajustar els seus ob-
jectius de treball a una situaci6 urgent o a demandes amb una gran
carrega de treball. Com va reajustar els objectius en termes d’ordre
de prioritat i d’'urgencia?

S’ha trobat mai que quan estava molt implicat en una tasca ha ha-
gut d’ocupar-se de forma immediata d’una altra qgiiestié? Com va
resoldre el problema?

Expliqui una situacié que impliqués canviar les actuacions re-
alitzades/decisions preses amb motiu de conéixer una informa-
cié nova o per haver considerat que hi havia un canvi en les prio-
ritats.

Com reacciona davant les critiques? Expliqui alguna situacié en
que hagi hagut d’afrontar les critiques. Com ho va fer? Qué pen-
sa que hauria d’haver fet?
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Descrigui una situacié laboral d’indefinicié d’objectius per part
dels seus superiors, d’incertesa. Com s’hi va adaptar? Com va ges-
tionar el moment, I'equip...?

Quin és 'tltim canvi que recorda haver impulsat a la seva unitat?
Com ho va fer? Amb quines dificultats es va trobar? Com les va
gestionar?

En algun moment ha hagut d’'impulsar un canvi en el seu equip?
Com ho va fer? Amb quines resisténcies es va trobar? Com les va
vencer? Com va identificar les persones reticents al canvi i les que
podien ser-ne impulsores? Com les va gestionar a fi d'implicar I'e-
quip i implementar el canvi?

Alguna vegada ha considerat necessari modificar el seu estil de tre-
ball, amb I'objectiu de treballar de forma eficient amb alguna per-
sona? Per que ho va fer? Com ho va fer?

Descrigui dos comandaments que hagi tingut amb estils de ges-
ti6 diferents. Com va aconseguir adaptar-se a cadascun d’ells? Que
va haver de modificar de la seva manera de treballar per tal d’ade-
quar-se al seu estil?

Pensi en els diferents equips o col-laboradors/es amb qui ha treba-
llat. Amb quina tipologia de cap ha rendit al maxim? Amb quina
no ha rendit, d’acord amb les seves possibilitats? Per que?

8. Treball en equip i treball en xarxa

Defineixi qué és per a voste el treball en equip.

Descrigui una situacié de treball en equip. Quina considera que és
la part més senzilla/dificil de treballar amb els seus companys/es?
En quin tipus de tasques millora el seu rendiment, en tasques in-
dividuals o de grup? Posi’n un exemple.

Quins sén els aspectes que més valora quan treballa en equip? Amb
quin tipus de grups ha optimitzat el seu treball i/o s’ha sentit mi-
llor?

Expliqui una situaci6 de treball en equip on s'aconseguis un ob-
jectiu important. Quina era la missi6 o objectiu? Quin va ser el seu
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rol en la consecucié d’aquest objectiu? En quina mesura va inter-
actuar amb altres persones per aconseguir-lo?

Descrigui un projecte que, com a responsable, li requeris molta in-
teraccié amb I'equip durant un llarg periode de temps.

Quines actuacions ha realitzat per promoure el treball en equip en-
tre els seus subordinats/des i col-laboradors/es?

Descrigui una situaci6 en que algun dels seus col-laboradors/es i
subordinats/des hagin recorregut a voste perque els ajudés, col-la-
borés i/o participés en una tasca en equip. Quina va ser la seva apor-
taci6 a la tasca?

Descrigui una situacié en qué hagi estat necessari que s'incorporés
com un membre més del seu equip en un projecte (o bé des d’'un
inici, o bé en un grup ja format que ja hi treballés). Com va actu-
ar? Amb quines dificultats es va trobar? Com les va superar?
Expliqui una situacié que impliqués haver d’assumir tasques ad-
dicionals, a causa d’'una abséncia o d’una redistribucié de funcions
entre els membres del seu equip. Com van redistribuir les tasques?
Quin rol va adoptar?

Descrigui un projecte en que la interaccié i/o col-laboracié amb
altres persones hagi contribuit de manera decisiva al seu éxit.
S’ha trobat mai en una situacié de conflicte entre diversos mem-
bres de 'equip del qual formava part? Que va fer per a resoldre el
conflicte?

Expliqui una situacié en que hagi hagut d’incorporar-se a un nou
equip de treball. Com va actuar? Amb quines dificultats es va tro-
bar? Com les va superar?

Ha participat mai en algun projecte interdepartamental o bé que
inclogués diverses unitats del seu departament? Descrigui’l i ex-
pliqui quina va ser la seva aportacié al treball en equip.

Expliqui algun projecte on hagi hagut de treballar amb persones
d’altres departaments/unitats. Quin era el resultat esperat? Quina
va ser la seva aportacié a la tasca? Quins beneficis i perjudicis va
suposar dur a terme la tasca en equip?

Quan treballa amb persones que no coneix (persones externes al
seu equip o bé de recent incorporaci6) com ho fa per a entendre el
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seu punt de vista i alinear els esforgos per a 'obtencié dels objec-
tius?

Amb quin departament/unitat treballa habitualment? Expliqui al-
gun projecte en que hagin treballat de manera conjunta. Quin era
objectiu? Com es van coordinar? Com es van repartir les respon-
sabilitats? Quin resultat es va assolir? Quin nivell d’informacié es
compartia? Com es prenien les decisions? Com es van resoldre
les discrepancies? Qui en va assumir el lideratge?

En alguna ocasi6 ha dut a terme una activitat, el resultat de la qual
hagi impactat de manera negativa en una altra unitat? Descrigui la
situaci6. Que va fer per minimitzar-ne 'impacte? Aquest fet va al-
terar el tipus de relacions de treball amb aquesta altra unitat? Per qué?
En alguna ocasié ha participat en un projecte en que entre els mem-
bres s'establis una relaci6 de jerarquia? Qui en va assumir el lide-
ratge? Com es coordinaven? Com es decidien els assumptes? En
quin grau es compartia la informacié?

Com ho fa per mantenir informat el seu equip sobre els temes que
tenen a veure amb les activitats que desenvolupen en la seva area
de coneixement?

Descrigui quines accions ha dut a terme en el darrer any per a cons-
truir relacions positives amb els interlocutors i/o unitats amb qui
interactua en la seva feina.

Descrigui una situacié en que shagi incorporat un membre nou al
seu equip de treball. Quines accions ha dut a terme per a integrar
aquesta persona en I'equip? Quines variables o factors ha hagut de
tenir en compte?

9. Planificacié i organitzacié

Expliqui un dia normal de feina: com organitza la seva feina? Quins
aspectes té en compte a 'hora de distribuir el temps per a dedicar
a cada tasca? Com prioritza les tasques a fer?
De les seves tasques actuals, quina és la que li ha requerit més es-
for¢ en materia de planificacié/organitzacié?
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Descrigui un dels projectes més importants que hagi hagut de pla-
nificar i organitzar. Descrigui les actuacions que va dur a terme
amb caracter previ al seu inici, durant el desenvolupament del pro-
jecte i, si sha escaigut, durant la seva implementacid.

Expliqui un projecte que hagi realitzat. Com I’ha planificat? Com
I’ha organitzat a 'hora de dur-lo a terme? Com ha aconseguit as-
solir 'objectiu? Quins obstacles ha hagut de superar?

Descrigui una situacié on hagi demostrat bona capacitat de pla-
nificacié de projectes o d’organitzacié. Com n’ha avaluat I'efica-
cia?

Descrigui una situacié en que hagués de gestionar un projecte re-
llevant sobre el qual no hi hagués cap protocol ni procediment pre-
viament establert: com va planificar la tasca? Quines variables va
haver de tenir en compte en la seva planificacié? Quins aspectes de
la seva actuaci6 considera que van determinar-ne I'éxit? Quins can-
viaria?

Ha hagut de dur a terme diferents projectes al mateix temps? Com
sha organitzat?

Ha hagut de planificar i gestionar diversos projectes alhora?
Com els ha planificat? Quins criteris de prioritzacié ha emprat?
Quins mecanismes d’informacié ha emprat per a estar-ne in-
format?

En alguna ocasi6 no ha acomplert amb els terminis previstos d’un
projecte? Quines variables hauria hagut de tenir en compte en la
planificacié?

Descrigui un projecte en qué detectés que la distribucié temporal,
de recursos, etc. calia ser reajustada. Com va detectar els biaixos?
Quines accions va dur a terme per a corregir-los?

En alguna ocasié el desenvolupament d’un projecte li ha compor-
tat menys temps del que havia previst inicialment?

En alguna ocasié havia previst un temps per a fer alguna tasca que
li ha resultat insuficient? Quins factors no va tenir en compte a
'hora de planificar la tasca?

Expliqui una situacié que hagi planificat i que, amb posteriori-
tat, hagi hagut d’adaptar i revisar a fi d’assolir-ne el resultat.
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Ha implementat algun projecte en que la planificacié prévia so-
bredimensionés els recursos disponibles? Que ha fet quan ha de-
tectat la necessitat de recursos addicionals?

Descrigui un projecte en que calgués gestionar un imprevist que
alterava de manera significativa la planificacié inicial. Com va re-
accionar? Que va fer?

Descrigui un projecte en que detectés que calia ampliar-ne la do-
taci6 de recursos o bé donar suport a algun dels membres de Ie-
quip. Com ho va detectar? Que va fer?

Descrigui una situaci6 en que la manca de planificacié comportés
no assolir amb éxit una tasca. Quins aspectes canviaria de la seva
actuacio?

Expliqui algun projecte que hagi dut a terme o liderat, quina en se-
ria la seva valoracié? Com el va planificar i organitzar? Com en va fer
el seguiment? Comptava amb indicadors de procés i de resultat? Quins
eren? Quin sistema de planificacié va utilitzar? Quins eren els punts
critics del projecte? Com els va controlar? Tenia un pla alternatiu?
Descrigui una situacié en que hagi hagut de planificar el treball
d’un equip: quins factors va haver de tenir en compte? Com els va
comunicar la planificacié? Quin resultat va obtenir? Quins me-
canismes de seguiment va emprar? Canviaria alguna cosa de la
seva planificacié?

Descrigui un projecte en queé hagi hagut d’organitzar i distribuir
les diferents tasques o activitats entre els membres d’un equip.
Quins factors va tenir en compte en la distribucié? Quin resultat
va obtenir? Que canviaria de la seva actuacié?

Com planifica les linies d’actuaci6 de la seva unitat? Quin segui-
ment fa del seu assoliment? Aquest any passat, quins van ser els ob-
jectius definits? Quin grau d’assoliment va aconseguir?

Descrigui un projecte en que hi participessin diferents unitats. Com
el va planificar? Quines variables va haver de tenir en compte? Com
obtenia informacié de les diferents unitats en relacié amb el des-
envolupament del projecte?

En alguna ocasi6 ha detectat que en la distribucié de tasques en-
tre els membres de 'equip es donaven importants desequilibris?
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Descrigui-ho. Com va donar-hi resposta? Quins criteris va emprar

per compensar les carregues de treball de I'equip?

¢ Es considera una persona organitzada i planificadora? Per que? Po-

si’n un exemple.

* Quin considera que és el seu estil en la gestié d’un projecte? Des-

crigui-ho a partir del darrer projecte que ha hagut de gestionar.

10. Orientacié als resultats i orientaci6 a la qualitat

* Quins objectius va definir per a la seva unitat 'any passat? Com

els va assignar als diferents col-laboradors/es? Com en feia el se-

guiment? Quin grau d’assoliment va aconseguir?

* Quins objectius va tenir assignats 'any passat? Com els va dur a

terme i quin va ser el seu grau d’acompliment? Quines accions con-

cretes va desenvolupar?

* Es considera una persona perseverant? Per qué? Quina situacié

ha viscut en que la perseveranca hagi estat la clau de I'éxit? Quina

oportunitat ha perdut per no ser prou perseverant?

* Quins mecanismes empra per a fer un seguiment i supervisar I'a-

compliment dels objectius de la seva unitat?

* Expliqui com es manté informat del grau d’assoliment dels resul-

tats de 'equip a través d’algun exemple.

* Com avalua 'acompliment de 'equip? Amb quina periodicitat?

Li’n fa un retorn establint plans d’accié?

* Treballa amb indicadors per fer un seguiment de les tasques?

Amb quins indicadors de qualitat, de quantitat, de procés i de

resultat treballa? Descrigui un projecte que n’hagi requerit de di-
ferents tipus. Qui els ha definit i establert? Els ha compartit amb

Iequip?

* Expliqui una situaci6 en qué calgués replantejar un projecte per

assolir els objectius previstos. Per que ho va fer? Com ho va fer?

Quins resultats va obtenir?

* En el seu lloc de treball actual, qué definiria com a tasca de qua-

litat? Quins indicadors empra per mesurar-ho?
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Quines tasques del seu lloc de treball requereixen que es fixi en els
petits detalls? Com s’assegura que no hi hagi cap error?

De quins indicadors disposa per a fer un seguiment de la qualitat
dels seus projectes? Posi’n un exemple.

A la seva unitat, de quins recursos disposa per a millorar la quali-
tat de les tasques desenvolupades?

Quins elements considera claus per a una millora continua de la
qualitat?

Expliqui alguna situacié en la qual la supervisi6 de la tasca realit-
zada pel seu equip li hagi comportat una despesa excessiva de temps.
Per que ho va revisar de manera tan detallada? Quines esmenes
va introduir? Quins inconvenients li va suposar el fet d’arribar a
aquest nivell de detall?

Descrigui una situacié en queé assolis un resultat de qualitat, tot i
tenir molt poc marge de temps per complir el termini. Com va as-
segurar-ne el resultat?

Descrigui un projecte que hagi valorat amb una qualitat técnica
optima. En quin sistema d’indicadors ha basat aquesta analisi?
Descrigui una situacié en que fes un esfor¢ addicional per poder
obtenir bons resultats.

Descrigui una situacié en qué el resultat final no hagi estat de qua-
litat. Quines van ser les causes de la baixa qualitat? Com va actu-
ar? Canviaria alguna cosa de la seva actuacié?

Alguna vegada ha quedat insatisfet del resultat d’alguna feina?
Per que? Quines van ser les causes del mal resultat? Quan s’ha tor-
nat a trobar amb el mateix tipus de feina, ’ha afrontat de forma
diferent? Com ho ha fet?

Expliqui una situacié en la qual no hagi arribat a un resultat op-
tim en una tasca, com a conseqiiencia d’haver obviat detalls d’im-
portancia. En quines situacions considera que és important parar
atenci6 als detalls? En quines no? Per queé?

Que fa per millorar la qualitat dels projectes que sén a carrec
seu? Faciliti’'ns un exemple de projecte on sentis que el seu equip
no arribava als estandards de qualitat que caldria esperar. Que
va fer?
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Alguna vegada ha hagut de repetir una tasca d’algun dels seus col-la-
boradors? Per quins motius va haver de fer-ho? Com va esmenar
les errades?

En alguna ocasié ha hagut de satisfer una demanda dificil d’a-
complir? Com la va resoldre?

Expliqui alguna experi¢ncia laboral en que hagi hagut de complir
amb terminis molt ajustats. Que va fer per complir-los?

Expliqui alguna situacié on hagi hagut de resistir una pressié de
Pentorn molt intensa i perllongada. Com la va gestionar a nivell
professional?

Descrigui alguna experiéncia en la qual hagi hagut de suportar una
situacié d’estres intens i perllongat en el seu lloc de treball. Qui-
nes estratégies va emprar per a superar-la?

Pensi en un moment professional en qué el volum i ritme de feina
fos molt elevat. Com es va organitzar? Quins criteris va seguir
per prioritzar els assumptes a tractar? Alguna de les tasques desen-
volupades va ser resolta amb menys nivell de qualitat de I'habitu-
al? Quina? En quin aspecte el seu nivell va baixar? Quina conse-
qiiéncia va tenir? Canviaria alguna cosa de la seva actuacié?
Expliqui un procés de millora de la qualitat que hagi implementat
a la seva unitat/al seu lloc de treball. Que va fer per implemen-
tar-lo?

Quines millores ha proposat en els procediments administratius i
circuits d’informacid, que hagin millorat els estandards de quali-
tat de la seva unitat?

Posi 'exemple d’algun metode nou o suggeriment que hagi pro-
posat en el darrer any. Com va aconseguir que simplementés? Quins
resultats va obtenir?

11. Analisi de problemes i presa de decisions
Descrigui una situacié en que per resoldre una tasca assignada li
hagi calgut recollir informacié i dades de diverses fonts. Com ho

va fer? Considera que la informacié recollida reunia els requisits
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necessaris per dur a terme la tasca? Per qué? Ara que ja ha passat,
considera que podria haver recollit més dades o de major qualitat?
Descrigui un problema dificil que hagi hagut de resoldre: com el
va tractar, i quin en va ser el resultat?

Expliqui alguna situacié problematica/assumpte complex que ha-
gi hagut de gestionar. Com va identificar la problematica? Com la
va analitzar? Com la va resoldre?

Recorda alguna situacié problematica que hagi hagut de solucio-
nar recentment?Que va passar? Com la va identificar? Com la va
analitzar? Com va organitzar el seu treball i el dels seus col-labo-
radors i col-laboradores? Com la va resoldre?

Descrigui alguna situacié particularment complexa que hagi ha-
gut de resoldre en la seva darrera feina. Com va analitzar la situa-
cié? Quins eren els elements principals del problema que va iden-
tificar? Quins va prioritzar? Quines decisions va haver de prendre?
Com va resoldre la situacié?

Quins mecanismes té en compte a ’hora d’identificar els proble-
mes quotidians en el seu ambit? Exemplifiqui-ho amb un proble-
ma recent que hagi tingut.

Quines s6n les decisions que troba més facils de prendre? I les més
dificils?

Quin tipus de dades té en compte a 'hora de prendre una decisié?
Quins elements considera que cal valorar a 'hora de prendre una
decisi6 en relacié amb aquest cas... (exposi un cas vinculat al lloc
a seleccionar).

Expliqui alguna decisié important que hagi pres recentment en la se-
va unitat. Quina era la situaci? Per que va triar aquesta alternativa?
Descrigui algun assumpte complex en queé hagi hagut de prendre
decisions. Quines decisions va prendre? Van ser les adequades? Que
canviaria respecte a les seves decisions?

Expliqui una decisié complexa que hagi hagut de prendre. Com i
per queé va arribar a aquesta decisié? Per qué va escollir aquesta
alternativa?

Descrigui alguna situacié de tensié/de crisi en qué hagi hagut de
prendre decisions per tal de fer-hi front. Com va actuar? Per que
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va actuar d’aquesta manera? Si hagués disposat de més temps o
menys pressio, hauria actuat de manera similar? En situacions pre-
cedents havia actuat de manera similar?

S’ha trobat mai amb una situacié problematica sobre la qual no hi
hagués una normativa o procediment definit a I’hora de prendre
les decisions? Descrigui-la. Que va fer? Quines decisions va pren-
dre? Quins elements va considerar o tenir en compte a I’hora de
prendre la decisié? Que canviaria de la seva decisié?

En alguna ocasié ha hagut de donar resposta a un assumpte sense
tenir la informacié suficient? Va cercar nova informacié? Com la
va cercar? Va resultat suficient?

Descrigui una situacié en qué no hagi disposat de prou temps
per prendre una decisié important. Com va actuar?

En alguna ocasi6 ha hagut de donar resposta a un assumpte urgent
sense tenir la possibilitat de contrastar-ho amb informacié nova?
Que el va empenyer a prendre aquella decisié? Quins riscos hi va
identificar?

Descrigui una situacié en qué hagi hagut de prendre una decisié
sense tenir la possibilitat de consultar-li al seu superior jerarquic.
Com valora la seva actuacié? Quin resultat va obtenir?

Descrigui una situacié en que les seves decisions hagin agilitat la
resolucié d’assumptes pendents de fa temps. Quines decisions va
prendre? Per que no les havia pres abans?

Descrigui una situacié en que les seves decisions no hagin ajudat
a resoldre un problema. Canviaria alguna cosa respecte a la deci-
sié presa? Per que es va mantenir el problema?

Faciliti un exemple de bona decisié i una d’inadequada que hagi
pres en el seu darrer treball. Per queé les qualifica aixi?

Ha hagut mai de fer front a les conseqii¢ncies d’una decisié in-
correcta del seu equip? Que va succeir? Quines accions va dur a
terme?

Expliqui un projecte o idea que hagi dut a terme malgrat les li-
mitacions o 'oposicié d’alguns membres de la seva organitzacié.
Quina estrategia va adoptar? Que va fer en relacié amb les perso-
nes que s hi oposaven?
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12. Orientacié a la ciutadania

Ha considerat mai necessari conéixer el grau de satisfacci6 dels
usuaris respecte a la seva unitat, projecte, etc.? Per qué era neces-
sari o ttil coneixer-lo? Quins mecanismes va emprar? Considera
que els mecanismes emprats van ser els adequats?

Que fa per tal d’avangar-se a les necessitats de la ciutadania? Ex-
pliqui alguna iniciativa o actuacié que hagi implementat orienta-
da a satisfer necessitats de la ciutadania.

En algun moment ha canviat algun procés d’actuacid, com a con-
seqliencia dels suggeriments/observacions que hagués rebut de la
ciutadania? Expliqui quins canvis va dur a terme. Per qué va optar
pel canvi?

Ha gestionat mai algun projecte en queé calgués comptar amb agents
socials o persones representatives d’algun sector poblacional? Qui-
nes persones va considerar necessaries o a tenir en compte en el
desenvolupament del projecte? Per qué? En quin/s moment/s van
intervenir-hi? Quins avantatges considera que va aportar el fet d’in-
cloure-les o tenir-les en compte?

Ha hagut mai de prendre alguna decisié que afectés directament
la ciutadania? Quina? Quina repercussié van tenir? Per qué va pren-
dre aquesta decisié? Podria haver actuat d’alguna altra manera? Per
que?

Expliqui una situacié on s’hagi resolt satisfactoriament una de-
manda plantejada per un ciutadd/ana. Com valora el seu rol en re-
lacié amb la satisfacci6 de la demanda?

Expliqui una situacié on no hagi pogut donar una resposta a una
sollicitud demanada per un ciutadd/ana. Com ho va gestionar?
Ha hagut mai d’atendre alguna queixa d’algun dels usuaris del seu
servei? Descrigui la situacié i les actuacions que va dur a terme per
tal de gestionar-la. Un cop fetes les actuacions, hi canviaria res amb
la finalitat de millorar-ne els resultats?

Expliqui una situaci6 en la qual hagi hagut de resoldre algun con-
flicte de la seva unitat amb un ciutada/ana. Que va passar? Per que
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es va produir aquesta situacié? Com va actuar? Quin resultat va
obtenir? En va fer el seguiment? Com? Ara que ja ha passat, hi can-
viaria res amb la finalitat de millorar-ne els resultats?

En alguna ocasié ha hagut de reorientar el seu equip o algun mem-
bre del seu equip pel que fa a I'atencié o serveis donats a algun/a
ciutadd/ana? Descrigui la situaci6 i per qué va decidir intervenir-
hi. Qué va fer? Quins resultats va obtenir?

13. Compromis amb el servei piblic i 'organitzaci6

Quins son els aspectes que valora més del treball a ’Administra-
cié? Quins els que menys? Per que?

Expliqui una situacié en la qual els seus interessos hagin entrat
en conflicte amb els interessos de 'organitzacié. Com va actuar?
Per qué? Ara que ja ha passat, actuaria de manera diferent?

En alguna ocasié ha rebut algun requeriment per part dels seus/de
les seves superiors que entrés en conflicte amb les directrius de l'or-
ganitzacié? Com va actuar? Que va prioritzar? Per que? Descrigui
la situacié.

En alguna ocasié el seu equip —o algun dels seus membres— li ha de-
manat ajut per a resoldre un conflicte d’interessos entre alguna de les
tasques que havia de desenvolupar i les directrius de 'organitzacié?
Com va actuar? Que va prioritzar? Per que? Descrigui la situacid.
De quins mecanismes disposa 'organitzacié per a detectar con-
ductes desajustades? Considera que sén suficients? Per que?

Com a comandament, amb quins mecanismes de deteccié comp-
ta? Exemplifiqui-ho amb una situacié viscuda.

En alguna ocasi6 'actuacié d’alguna persona de la seva unitat ha
tingut un impacte negatiu en la imatge de 'organitzacié? Que va
fer per esmenar-la?

En alguna ocasié ha detectat 'incompliment d’algun dels princi-
pis etics i de conducta de 'organitzacié?

Descrigui una situacié en que hagi considerat necessari reorien-
tar el comportament d’alguna persona a fi que s’ajustés a les di-
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rectrius de 'organitzacié. Com va actuar? Per qué va considerar
necessari fer-ho? Ara que ja ha passat, actuaria de manera dife-
rent?

Quins elements considera que cal tenir en compte com a cap per
a prevenir conductes desajustades entre el seu equip o els seus col-la-
boradors/es? Descrigui alguna actuacié que hagi dut a terme en
aquest sentit.

Ha viscut mai alguna situaci6 en que la motivacié i 'interes per la
feina s’hagin vist afectades? Descrigui la situacié. Com va aconse-
guir refer-se’n?

En alguna ocasi6 ha hagut de comunicar al seu equip que algun
dels compromisos que havia assolit no era possible d’acomplir-lo,
com a conseqiiéncia de canvis de directrius organitzatives, reta-
llades pressupostaries, etc. ? Com ho va fer?

Quins elements considera que cal tenir en compte per tal de pre-
venir que 'equip caigui en actituds d’apatia o desidia?

14. Actualitzaci6 professional i millora continua

Com es manté informat/da de tot allo relatiu al seu ambit pro-
fessional? Quines estratégies o mecanismes empra per a fer-ho?
Exemplifiqui-ho amb les actuacions dutes a terme en el darrer
any.

Quin ha estat I'tltim curs/jornada... que ha fet? Per qué el va fer?
En relacié amb aquesta accié formativa, quins aspectes destaca
en positiu i quins milloraria? Per qué?

En alguna ocasi6 ha impulsat o format part de I'organitzacié d’al-
gun curs/seminari/jornada... vinculat al seu ambit professional?
Descrigui quins eren els objectius de I'accié formativa/divulgati-
va i valori fins a quin punt es varen assolir.

En el moment d’incorporar-se al darrer (o actual) lloc de treball,
amb quines dificultats es va trobar? Considera que algunes d’a-
questes dificultats eren atribuibles a mancances o problemes d’en-
caix del seu perfil professional? Quins aspectes va considerar opor-
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ti potenciar o desenvolupar? Quines actuacions va dur a terme per
actualitzar-se a nivell professional?

Descrigui alguna situaci6 en que un major grau de coneixements
de la seva area professional hagués suposat obtenir uns millors re-
sultats. Que va fer per a millorar-ne els coneixements?

En alguna ocasi6 ha detectat que el funcionament inadequat d’al-
guna de les practiques dutes a terme en la seva unitat era atribu-
ible a una manca d’actualitzacié professional propia o del seu equip?
Descrigui la situacié i quines actuacions va dur a terme per a cor-
regir-les.

En el darrer any, quines actuacions ha dut a terme perque el seu
equip es mantingués actualitzat a nivell professional? Descrigui-
les.

Com a comandament, de quins mecanismes disposa per valorar la
transferéncia de les accions formatives que reben els membres del
seu equip en el desenvolupament de les seves funcions. Exempli-
fiqui-ho.

En el seu equip, ha establert alguna manera per compartir el
coneixement? Ha impulsat alguna via per afavorir 'actualitza-
ci6 dels col-laboradors/es? Quina/es? Per que ha escollit aques-
ta/es?

En el seu equip, ha dut a terme accions per a fomentar I'aporta-
cié d’idees de millora per part de 'equip? Quina/es?

Comparteix els nous conceptes técnics i 'experiencia de bones prac-
tiques amb I'equip? Com ho fa? Exemplifiqui-ho.

En quins aspectes considera que pot millorar a 'hora de realitzar
les funcions del lloc de treball actual? Que fa per millorar-los?
Quins considera que sén els seus punts forts i febles, o aspectes a
desenvolupar per a aquest nou lloc de treball?

Quin paper ocupa 'autoavaluacié en el seu desenvolupament pro-
fessional? I I'avaluacié dels seus i de les seves superiors jerar-
quics/ques? Faciliti un exemple de cada situacié.

Quin paper ocupa I'autoavaluacié en el desenvolupament del seu
equip professional? I la seva avaluacié? Faciliti'ns un exemple de
cada situacié.
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Com obté informacié sobre la qualitat dels serveis que presta la se-
va unitat? Quina valoraci6 en fa? Ha posat en practica alguna ac-
tuaci6 per millorar-la?

En I'tltim any, ha incorporat alguna millora en la seva unitat? Qui-
na? Per que? Quines conseqiiencies shan derivat del canvi? Ha per-
durat la implantaci6é d’aquest canvi? A quins factors atribueix I'e-
xit/fracas de la implantacié del canvi?

De quins mecanismes disposa per detectar millors maneres de tre-
ballar o nous procediments de treball (interns i externs a 'orga-
nitzaci6)? Descrigui’ls.

Pensi en una persona de referéncia del seu ambit de treball. Quins
comportaments d’aquesta persona la converteixen en un bon pro-
fessional? Ha incorporat algun d’aquests comportaments en la
seva tasca quotidiana? Com ho ha fet? Quins comportaments con-
sidera que ha d’incorporar o potenciar per tal de millorar la seva
actuaci6 professional? Per que?

En alguna ocasi6 ha considerat necessari contrastar el seu punt
de vista amb el d’altres professionals? Descrigui la situacié. Qui va
prendre en consideracié en aquesta situacié?

En alguna ocasié ha considerat necessari impulsar alguna accié for-
mativa o de difusi6 tecnica per tal de compartir nous procediments
o maneres de fer amb el col-lectiu de professionals vinculats a la se-
va area de treball? Descrigui-la. Per qué ho va considerar necessari?
Descrigui alguna experiencia laboral que hagi suposat un repte per
a voste o que li requeris perseverar al maxim de les seves possibi-
litats. Com hi va fer front? Va haver d’ampliar els seus coneixe-
ments amb ['objectiu de donar-hi resposta? Quins? Per queé aquests?
Per que va perseverar? Va assolir el seu objectiu?
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i0 i Funcio

potencials per a la promocio, I'avaluacié de riscos labora
etc., en son diversos exemples. En el context organitzatiu d
I'Administracié de la Generalitat de Catalunya també hi trobe
diversos suposits, alguns més formals i d’altres menys no
tivitzats, en que I'entrevista adopta un paper importa

Malgrat I'is que se'n fa en el nostre context, t

expertes com per aquelles que no en son tant, lI'e
acostuma a ser un dels instruments menys coneguts i, per
emprats pitjor. Sovint, moltes de les persones que es veu
amb la necessitat de posar-la en practica no disposen de
coneixements i destreses necessaris per a obtenir-ne resulta




