Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones - 2007
Volumen 23, n.° 1 - Pags. 139-154. ISSN: 1576-5962

Articulo

£ 4

Analisis de Utilidad Economica de la Entrevista Conductual
Estructurada en la Seleccion de Personal de la
Administracion General del Pais Vasco*

Utility Analysis of the Structured Behavioral Interview
Within the Selection of Personnel for the General
Administration of the Bask Country

JESUS F. SALGADO!
Fecha de Recepcién: 10-10-2006 Fecha de Aceptacién: 19-02-2007

RESUMEN

Este articulo describe el uso del andlisis de utilidad econémica (AEU) en el programa de
investigacion llevado a cabo en la Administracion General del Pais Vasco sobre la entrevis-
ta conductual estructurada (ECE). Después de describir las investigaciones empiricas sobre
la fiabilidad y la validez predictiva de la ECE y las opiniones de los entrevistados y los
miembros de las comisiones de seleccion, se describe también en que consiste el andlisis de
utilidad econémica y las férmulas generales para la estimacion de la misma. Tales férmulas
fueron aplicadas a los resultados de la utilizacién de la ECE en puestos de jefatura de los
niveles 26, 27 y 28 de la Administracién General del Pais Vasco. Los calculos muestran
que la Administracién ha conseguido en dos afios mds de cuatro millones y medio de euros
en incrementos de productividad de las personas seleccionadas mediante la ECE.

ABSTRACT

This paper describes the use of the utility analysis in a research program on the struc-
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tured behavioral interview (SBI) carried out in the General Administration of the Basque
Country. The literature on the topic is discussed along with reliability and validity issues,
and the opinions of interviewees and members of the selection committees are checked.
Then, the utility analysis method is outlined including measurement formulas. These for-
mulas were applied to the SBI results in supervisory jobs (levels 26, 27, and 28) in the Ge-
neral Administration of the Basque Country. Results show that during the last two years the
productivity of employees selected with the SBI has had a 4.5 million euro increase.
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1.LA ENTREVISTA CONDUCTUAL
ESTRUCTURADA (ECE) EN LA
ADMINISTRACION GENERAL DEL
PAIS VASCO

En los ultimos cinco afios se ha llevado
a cabo una profunda transformacién en los
procesos de promocién y seleccion de per-
sonal en la Administracién General del
Pais Vasco como consecuencia de la intro-
duccién de una nueva técnica de seleccién
denominada entrevista conductual estruc-
turada (ECE) (ver Salgado y Moscoso,
2001/2005 y Moscoso, Gorriti y Salgado,
2006; para un amplio andlisis de esta téc-
nica). Este tipo de entrevista fue desarro-
llado inicialmente por Motowidlo, Carter,
Dunnette, Tippins, Werner, Burnett, y
Vaughan (1992) y posteriormente por Sal-
gado y Moscoso (1996, 1998). Es una
entrevista en la que varias dimensiones del
puesto (normalmente entre cinco y ocho)
son valoradas utilizando la conducta pasa-
da de los candidatos como indicador de su
aptitud para el puesto. Las preguntas que
se utilizan son de descripcion de conducta,
pero a diferencia de la entrevista desarro-
llada por Janz (1982; 1989), en la ECE las
respuestas de los candidatos son evaluadas
utilizando escalas de valoracion con ancla-
jes conductuales (EVAS). Se recogen inci-
dentes criticos para identificar las dimen-
siones relevantes del puesto, crear las pre-
guntas de la entrevista y desarrollar las
EVAS. En algunos casos en la entrevista
conductual estructurada se utiliza un panel
de entrevistadores.

En cierto modo, la introduccién de la
ECE en los procesos de selecciéon y pro-
mocién en la Administracién General del
Pais es una consecuencia légica de los
analisis funcionales (ver Gorriti, 2003
para una amplia descripcion) y ha sido
plasmada en disposiciones legales. Como
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se ha sefialado en otro lugar (Salgado,
Moscoso y Gorriti, 2004), la aplicacién de
la ECE en la Administracién General del
Pais Vasco ha sido una consecuencia de la
Orden de 26 de febrero de 2002, de la
Consejera de Hacienda y Administracion
Puiblica, que regula el procedimiento para
la provision transitoria, en comision de
servicios o como personal funcionario
interino, de puestos de trabajo de la
Administracion General de la Comunidad
Autonoma del Pais Vasco y de sus Orga-
nismos Autonomos (Boletin Oficial del
Pais Vasco, n® 57 de 22 de marzo de 2002,
pp 5130-5142) y de la Resolucion de 26
de febrero de 2002, del Viceconsejero de
Funcion Publica, por la que se establecen
los baremos de aplicacion en el procedi-
miento para la provision transitoria, en
comision de servicios o como personal
funcionario interino, de puestos de traba-
jo de la Administracion General de la
Comunidad Autonoma del Pais Vasco y de
sus Organismos Auténomos (Boletin Ofi-
cial del Pais Vasco, n° 57 de 22 de marzo
de 2002). La mencionada Orden en su
introduccién dice: “Con la finalidad de
seleccionar a los y las aspirantes mds
adecuadas, se introduce un sistema de
seleccion basado en la valoracion de
méritos... Ademds, para los puestos del
grupo A o A/B de nivel 25 o superior se
valorardn especificamente las competen-
cias requeridas para el desempeiio del
puesto. A través de la presente Orden se
determinan los méritos e instrumentos de
evaluacion” y la Resolucién del Vicecon-
jero, en su Anexo 1, circunscribe el uso de
la ECE “Para los puestos de nivel 28, 27 y
aquellos de nivel 26 que dependan direc-
tamente de una o un Alto Cargo o de un
puesto de cobertura mediante libre desig-
nacion”. El mismo Anexo 1 de la citada
Resolucién tiene otras dos referencias
importantes para entender la trascendencia
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de la incorporacién de la ECE: (a) “Las
competencias necesarias para el desempe-
fio del puesto se valorardn en una entre-
vista conductual estructurada cuya pun-
tuacion mdxima serd de 10 puntos. Ade-
mds, se podrd solicitar, en su caso, la rea-
lizacion de un proyecto relacionado con
las funciones del puesto que serd defendi-
do ante la Comision de Evaluacion.”,y
(b) “No podrd resultar seleccionado ni
seleccionada ningiin candidato ni candi-
data que no obtenga como minimo 5 pun-
tos en la entrevista. Si la diferencia entre
la puntuacion mdxima y minima, otorgada
por cada miembro de la Comision de Eva-
luacion, es superior a 2,5 puntos, ésta
deberd revisar la valoracion efectuada,
hasta que dicha diferencia sea menor a
2,5 puntos.”. Estas dos disposiciones lega-
les han convertido a la ECE en un instru-
mento de seleccién fundamental en la
Administracion General del Pais Vasco
(en el articulo de Salgado, Moscoso y
Gorriti, 2004 se describe en detalle como
es el procedimiento integral de aplicacion
de la ECE en los procesos de seleccion).

2. INVESTIGACIONES
REALIZADAS CON LA ECE EN LA
ADMINISTRACION GENERAL DEL
PAIS VASCO

La introduccidén de esta técnica de
seleccion en la Administracién General
del Pais Vasco ha sido acompafiada de un
amplio programa de investigacién que
tenia por objeto responder a las siguientes
preguntas: (1) ;Es la ECE un instrumento
fiable para la toma de decisiones? (2)
(Permite predecir el futuro desempefio en
el puesto de trabajo tanto en su aspectos
técnicos (tareas) como sociales (contex-
tuales)?, (3) (Es bien recibida por los

implicados en la misma, es decir, entrevis-
tados, entrevistadores y miembros de la
comision de evaluacién? (4) ; Aporta utili-
dad econémica a la Administracién Gene-
ral del Pais Vasco? Es obvio que las res-
puestas a estas cuatro preguntas tienen que
examinarse mediante investigaciones
empiricas que muestren la bondad predic-
tiva (si la tiene) y la magnitud de la misma
de la ECE. Ademas, la continuacion en el
uso de la ECE y su ampliacién a otros pro-
cesos y puestos debe depender necesaria-
mente de los resultados de las investiga-
ciones realizadas en el seno de la Admi-
nistracion Vasca.

Hasta el momento presente han sido
llevados a cabo tres estudios en los cuales
se han examinado la fiabilidad, la validez
y las percepciones de los implicados en el
proceso de entrevista. Es decir, se han
examinado las tres primeras preguntas
reflejadas més arriba. Salgado, Moscoso y
Gorriti (2004) han presentado los resulta-
dos del primer estudio sobre la fiabilidad
de la entrevista conductual estructurada en
veinte diferentes ocupaciones de la Admi-
nistracion General. Los resultados de este
estudio indicaron que la ECE mostraba
una fiabilidad muy elevada, superior a los
mejores instrumentos de seleccién de per-
sonal. De hecho, el coeficiente de fiabili-
dad promedio encontrado para las decisio-
nes del panel (r_=.93) s6lo lo alcanzan los
tests mds objetivos.

Un segundo estudio ha tenido que ver
con la capacidad de prediccién del desem-
peflo ocupacional (validez) que tiene la
ECE. Salgado, Gorriti y Moscoso (2006)
examinaron la validez de la entrevista
conductual estructurada para predecir el
desempeno de los puestos del Grupo A
correspondientes a los niveles 26 (con
jefatura), 27 y 28 de la Administracion
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General Vasca. Por tanto, todos los pues-
tos eran puestos de jefatura o coordinacién
y situados en los niveles mds altos de
dicha Administracién. Se us6 un disefio
predictivo y el lapso de tiempo transcurri-
do entre la realizacién de la ECE y la
medida del desempefio ha rondado entre
los 12 a 23 meses. Los resultados del estu-
dio mostraron que la entrevista conductual
estructurada predice bien el desempeiio
global siendo la magnitud de dicha validez
igual a la de los mejores instrumentos de
seleccion. Salgado, Gorriti y Moscoso
(2006) encontraron una validez operativa
de .60, que es similar a la magnitud
encontrada en varios meta-andlisis sobre
la validez de la entrevista (McDaniel,
Whetzel, Schmidt, y Maurer 1994; Huff-
cutt y Arthur, 1994; Salgado y Moscoso,
1995; 2005). Este tamaifio de validez es
también similar a la validez operativa
encontrada por Salgado y sus colegas
(Salgado y Anderson, 2003; Salgado,
Anderson, Moscoso, Bertua y De Fruyt,
2003; Salgado, Anderson, Moscoso, Ber-
tua, De Fruyt y Rolland, 2003) en Europa
para las pruebas de habilidad mental gene-
ral. Un segundo resultado de interés del
estudio de Salgado, Gorriti y Moscoso
(2006) es que la entrevista predice tanto el
desempefio de tarea como el contextual.
Los resultados mostraron que la ECE pre-
dice muy bien el desempefio contextual
(p=47), y el desempefio de tarea de forma
excelente (p=.62).

En un tercer estudio, Salgado, Gorriti y
Moscoso (2006) investigaron las percep-
ciones y reacciones de los individuos res-
pecto del uso de la ECE en la Administra-
cién General del Pais Vasco. Los resulta-
dos indicaron dos conclusiones. La prime-
ra es que la ECE es percibida positiva-
mente por todos los grupos de participan-
tes en el proceso de entrevista (candidatos,
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entrevistadores, presidentes de la comision
y miembros de la comisién de seleccion)
y, la segunda, es mejor percibida y consi-
derada que otros tipos de entrevista y que
el método de promocién anterior. Los
resultados de este tercer estudio indicaban
que las personas prefieren ser entrevista-
das con la ECE porque creen que la deci-
si6én final es mads justa que la decision
hecha con el antiguo método y, ademads,
creen que la ECE respeta la privacidad.
Por otra parte, tanto los miembros como
los presidentes de la comision sienten mas
confianza en que el proceso es justo, en
que se estdn examinando las capacidades
de los candidatos para desempefiar el tra-
bajo y en que las valoraciones de la entre-
vista reflejan sin duda mejor el futuro des-
empefio de los aspirantes en el puesto de
trabajo cuando se utiliza una ECE que
cuando se utilizan otros métodos.

Asfi pues, con estos tres estudios queda-
ron contestadas de un modo positivo las
tres primeras preguntas que se habian
planteado en el programa de investigacion
sobre la ECE en la Administracién Gene-
ral del Pais Vasco. Por lo cuadl, desde el
punto de vista de la investigacion empirica
realizada, queda avalada la decisién de
utilizacion de la ECE en los procesos
selectivos, mostrandose, al mismo tiempo,
que la decisién de utilizar la ECE no es
una simple decisién arbitraria y que a dia
de hoy no hay ninguna otra Administra-
cion Pudblica en Espafia que haya llevado a
cabo un programa de investigacién de
estas caracteristicas y que cuente con un
apoyo cientifico de esta magnitud para sus
decisiones de seleccion. Queda pendiente
la respuesta a la tltima pregunta: ;Cuadl es
la utilidad econémica de la aplicacion de
la ECE en los procesos de seleccién para
la Administracién Publica? La finalidad
de este trabajo es examinar la respuesta a
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este objetivo ultimo. Esta pregunta es rele-
vante, porque pudiera ser posible que atn
tratandose de un instrumento fiable, valido
y bien percibido, su contribucién econé-
mica a la organizacién podria ser negativa
y, por tanto, de dudosa aplicacién y man-
tenimiento en los procesos de seleccion.

3.LA UTILIDAD ECONOMICA DE
LAS INTERVENCIONES EN
RECURSOS HUMANOS EN LAS
ORGANIZACIONES

Gran parte de la investigacién actual
sobre el impacto econémico (utilidad) de
las intervenciones en recursos humanos
se basa en el trabajo inicial de Brogden
(1949) y de Cronbach y Gleser (1965).
Estos autores mostraron que existia una
relacién lineal entre la validez de un pre-
dictor (p.e. una entrevista) y el rendi-
miento en el trabajo medido en unidades
monetarias (p.e. euros, ddlares). Por
tanto, un analisis de utilidad econdémica
no es mas que una estimacion de la renta-
bilidad econdémica que la organizacién
obtiene con su uso o las pérdidas que ten-
dria si no lo utiliza. Dependiendo de si la
organizacion es publica (no lucrativa) o
privada (lucrativa) la rentabilidad serd
expresada como ahorro de costes o como
beneficios.

Antes de pasar a exponer las diferentes
ecuaciones necesarias para calcular la uti-
lidad econémica vamos a explicar los
datos que hay que tener en cuenta para
calcular la utilidad de una técnica de
seleccién de personal. Para saber si un
programa de seleccidén (o cualquier otra
intervencién de recursos humanos como,
por ejemplo, formacidén, evaluacién del
desempeio, feedback, etc.) va a ser renta-
ble en una organizacién determinada, en

primer lugar debemos conocer el coefi-
ciente de validez de dicho instrumento,
por ejemplo, el de una entrevista conduc-
tual estructurada. Sabemos que la utilidad
econdémica de la entrevista aumentara
cuanto mayor sea su validez. En segundo
lugar, es necesario conocer la desviacién
tipica del valor del rendimiento de los
empleados expresado en dinero. Cuanto
mayor sea la diferencia en el rendimiento
en dinero de los diferentes empleados
mayor serd la utilidad, es decir, si existe
una diferencia alta en las aportaciones que
hacen a la organizacién empleados de
diferente rendimiento, entonces la desvia-
cién tipica serd mayor y esto aumentara la
utilidad promedio. Por el contrario, si el
rendimiento de los diferentes empleados
tiene un valor similar, el beneficio que se
puede obtener con un determinado progra-
ma de seleccién no serd muy grande, ya
que el objetivo de todo proceso de selec-
cién es poder predecir cudles seran los
empleados que tendrdn mayor rendimiento
frente a los que tendrdn un mal rendimien-
to en un puesto en concreto. Una tercera
variable es la puntuacion media que tienen
los empleados seleccionados en el predic-
tor (la entrevista conductual estructurada
en el presente caso). Cuanto mayor sea
esta puntuacién mayor serd la utilidad, ya
que esto predice un mayor rendimiento.
Esta media de los empleados debe venir
expresada en puntuaciones tipicas (pun-
tuaciones z). La siguiente variable es el
coste del programa de seleccion, es decir,
el coste de la entrevista. Cuanto menor sea
dicho coste, mayor serd la utilidad del pro-
grama. Finalmente, la dltima variable es la
proporcién de candidatos aceptados (con-
tratados) del total de solicitantes del pues-
to en cuestion. A esta variable se le llama
razén de seleccion. Todas estas variables
se combinan del siguiente modo en la
ecuacion:
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U=R*SDy *M) - (C/RS) @

donde,

U = utilidad econémica.

R = validez del procedimiento (p.e.
entrevista).

SDy = desviacién estdndar del valor del
rendimiento en dinero.

M = puntuacién en el predictor (en
puntuaciones tipicas).

C = coste de la entrevista.

RS = proporcién de candidatos acepta-
dos (razén de seleccion).

Hay una segunda férmula que se puede
utilizar cuando estamos comparando la
ganancia en utilidad econémica que se con-
seguirfa como consecuencia de la sustitucion
de un sistema de seleccién por otro mas vali-
do. Por ejemplo, se podrian sustituir las
entrevistas no estructuradas por entrevistas
conductuales estructuradas. Tal férmula es:

IU = [SDy * (R2 * M2 — R1*M1)] —
[(C2-C1)/RS] )

donde,

IU = incremento en utilidad econdémica
con la sustitucion.

R2 = validez del nuevo procedimiento
(p-e. entrevista conductual estructurada).

R1 = validez del procedimiento antiguo
(p-e. entrevista no estructurada).

SDy = desviacién estdndar del valor del
rendimiento en dinero.

M2 = puntuacién media en el nuevo
predictor (en puntuaciones tipicas).

M1 = puntuacién media en el predictor
antiguo (en puntuaciones tipicas).

C2 = coste del nuevo predictor (p.e. la
entrevista conductual estructurada).

C1 = coste del predictor antiguo (p.e. la
entrevista no estructurada).

RS = proporcién de candidatos acepta-
dos (razén de seleccion)
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Estas dos férmulas estiman la utilidad
econdmica por persona contratada y afio.
Sin embargo, no siempre se contrata una
sola persona, sino varias en un proceso o en
un afio y, ademads, dichas personas pueden
permanecer en la compaiifa durante un
tiempo superior a un afio. Por tanto, si que-
remos saber cudl serfa la utilidad acumula-
da por un determinado nimero de contrata-
dos con la entrevista conductual estructura-
da durante los afios que permanezcan en el
puesto, bastaria con afiadir a las dos formu-
las anteriores los datos referidos al nimero
de contratados y la duracién promedio de
permanencia en la compaiiia; datos dispo-
nibles naturalmente en los ficheros de la
misma. De este modo la férmula 1 quedarfa
establecida del siguiente modo:

U=[R*SDy*M *N * T] -
[(C*N)/RS] A3)

donde,

N= nimero de contratados.

T= tiempo promedio de permanencia
en la empresa.

Y la segunda férmula quedaria del
siguiente modo:

IU=[N*T * SDy * (R2 * M2 -
R1*M1)] - [((C2 - C1) * N) / RS] (@)

Cuando se trata de examinar el efecto
de la formacién o cualquier intervencion
que suponga una comparacién del desem-
pefio laboral antes y después de haber rea-
lizado la intervencion, las féormulas 1 y 2
requieren una transformacién del indica-
dor del tamafio del efecto, lo que hace que
tengan la siguiente expresion:

U=(dt *SDy)-C (1b)

donde,
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U = utilidad econémica.

dt = tamaiio del efecto.

SDy = desviacién estdndar del valor del
rendimiento en dinero.

C = coste de la intervencion.

IU = [SDy * (dt, —dt)] - [C2-C1] (2b)

donde,

IU = incremento en utilidad econdémica
con la sustitucion.

dt, = tamafio del efecto del nuevo pro-
cedimiento.

dt, = tamafio del efecto procedimiento
antiguo.

SDy = desviacién estdndar del valor del
rendimiento en dinero.

C2 = coste del nuevo procedimiento.

C1 = coste del procedimiento antiguo.

A su vez, las férmulas 3 y 4 quedarfan
reflejadas en las dos siguientes expresio-
nes algebraicas:

U=[N*T *dt * SDy] - [C * N] (3b)

IU = [N * T* SDy * (dt, — dt,)] -
[(C2-C1) *N] (4b)

En afios recientes ha habido un incre-
mento de la investigacidn sobre el andlisis
de la utilidad de las intervenciones organi-
zacionales que ha dado lugar a diversos
desarrollos en las férmulas de cédlculo,
resultantes de incrementar el nimero de
pardmetros considerados en el modelo de
estimacion de la utilidad econdmica (Bou-
dreau, 1991; Boudreau y Ramstad, 2002).
Por ejemplo se han realizado modificacio-
nes algebraicas para: (a) incluir variables
financieras (por ejemplo, diferenciando
entre incrementos en el desempefio e
incrementos en el valor total, ya que un
incremento en el desempefio puede estar

asociado con incrementos de costes; con-
siderando los impuestos, ya que juegan un
papel importante en las pérdidas y ganan-
cias de cualquier inversion; considerando
el valor actual de la inversién y, por tanto,
un factor de descuento), (b) incluir el flujo
de empleados en el tiempo (lo que implica
costes y beneficios adicionales, como los
de reemplazar a los que abandonan la
organizacién), (c) relajar el supuesto de
una contratacién top-down (es decir, con-
tratar primero al mejor, después al segun-
do mejor y asi sucesivamente), (d) recono-
cer que las organizaciones utilizan proce-
dimientos multiples y no uno sélo, (e) per-
mitir descontar el abandono de los que
muestran un desempefio inadecuado, (f)
tener en cuenta el efecto de un periodo de
prueba (de tal modo que no contintden
aquellos que no muestren un desempefio
adecuado durante el periodo de prueba).
La inclusién de todas estas variables ha
hecho que los modelos de utilidad sean
cada vez mds complejos pero al mismo
tiempo mds precisos en sus estimaciones.
Otros avances se han producido en des-
arrollos de modelos para variables discre-
tas, en vez de continuas, del desempefio y
en el desarrollo de procedimientos para la
estimacion de la SDy (ver, por ejemplo,
Cabrera y Raju, 2001).

En la practica no es dificil aplicar estas
férmulas, ya que las organizaciones ya
disponen o pueden disponer facilmente de
la informacion necesaria para resolver las
ecuaciones. Unicamente SDy, es decir, la
desviacion tipica del valor del rendimiento
en dinero es a veces dificil de estimar
debido a la falta de costumbre de estimarla
en la préctica. Estrictamente hablando, se
necesitaria el valor en unidades moneta-
rias (pe. euros) de cada solicitante para
estimar la desviacién tipica, sin embargo
es dificil o imposible reunir esta informa-
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cién en el caso de los solicitantes rechaza-
dos. Para obtener este dato, en el pasado
se recurria a complejos procedimientos de
contabilidad de costes que solian consumir
mucho tiempo. Esta es una de las razones
por las cuales el modelo de Brogden no ha
sido demasiado utilizado. Sin embargo, en
la actualidad existen una serie de métodos
mucho mds precisos y que permiten una
facil estimacidn de la desviacion tipica.

El primero de estos métodos fue de-
sarrollado por Schmidt, Hunter, McKenzie
y Muldrow (1979). Este procedimiento
estima el valor en unidades monetarias
(pe. euros) para la organizacién de los
bienes y servicios producidos por el
empleado medio (percentil 50) y aquellos
producidos por un empleado de alto rendi-
miento (percentil 85). Suponiendo que el
valor en euros de los empleados esté nor-
malmente distribuido, Schmidt y sus cole-
gas sugieren que la diferencia entre los
valores asociados con los percentiles 50 y
85 sea usada como estimacién de la des-
viacién tipica del valor del rendimiento en
dinero. Del mismo modo, la diferencia
entre un empleado en el percentil 15 y uno
en el percentil 50 también serd igual a la
desviacion tipica. Para obtener estos valo-
res se debe pedir a una muestra de directi-
vos que estimen el valor en dinero del ren-
dimiento para el empleado en los percenti-
les 15, 50 y 85. En la Figura 1 aparece el
modelo de instrucciones que Schmidt y
sus colegas utilizan para determinar el
valor de la SDy siguiendo este procedi-
miento de los percentiles. Aquellas perso-
nas interesadas podrian aplicarlo en sus
respectivas organizaciones.

Otro método de estimacion de la des-
viacion tipica lo proporcionaron Cascio y
Ramos (1986; Cascio, 1991) y se conoce
con el nombre de CREPID. Este método
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estd basado en un andlisis de tareas y una
valoracion del rendimiento de cada una de
ellas. Con respecto al andlisis de tareas,
consiste en los siguientes pasos: 1) identi-
ficar las principales tareas del puesto en
concreto; 2) evaluar la contribucidn de
cada una de las tareas en funcién de cuatro
dimensiones: la frecuencia, la dificultad,
la importancia y la consecuencia de posi-
bles errores; 3) obtener la importancia
total de cada una de las tareas multiplican-
do los valores en cada dimensién; 4) por
dltimo, multiplicar la importancia total de
cada tarea por el salario medio de cada
tarea (el valor en dinero de cada tarea
principal). Para hacer la valoracién del
rendimiento de cada una de las tareas
identificadas los pasos son los siguientes:
1) evaluar el rendimiento de cada emplea-
do en cada tarea (de O a 2 puntos); 2) mul-
tiplicar el valor en dinero de cada tarea
por la valoracién del rendimiento en esa
misma tarea; 3) calcular el valor total del
rendimiento de cada empleado sumando
los productos del paso anterior; y 4) calcu-
lar la media y la desviacidn tipica del
valor en dinero del rendimiento.

Hunter y Schmidt (1982) desarrollaron
un tercer método, mds sencillo, para esti-
mar la desviacion tipica del valor en dine-
ro del rendimiento. Se trata de lo que se
conoce como las reglas del 40% y del
70%. Estos autores hicieron una revision
de los estudios existentes sobre el andlisis
de utilidad y comprobaron que, en la
mayoria de los casos, la media de las esti-
maciones de la desviacién tipica era un
cuarenta por ciento del salario medio del
puesto. Por ello, Hunter y Schmidt sugi-
rieron el uso del 40% del salario medio
como desviacion tipica si se quiere hacer
una estimacion conservadora de la misma.
Pero estos autores sugirieron el uso del
70% del salario medio como una estima-
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Figura 1.
Cuestionario de Schmidt y Hunter para estimar el valor de SDy

Modelo de cuestionario para obtener el valor de la desviacion tipica del desem-
peiio expresada en unidades monetarias (Basado en el modelo de Schmidt y
Hunter).

Basdndose en su experiencia, nos gustaria que usted estimase el valor anual produ-
cido para su compaiiia por el empleado promedio del puesto X. Considere la calidad y
la cantidad de lo producido normalmente por un empleado promedio y cuanto es el
valor de dicho producto. Al tratar de dar un valor a tal producto, puede servir de
ayuda considerar lo que costaria hacer que otra organizacion u otra persona produje-
se tales bienes o servicios.

Basado en mi experiencia, yo estimo que para mi compaiiia el valor promedio de lo
producido por el empleado promedio del puesto X son: euros por afo.

Ahora nos gustaria que usted considerara el empleado “superior”, definiendo supe-
rior como aquel empleado que estd en el percentil 85; es decir, cuyo desempeiio es
mejor que el 85% de sus comparieros y que solo un 15% de los empleados lo hacen
mejor. Considere la cantidad y la calidad de lo producido normalmente por un emple-
ado “superior”. Seguidamente, estimé el valor de estos productos y servicios. Al situar
un valor global en pesetas de lo producido por un empleado superior, de nuevo puede
servir de ayuda considerar lo que costaria que alguien externo (una compaiiia, otra
persona) proporcionase estos productos o servicios.

Basado en mi experiencia, yo estimo que para mi compaiiia el valor promedio de lo
producido por el empleado “superior” del puesto X son: euros por aiio.

Finalmente, nos gustaria que considerara al empleado “inadecuado”, considerando
empleado inadecuado aquel que es inferior al 85% de los restantes empleados y solo
supera al 15%. Considere la cantidad y la calidad de lo producido normalmente por
un empleado “inadecuado” . Seguidamente, estime el valor de estos productos y servi-
cios. Al situar un valor global en pesetas de lo producido por un empleado superior, de
nuevo puede servir de ayuda considerar lo que costaria que alguien externo (una com-
paiiia, otra persona) proporcionase esa cantidad de productos o servicios y de esa
calidad.

Basado en mi experiencia, yo estimo que para mi compaiiia el valor promedio de lo
producido por el empleado “inadecuado” del puesto X son: euros por
afo.
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cién elevada. Este es el método mas senci-
llo para estimar la desviacion tipica.

4. ESTIMACION DE LA UTILIDAD
ECONOMICA DE LA ECE EN LA
ADMINISTRACION GENERAL
DEL PAIS VASCO

Como se ha visto anteriormente, para
poder estimar la utilidad econémica de la
ECE es necesario que se cuente con varias
fuentes informativas, siendo las fundamen-
tales: la validez de la ECE, la validez del
anterior procedimiento de seleccidn, la
desviacién tipica del desempeno expresado
en unidades monetarias y el coste de apli-
cacién de la ECE. La validez de la ECE
fue obtenida en el segundo estudio realiza-
do y comentado previamente (Salgado,
Gorriti y Moscoso, 2006) y se encontrd un
coeficiente de validez igual a .60 para pre-
decir el desempefio global. La validez del
anterior procedimiento de seleccion, deno-
minado técnicamente valoracién de la
experiencia y la formacién (Schmidt y
Hunter, 1998), proviene de la literatura
cientifica y mediante investigaciones meta-
analiticas se sabe que es igual a .18
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(McDaniel, Schmidt y Hunter, 1998a,
1988b). Para calcular la desviacién tipica
del desempeiio se ha utilizado una variante
del método CREPID de Cascio y Ramos,
puesto que el trabajo de los andlisis funcio-
nales en la Administraciéon General del
Pais Vasco (Gorriti, 2002) ha permitido
realizar andlisis de puestos y que el propio
desarrollo de la entrevista determind las
dimensiones fundamentales del desempe-
flo. A fin de calcular el desviacidn tipica
del desempefio, entre 12 y 23 meses des-
pués de que hubieran superado la entrevis-
ta, se evalué el desempefio de los nuevos
ocupantes por medio de un instrumento
que inclufa diez dimensiones relevantes
para el puesto de trabajo. Los superiores
inmediatos fueron los encargados de eva-
luar el desempefio de sus subordinados en
cada una de estas dimensiones. Con estos
datos se estableci6 el desempefio promedio
y la desviacién tipica del desempefio y
mediante la aplicaciéon del procedimiento
CREPID se obtuvo una trasformacion de
las puntuaciones del desempefio a euros.
Al tener tres niveles distintos, 26, 27 y 28,
se ha calculado la utilidad econémica para
cada uno de los niveles de acuerdo con los
datos que figuran en las tablas siguientes.

Tabla 1.

Datos generales para el Calculo de la Utilidad Econémica
Validez operativa de la ECE: 0.60
Validez operativa del instrumento antiguo: 0.18
Permanencia promedio: 2 afios
Coste dc la cntrevista por candidato (estimacion de ticmpo): 40€
Costec del instrumento antiguo (cstimacion de ticmpo): 15€
Puntuacién Media del grupo en la entrevista: 1.75
Puntuacion Media del grupo en el instrumento antiguo: 1.25
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Tabla 2.
Resultados de la Utilidad Econémica de la ECE para los puestos de Nivel 26

Razon de seleccidn para nivel 26:

Nimero de candidatos scleccionados del nivel 26: 28

Salario Bruto + Costes Patronales (nivel 26):
Desviacion Standard del Desempeio (SDy) Nivel 26:

Resultados de Utilidad Econémica (Ganancias de Productividad) — Nivel 26
Ganancia dec Utilidad por Emplcado/Afio:

Ganancia dc Utilidad Total Emplcados (28):
Ganancia de Utilidad en el Periodo (2 anos):

0.3182
61.550€
31.310€

25.752€
721.061€
1.444.332€

Como puede apreciarse en la Tabla 2,
los resultados reflejan una buena utilidad
econdémica (ganancia de productividad) en
los puestos de nivel 26. En un periodo de
2 afios, las 28 personas seleccionadas con
la ECE tendrdn una productividad de casi
un millén y medio de euros mas que las
personas que hubiesen sido seleccionadas
mediante el sistema tradicional anterior.
Este resultado apoya el uso de la ECE en
los puestos de este nivel.

Los resultados de la Tabla 3, confirman
los resultados de la tabla anterior, y que la

ECE aporta una importante utilidad eco-
némica para la Administracién General
del Pais Vasco. En los puestos de nivel 27
y en un periodo de 2 afios, las 41 personas
seleccionadas con la ECE tendrdn una
productividad de mas de dos millones de
euros por encima de las personas que
hubiesen sido seleccionadas mediante el
sistema tradicional anterior. Por tanto, este
resultado vuelve a apoyar el uso de la
ECE en los puestos de este nivel.

Como ocurrié con los niveles 26 y 27,
la ECE ha mostrado también una gran uti-

Tabla 3.
Resultados de la Utilidad Econémica de la ECE para los puestos de Nivel 27
Numero de candidatos seleccionados del nivel 27: 41
Razon de seleccion para nivel 27: 0.2193
Salario Bruto + Costes Patronales (nivel 27): 65.100€
Desviacién Standard del Desempefio (SDy) Nivel 27: 31.658€

Resultados de Utilidad Econémica (Ganancias de Productividad) — Nivel 27

Ganancia de Utilidad por Emplcado/Afio: 26.003<
Ganancia de Utilidad Total Empleados (41): 1.066.158<
Ganancia de Utilidad en el Periodo (2 anos): 2.136.990<
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Tabla 4.
Resultados de la Utilidad Econémica de la ECE para los puestos de Nivel 28

Ganancia dc Ulilidad por Emplcado/Ao:
Ganancia de Utilidad Total Emplcados (19):
Ganancia de Utlidad cn ¢l Peniodo (2 afios):

Nidmero de candidatos scleccionados del nivel 28: 19
Raro6n de scleccion para nivel 28: 0.4872
Salario Brulo + Costes Patronales (nivel 28): 72.000€
Desviacion Standard del Desempeno (SDy) Nivel 28: 33.065€

Resultados de Utilidad Econémica (Ganancias de Productividad) — Nivel 28

27.227€
517.319€
1.035.613<

lidad econémica con los puestos de nivel
28. La Tabla 4 indica que en los puestos
de nivel 28 y en un periodo de 2 afios, las
19 personas seleccionadas con la ECE ten-
drdn una productividad de mds de un
millén de euros por encima de las perso-
nas que hubiesen sido seleccionadas
mediante el sistema tradicional anterior.
Este tercer dato confirma por tercera vez
lo acertado de la decision de usar la ECE
en los procesos de seleccion de estos nive-
les.

5. CONCLUSIONES

Este cuarto estudio del programa de
investigacion sobre la fiabilidad, validez y
utilidad de la entrevista conductual estruc-
turada en los procesos de seleccién de la
Administracion General del Pais Vasco,
junto con los tres anteriores estudios, per-
mite establecer unas conclusiones genera-
les:

La ECE ha mostrado ser un instrumen-
to fiable y valido para tomar decisiones de
seleccién, demostrandose empiricamente

que las personas seleccionadas con la ECE
tienen un desempefio mejor que las perso-
nas que son seleccionadas con los méto-
dos tradicionales. Las decisiones son mds
fiables y estdn basadas en evidencias de
actuaciones en el puesto de trabajo.

Las reacciones y percepciones tanto de
los aspirantes como de sus futuros compa-
fieros (miembros del panel de seleccién) y
de sus futuros jefes (presidentes de la
comisién de seleccién) son positivas.
Tanto unos como otros creen que las deci-
siones son justas e imparciales, que se
trata a todos los aspirantes por igual, que
no se perciben evidencias de discrimina-
ci6én en funcién del género y, sobre todo,
que los que superan la ECE han mostrado
ser superiores a los otros aspirantes en tér-
minos de su rendimiento en el trabajo.

La tercera conclusién estd centrada en
el objetivo de este estudio. La ECE aporta
cuantiosas utilidades econdémicas a la
Administraciéon General del Pais Vasco,
tanto para el nivel 26 como para los nive-
les 27 y 28. La ganancia de productividad
total de las 88 personas incluidas en este
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estudio y seleccionadas con la ECE es de
mds de 4 millones y medio de euros en
dos afios. Es decir, si la Administracion
Vasca hubiera continuado utilizando el
sistema anterior de valoracién de méritos
(experiencia y formacién) en vez de utili-
zar la ECE en estos procesos de seleccion,
la Administracion habria perdido més de 4
millones y medio de euros en productivi-
dad. Esto quiere decir que el sistema tradi-
cional ofrece pocos avales para seguir
siendo el método preferente de seleccion
en la Administracion Publica Vasca.

Dado que los resultados en estos tres
niveles han sido satisfactorios, se sugiere
que se aplique la ECE en otros niveles y
que se examine su utilidad econémica con
objeto de que se pueda llegar a una esti-
macion global de la ganancia general de
productividad que obtendria la Adminis-
tracion General del Pais Vasco si decidie-
se sustituir los sistemas tradicionales por
este nuevo sistema ampliamente amparado
en hallazgos cientificos tanto en la empre-
sa privada como en la Administracién
Publica.
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