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I. INTRODUCCION

La entrevista es el momento decisivo del proceso de seleccion. Por eso, no falta en ninguno
de ellos. En base a ella (unida al resto de los datos acopiados sobre los candidatos) se suele tomar la
decisién sobre la persona elegida.

Ocurre, sin embargo, que un elemento decisorio tan importante es escasamente fiable y mode-
radamente valido. Por tanto, su importancia real no se corresponde con sus atributos cientificos. Aun
asi, sigue siendo insustituible.

Y si decimos que es poco vdlido y fiable, es porque -al tratarse de una interaccion humana-
esta sujeto a lomisterios de la percepcion interpersonék decir, varios entrevistadores pueden
opinar de forma distinta sobre un mismo candidato en relacién con un Gnico puesto de trabajo.

Sin duda, las relaciones interpersonales estan sujetas a multiples factores. En este trabajo nos
referimos exclusivamente a los denominados «efectos», es decir, a una serie de fenémenos residen-
tes en eentrevistadoique tamizan la informacién procedente del entrevistado.

Es nuestro propdsitmoncienciar a nuestros compafieros entrevistadores de la necesaria humil-
dad con que debemos tomar decisiones seleccionadoras, desterrando cualquier tentacion de dogma-
tismo. La decisién tomada por un seleccionador puede ser discutida por otro, que tomaria otra igual-
mente valida. Dicha humildad se fundamenta primeramente en la frecuencia de los errores humanos
y, concretamente, en la influencia de los citados «efectos», que sesgan las deCisiwteslos
para evitarlos puede ser el lema.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 160 -103 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| «EFECTOS» EN LA ENTREVISTA DE SELECCION | Angel Ferndndez Murioz

Il. LAENTREVISTA DE SELECCION

Suobjetivomas importante es elegir el candidato méas idéneo para el puesto de trabajo a
cubrir.

Sin embargo, este objetivo, aparentemente facil, no siempre se logra. De hecho, todos los selec-
cionadores hemos cosechado sonoros fracasos. En palabras de GOODALE (1992), «el fracaso de la
entrevista como predictora del futuro rendimiento puede normalmente deducirse del modo como
dicha entrevista ha sido planificada y realizada». Es defigogisoen el logro del citado objetivo
es imputable atntrevistadorEn unos casos por desconocer tamdasdebe tratar en la entrevista;
en otros, por no formular lgseguntasadecuadas.

Por eso, «la entrevista es probablemente el mas profundamente investigado y, sin embargo, el
peor aplicado de todos los instrumentos de seleccién» (GOODALE, 1992). En efecto, este autor ha
inventariado varios centenares de estudios sobre «los fallos de la entrevista de seleccion».

Lasconclusionesle estos estudios han sido notablemente negativas. De ahi que varios articu-
los publicados en élersonnel Psycholodiayan «afirmado y reafirmado que la entrevista de selec-
cion tiene escasa fiabilidad y validez predictiva» (GOODALE, 1992).

En otras palabras: varios entrevistadores no suelen coincidir en sus evaluaciones sobre un can-
didato; la entrevista, pues, tieegcasa fiabilidadY también tiene pocealidez predictivapor cuan-
to hay escasa relacion estadistica entre la evaluacion que hace el entrevistador de las posibilidades
de un candidato para desempenfar eficazmente un puesto de trabajo y su rendimiento real, tras ser
contratado.

El aspect@ositivode esta oscura situacion es fumayor parte de las causas de estos fallos
puede ser controlada por el entrevistaddrsea: conocer los posibles fallos puede ayudar a corre-
girlos.

lll. LOS «FILTROS»

Son «los duendes que reinan en la mente del seleccionador» (REGUEIRA, 1991).

Es indudable que no todas las personas tenemos las mismas reacciones ante los mismos esti-
mulos. También nos ocurre a los entrevistadores.
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¢, Por qué un mismo candidato es evaluado de forma distinta por diferentes entrevistado-
res? Por Ipercepcidnicada uno percibe al candidato de modo diferente. Y ello es asi porque el
seleccionador esta influido por los mismos tabues, prejuicios, estereotipos, etc., que las demas
personas.

Naturalmente, lo aconsejable es que el entrevisfdoure ser objetivaSin embargo, algu-
na carga dsubjetividades inevitable en cualquier juicio de valor realizado por personas.

De hecho, también los entrevistadores se dejan guiar patugzion, es decir, por sus pre-
juicios. Es bien conocido que un prejuicio es un juicio previo, un sentimiento o una reaccion hacia
personas o cosasiterior a la experiencig, por tanto, sin fundamento en ella.

En la practica, algunos seleccionadores toman a veces decisiones sobre los candidatos sin
haber reunido ni examinado informacion suficiente, es decir, basandose en pruebas insuficientes o
incluso imaginarias.

Esta actuacién implica us&titudfavorable o desfavorable, es decir, un sentimiento que pre-
dispone a comportarse de tal forma que refleje aceptacion o repulsa, simpatia o antipatia.

Asi pues, el entrevistador tamiza la informacion sobre los candidatos, es decir, la hace circu-
lar a través de su propio alambique.

IV. LOS «<EFECTOS»

Ya vimos cémo el entrevistadfiitra de modo imperceptible y casi inevitable la informacion
que el entrevistado le ofrece.

Ademas, ese filtro se traduce en ef@boraciénde los mensajes recibidos y en su posterior
evaluacion.

Varias investigaciones han confirmado lo que es bien visible a simple vista: incluso los
entrevistadores experimentados evallan de fatifeeentea un mismaandidato para un
mismopuesto. Siendo el mismo candidato para un mismo puesto, obviamente la diferencia
esta en el evaluador (entrevistador). Y ni siquiera la dilatada experiencia consigue unificar
apreciaciones.
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En consecuencia, nada descubrimos al afirmar que el grado de fiabilid#adonsistencia
entre entrevistadores es, generalmdram.

Se ha ensayado una soluciéatandarizala entrevista. Se pensé que, si los entrevistadores
hacen las mismas preguntas a un mismo candidato obtendran una informacién muy similar y, por
tanto, sus respectivas apreciaciones seran semejantes. Los resultados han venido a demostrar nue-
vamente que ladiferenciasen cuanto a valoracion del candidato siguen siendo elevadas. Es decir,
con este método la fiabilidad de la entrevista se incrementa escasamente.

La conclusiorviene sola: es la personalidad detrevistadota que marca las diferencias en
la evaluacion del candidato.

Mé&s concretamente, se habla dettampasque el entrevistador sufre en sus apreciaciones
de la informacién del entrevistado. La literatura ha venido bautizando a esas trampas con el térmi-
no genérico «efecto», seguido de otro concreto.

«Efecto» significa, en este contextoalquier obstaculo que impide al entrevistador obser-
var y evaluar correctamente al entrevistado.

Naturalmente, la discusién se puede centrar en el adverbio: ¢ qué significa «correctamente»?
¢ quién sabe qué es una observacion «correcta» y una «incorrecta»? ¢quién delimitard una de otra?
¢cudles son los criterios de una evaluacion «correcta»?

Interrogantes todos ellos que nos retrotraen al tema de la subjetividad en toda apreciacién
humana. Subjetividad inexorable y con la que, por tanto, hemos de convivir.

Asi pues, al hablar de «efectos» no pretendemos anular la subjetividad inherente a toda tarea
de seleccién. El intento seria indtil. Lo que si perseguimos es concienciar a cuantos entrevistadores
nos lean de que estos «efectos» les impiden una evaluacién correcta del entrevistado. Tratamos, pues,
de abrirles los ojos a fin de que, siendo conscientes de la existencia de estas trampas, no caigan en
ninguna de ellas.

El entrenamiento para sortear estas trampas puede ayudar pero las recaidas son frecuentes. No
en balde estan estrechamente vinculadapertonalidadiel entrevistador.

Una investigacion sobre la bibliografia especifica de la entrevista de seleccion nos ha permi-

tido elaborar el siguienteatalogode «efectos».
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1. El efecto «halo».

Las estimaciones del seleccionador estan sujetas a ciertos errores constantes.

El «efecto halo» es uno de los méas conocidos. «Consiste en la tendencia por parte de los esti-
madores a ser indebidamente influidos por un Unico rasgo favorable o desfavorable, que desequili-
bra su juicio sobre los demas rasgos del individuo» (ANASTASI, 1973).

Segun MORGAN, el «efecto halo» «ocurre cuando el entrevistador indebidamente se ve
influenciado por una caracteristica destacadamente favorable o desfavorable, tal como un fisico atrac-
tivo o un fracaso escolar, y permite que este factor influya en su juicio sobre la apreciacion global
del candidato» (1977, pag. 63).

«Consiste en emitir un juicio absolutamente positivo o negativo por el solo hecho de haber
sido muy impresionado por una especial cualidad» (REGUEIRA, 1991).

Asi pues, existe el efecto «halo» cuando una cualidad o defecto tifie completamente el con-
junto y la valoracion final. O sea, consiste en hacer extensiva la opotiémun candidato en una
caracteristicaen la que destaca, al resto de caracteristicas.

Ocurre con frecuencia en las relaciones interpersonales. También en la entrevista de seleccion.
En efecto, cuando el entrevistador ve a un candidato correctamente vestido y ¢idunchadcespe-
rar de él puntualidad en el trabajo y responsabilidad. Sin embargo, ambos tipos de caracteristicas no
tienen nada que ver entre si.

¢, Como evitar caer en esta tramp@@finiendo los rasgos exigibles al candidato de acuerdo
con la conductaoncreta.

2. El efecto «Horn».

Consiste en extender un defecto (o fallo) del candidato al resto de caracteristicas de su con-
ducta. Por ejemplo: si un entrevistador ve que el candidato tiene las ufiagisndias,pensar que
es un trabajador desidioso y poco sociable.

Al igual que en el «efecto halo», en el «efecto Horn» una caracteristica «tifie» a las demas.
Solo que aqui la caracteristica es negativa.
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¢,Como evitar caer en este «efectéwgual que en el caso anterior, el entrevistador debe
predefinir en términos operativos las exigencias del puesto a cubrir para comprobar, durante la entre-
vista, en qué medida retine cada una de ellas cada candidato.

3. El efecto «generosidad» o «benignidad».

Consiste en la tendencia a ser demasiado generoso. Es decir, se refiere a la repugnancia a valo-
rar desfavorablemente. Es una trampa en que suelen caer algunos entrevistadores, ya sea porque no
conocen bien el puesto de trabajo a cubrir y sus exigencias, ya sea porque carecen de experiencia.

Lo especifico (y contradictorio) de este «efecto» es que una evaluacion muy gentdss de
los candidatos no permite discriminar entre ellos, pues se produce una acumulacion de las evalua-
ciones en el extremo superior. Por tanto, se reduce la amplitud de las valoraciones y disminuye su
poder discriminativo. Es una trampa caracteristica para los entrevistadores inseguros.

¢ Como obviar este obstaculd@mando varias medidas: la primera, conocer perfectamente
el puesto a cubrir con todas sus exigencias y requisitos; la segunda, escribir una descripcion com-
pleta del puesto; la tercera, elaborar el profesiograma correspondiente; la cuarta, definir los rasgos
a investigar en cada candidato; y la Gltima, ser consciente de que en un proceso de seleccion es menes-
ter discriminar entre candidatos.

4. El efecto «contraste».

Consiste en sobrevalorar a un entrevistado por el mero hecho de venir a continuacion de otros
muy inadecuados. Se produce, en estos casos, un efecto de contraste: por comparacién con los ante-
riores, un candidato puede parecer excelente, siendo en realidad mediocre.

¢, Como sortear este obstacul@@mparando a todos los candidatos no entre si, sino con los
factores criticos de éxito, o mas facilmente, con los requisitos del puesto. Es decir: comparar a cada
candidato con el estandar exigible; pero no compararlos entre ellos.

5. El efecto «caballo de batalla».

Consiste en que el entrevistador convierte en el centro de la entrevista la discusion sobre un
tema de su preferencia, aunque no tenga especial relevancia para el desempefo del puesto a cubrir.
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En estos casos, el entrevistado que esté al corriente de dicho tema tendra ventaja sobre los
demas. Y viceversa.

Por tanto, se produce una desviacion del centro de interés: en vez de atender a los requeri-
mientos del puesto, el seleccionador mira a sus temas preferidos.

¢,Coémo sortear este obstaculb@terminando (escribiendo) los datos que quiere conocer del
entrevistado y estructurando la entrevista en su practica totalidad.

6. El efecto «espejo».

Consiste en que el seleccionador busca en los candidatos aquellas cualidades o caracteristicas
que aprecia altamente. Por eso, al encontrar a un entrevistado que las tenga, tendera a evaluarle muy
positivamente, aunque dichas caracteristicas no sean relevantes para el puesto a cubrir. Hablamos,
en este caso, de esppjusitivo.

Existe también el espejegativo.Es lo que ocurre cuando el entrevistador destaca en algo:
no tendra gran estimacion de esa misma cualidad en el entrevistado, ya que, en el fondo, puede pen-
sar que «nadie sabe méas que yo».

¢ Coémo evitar esta trampd®uevamente recomendamos conocer bien el puesto, describirlo,
elaborar su profesiograma y escribir los rasgos a observar en el entrevistado.

7. El efecto «proyeccion».

Semejante al anterior, consiste en la tendencia a ver en otra persona la escala propia de valo-
res, sentimientos e ideas. Es un error que ocurre especialmente «cuando el entrevistador se identifi-
ca estrechamente con el candidato en aspectos tales como la edad, presencia, formacion o antece-
dentes étnicos» (MORGAN, 1977, pag. 63).

La consecuencia es que el entrevistador exagera las cualidades del candidato y le valora favo-
rablemente, aunque no relina los requisitos del puesto.

Para la empresa este efecto puede ser pernicioso, ya qgue homogeneiza al personal, lo cual con-
duce a la mediocridad, el adocenamiento y el conformismo.

¢, Como evitar este falloRPreparando a conciencia la entrevista: desde el conocimiento del
puesto hasta la estructuracién casi total de la entrevista.
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8. El efecto «extremismo».

Consiste en que algunos entrevistadores tienden a clasificar a los candidatos como «excelen-
tes» 0 bien como «pésimos», evitando los términos medios.

Ello es debido a que algunos seleccionadores son demhbsiaelmlente§/ por ello tienden
a evaluar muy positivamente a los candidatos) o bien son demesigéntegy por ello tienden a
infravalorar a los entrevistados).

¢,Coémo evitar caer en esta trampascribiendo los factores criticos de éxito y las exigencias
del puesto, a fin de buscar durante la entrevista la adecuacion del candidato a ellos.

9. El efecto «prejuicio».

Ocurre cuando el entrevistador desarrolla ciextaectativasobre el candidato, incluso antes
de conocerle.

Esas expectativas pueden derivarse de la lectura del «curriculum vitae» del entrevistado o de
informes sobre él o de comentarios en torno a él.

¢, Consecuencia? El entrevistador toma una decisién sobre el caadigdatdeentrevistarle,
cerrando asi la posibilidad de que la entrevista pueda revelar importantes aspectos de aquél.

¢, Como evitar este «efectoAludiendo a la entrevista con una actitud abierta y curiosa.

10. El efecto «umbral».

Consiste en lo que se suele denominar «primera impresion». Aunque no suele ser acertada,
marca profundamente el desarrollo de toda la entrevista.

Asombrosamente, hay seleccionadores que se jactan de reconocer un buen candidato con s6lo
verle aparecer por la puerta. Hay quien lo proclama a los cuatro vientos: «Desde el mismo instante
en gue veo aparecer al candidato, ya me doy cuenta si es la persona que busco o no». Hay también
quien opina que en los primeros minutos de la entrevista se averigua mucho acerca de cdmo es una
persona.
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Asi pues, bajo este «efecto» se cobija toda clapeefléciosy estereotiposlos individuos
con mandibula cuadrada son enérgicos; los gordos son joviales y simpaticos; las personas cejijun-
tas no son de fiar, etc., etc.

Sin duda, todos los entrevistadores nos dejamos influir por la buena presencia: chicas atracti-
vas y encantadoras; sefiores enérgicos y saludables; personas vestidas correctamente...

Lo justo, sin embargo, es separar el grano de la paja. Pero no siempre es facil para todos los
entrevistadores.

¢,Coémo sortear este obstaculBecordando la enorme complejidad de la conducta humana
que, en el estado actual de la ciencia, no permite anticipar fiablemente el comportamiento futuro ni
aun utilizando todas las herramientas disefiadas al efecto. Si esto es asi ¢,cémo hacer pronésticos en
base a unas elementales impresiones?

V. CONCLUSIONES
De cuanto precede cabe extraer las siguientes conclusiones:
1.2 Laentrevista ocupa, dentro del proceso de seleccion, un lugar de privilegio. No hay selec-

cion sin que medie algun tipo de entrevista.

2.2 El seleccionador debe planificar y preparar con dedicacion cada entrevista ya que, en
buena medida, de ella depende el acierto en la eleccion.

3.2 Los entrevistadores, al igual que el resto de las personas, captan la realidad filtrandola a
través de sus percepciones.

4.2 En esa intermediacién perceptiva se produce un proceso de filtro de la informacién reci-
bida de los candidatos.

5.2 La literatura ha consagrado el término «efecto» a dichos filtros, ya que producen deter-
minadas consecuencias.

6.2 Estos «efectos» residen en el entrevistador, y son, en gran parte, responsables de las dife-
rentes elecciones de los distintos entrevistadores sobre los mismos candidatos.

7.2 Todo entrevistador debe estar alertado ante la posible presencia de esos «efectos», para
neutralizarlos.
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8.2 El mejor antidoto para prevenir las consecuencias de estos «efectos» es conocer exhaus-
tivamente el puesto a cubrir y escribir las exigencias de todo tipo exigibles a los candi-
datos.

9.2 La entrevista (si es necesario, estructurada completamente) tendra como objetivo com-
probar cuéles de esas exigencias reline cada candidato y en qué medida.

10.2 El buen criterio, el sentido de la responsabilidad y la pericia del entrevistador haran el
resto.

l BIBLIOGRAFIA

— ANASTASI, Anne.Textos Psicologicogguilar. Madrid, 1973.

— CARDONA, J.M.La entrevistaDiaz de Santos. Madrid, 1991.

— FERNANDEZ MURNOZ, A. Técnicas de busqueda de emplér. Madrid, 1994.

— GOODALE, James G. La entrevisRiramide. Madrid, 1992.

— MORGAN, Henry H. y COGGER, John Wanual del entrevistadotGA. Madrid, 1977.

— REGUEIRA, Carlos D. En busca del empleo perdido... y como encontrarlo, o0 cdmo cambiar a otro mejor.
CDR. Madrid, 1991.

-112 - ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 160

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




