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Un aporte a la psicologia laboral en tiempos de pandemia:
La entrevista de seleccion de personal mediada por la tecnologia

A contribution to occupational psychology in times of pandemic:
the job interview mediated by technology

Sardi, Beatriz Noemi

RESUMEN

Las entrevistas laborales
mediadas por las TICs (EMTs), también
llamadas entrevistas virtuales o remotas,
se posicionan cada vez mas como una
de las principales herramientas utilizadas
por selectores de personal en las primeras
instancias del proceso de seleccion de
personal, como alternativa eficaz a la
tradicional modalidad de entrevista cara a
cara (ECC).

Ademas de las ventajas conocidas
como el ahorro de tiempo y dinero, se
encontraron caracteristicas especificas de
las EMTs que, si bien, pueden relacionarse
con la dinamica de las ECCs, también
muestran diferencias significativas que
todo selector debe comprender para poder
determinar el alcance y la aplicabilidad
de esta modalidad de entrevista en los
procesos de seleccion que lleve adelante,
considerando variables como el tipo de
perfil buscado, el tipo de empresa, su
enfoque y cultura organizacional.

A su vez, se hallaron resultados
interesantes con relacion al rol del selector
en la conduccion de EMT, donde no solo

se demanda el entrenamiento de las
competencias base de su profesion, como
la escucha activa, empatia y la capacidad
analitica, sino ademas el desarrollo de
otras habilidades técnicas y de dominio
tecnologico, conjuntamente con destrezas
de interaccion virtual, flexibilidad vy
creatividad.

Palabras clave: Entrevista laboral mediada
por las TICS (EMT), Entrevista Virtual,
Entrevista Remota, Selector de Personal,
TICs.

ABSTRACT

The job interviews mediated by
ICTs (TJls), also called virtual or remote
interviews, have gradually begun to take
over more and more space as one of the
main tools applied by recruiters in the
first stages of the recruitment process.
They are an effective alternative to the
traditional face-to-face job interview (FJI).
In addition to the advantages regarding
money and time that have already
been studied, some others special
characteristics on TJI were found. Despite
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being related to FJI's dynamic, significant
differences are shown and they must be
learned by the recruiters to determine the
scope and applicability of the virtual job
interview in the recruitment process they
lead. Different variables, such type of job
profiles, type of company, its approach
and organizational culture must also be
considered.

Moreover, interesting results were found
in connection with recruiters’ role when
they lead TJI. This type of job interview
demands a higher training in the core
competences of the role such as active
listening, empathy, and analytical
capacity. Furthermore, the development
of technical abilities and technological
expertise, apart from virtual interaction
skills, flexibility and creativity are also very
important.

Key words: Job interview mediated by
ICTs (TJI), Virtual Job Interview, Remote
Job Interview, Recruiter, ICTs
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Introduccion

Segun Mas lIvars & Quesada
Ibafiez  (2005), el desarrollo de
las  Tecnologias, Informacién y
Comunicaciones (TICs) Y, por
consiguiente, la difusiéon de informacién
de forma rapida y globalizada juega
un papel cada vez mas significativo
en los procesos de selecciéon. El
crecimiento de Internet como sistema
de comunicacion masiva ha permitido
ampliar los mercados laborales y superar
las barreras locales que presentaban los
métodos tradicionales de difusion de
ofertas y demandas de empleo (Blasco,
2004a; Fundacién Sepi, 2008; Purcalla
Bonilla, et al., 2010). El modo tradicional
de empresa que prevalecié durante gran
parte del S. XX exhibe su incapacidad
para sustentar el desarrollo empresarial
del futuro. Su estructura organizativa
se ha transformado en un obstaculo
para su desarrollo y se ha convertido
en factor limitante de sus posibilidades
(Echeverria, 2000).

De acuerdo con Salgado &
Moscoso (2008), en la actualidad,
pueden identificarse fundamentalmente,
dos modelos de seleccion de personal.
Uno conocido como modelo de seleccion
tradicional, que apunta a determinar si
los candidatos poseen los conocimientos
necesarios para poner en practica
en el puesto laboral en lo inmediato,
recurriendo a la aplicacion estricta de
los principios e instrumentos clasicos
de seleccion. Un segundo modelo de
selecciéon estratégica que toma en

cuenta las transformaciones que han
ido sucediendo a lo largo de los ultimos
afios, producto de la globalizacién de los
mercados y el crecimiento exponencial
de la tecnologia y que parte de la
premisa de que la economia se mueve
en un escenario caracterizado por su
volatibilidad, en entornos econdmicos
en constante movimiento con una
marcada acentuacion en el futuro. Bajo
este modelo, los cambios constantes
en los ciclos de vida de los productos
y servicios exigen empleos cada vez
mas demandantes en términos de
procesamiento de la informacién y toma
de decisiones por lo que el selector debe
recurrir a una mayor complejidad de
estrategias de reclutamiento y seleccién
para atraer candidatos (Salgado &
Moscoso, 2008).

Si bien ambos modelos conviven en
la actualidad, los modelos clasicos de
como atraer, reclutar, y retener a los
candidatos estan adaptandose cada vez
mas al nuevo contexto de la sociedad
de la informacion, lo que demanda
nuevas habilidades a los profesionales
de las areas de recursos humanos y
una adaptacion constante a las nuevas
realidades (Mababu Mukiur, 2016).

En 2016 las compafias
invertian un 12% de sus ingresos
en tecnologia digital, mientras que
histéricamente sélo lo hacian en un 5%
0 7% (CEB Gartner Inc., 2018). Con la
irrupcién del Covid-19, la inversién en
IT y soluciones tecnoldgicas ha sido de
un 51% y 45% en medianas y grandes
empresas versus el 36% en pequefias
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compafias (Technology by PageGroup,
2020). Es decir, el impacto del Covid-19
ha acelerado el proceso de digitalizacion
y transformacién tecnolégica de una
gran cantidad de empresas. Incluso en
aquellas en donde dichos procesos no
se encontraban siquiera en sus agendas
(Gartner Inc., 2020; IBM Corporation,
2020).

La definicion misma de
organizacion ha ido evolucionando en
los ultimos afios y hoy se encuentran
conceptos tales como organizacion
virtual (Aguer Hortal, 2005; Fernandez
Monroy, 2003) o teletrabajo (Delgado
& Osio, 2011; Filippi, 2010; Ochoa
Hortelano, 2002; Osio, 2010), el cual
ha cobrado una visibilidad y relevancia
inéditas como consecuencia de la
pandemia. Y es que, a raiz de la crisis
sanitaria, el trabajo remoto ha sido
clave para el funcionamiento y en
muchos casos, la supervivencia de una
innumerable cantidad de compafias
(UBA psicologia, 2020). Desde abril del
presente afo el teletrabajo ha cobrado
incluso estatuto legal, modificando la ley
de Contrato de Trabajo para regular los
derechos y obligaciones de las partes en
la relacion laboral en modalidad remota
(Ley 27555, 2021).

En este marco de emergencia
sanitaria a nivel mundial, las EMTs se
han incorporado al proceso de seleccion
de una diversidad de empresas de modo
casi forzado, abrupto e inesperado. Han
sido una de las principales alternativas
para lograr continuar con el proceso
de seleccién de personal asegurando
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un encuadre que respete el aislamiento
social y la seguridad de los candidatos
y selectores involucrados. Sin embargo,
gran parte de la bibliografia disponible
hasta la actualidad respecto de la
entrevista de seleccion de personal
hace referencia a lo presencial del
encuentro entrevistador- entrevistado
(Castro & Barrasa, 2012; Veccia, 2002),
dejando por fuera la consideracion de
modalidades de entrevistas mediadas
por las TICs tales como llamadas
telefénicas o video llamadas a través de
diversas plataformas online y software.
Siendo la entrevista de
seleccion de personal la técnica mas
utilizada por las organizaciones a nivel
mundial (Salgado, et al., 2001) y frente
a una realidad que ya es parte de las
organizaciones y que propone nuevos
modos de entrevistar candidatos a
travées de dispositivos tecnoldgicos,
urge una mayor y mejor comprension de
sus principales caracteristicas a fin de
comprender su alcance y aplicabilidad
en diversos perfiles, industrias y tipos
de empresas, aspectos fundamentales
del encuadre, potenciales diferencias
con las entrevistas presenciales y
nuevas estrategias del selector bajo
la conduccién de esta modalidad de
entrevista. Esta es la direccion y el
principal objetivo que sigue el presente
documento, describiendo los resultados
obtenidos en la investigacién que fue
parte del Trabajo Integrador Final de la
Carrera de Especializacion en Psicologia
Organizacional y del Trabajo sobre las
caracteristicas de las EMTs desde la

perspectiva de Selectores de Personal
de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires
y Conurbano Bonaerense (Sardi, 2019).

Antecedentes

Avila Diaz (2013) define a las TICs
del siguiente modo:

(...) conjunto de herramientas,
soportes 'y canales desarrollados
y sustentados por las tecnologias
(telecomunicaciones, informatica,
programas, computadores e internet)
que permiten la adquisicion, produccion,
almacenamiento, tratamiento,
comunicacion, registro y presentacién
de informaciones, en forma de voz,
imagenes y datos, contenidos en
sefiales de naturaleza acustica, optica
o electromagnética a fin de mejorar la
calidad de vida de las personas (Avila
Diaz, 2013, pp. 222-223).

La definicion esbozada
permite contemplar la complejidad del
procesamiento de la informacion, dado
que no basta con hablar de computadoras
o informatica para comprender la
diversidad de tecnologias que forman
parte de la realidad social actual. Si bien
las TICs, a veces denominadas Nuevas
Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion (NTIC) fueron asociadas
al concepto de informatica (Malbernat,
2010), la Internet forma parte del proceso
de la informacion, ya sea de modo
distribuido o remoto.

De acuerdo con Toscano
Ruiz (2015), hablar de procesamiento

remoto involucra no solo el concepto de
telecomunicacion, sino que ademas se
podria estar haciendo referencia a un
dispositivo muy distinto a un computador
tradicional como, por ejemplo, un teléfono
movil, una computadora ultra portatil,
con la capacidad de operar en red
mediante comunicacion inalambrica, con
cada vez mas prestaciones, facilidades y
rendimiento.

Por otro lado, la definicion
permite visualizar no solamente un
componente tecnoldgico, sino también
social, dada su incidencia en las
transformaciones de las estructuras
culturales y econdmicas, educacion,
sociedad, organizaciones, medicina,
turismo, transporte, gobierno, medio
ambiente, comunicaciones, agricultura,
cultura, familia, entre otros (Aguiar
Perera, 2005; Freire Rubio, 2008;
Gargallo Castel, 2018; Jaudenes, 2006;
Katz, 2009; Montenegro, 2005).

Muchos autores han abordado
el impacto de las tecnologias en las
organizaciones y en los procesos de
reclutamiento y seleccion de personal.
Un estudio realizado en Europa por
Lievens et al. (2002) y ampliado luego
por Anderson et al. (2004) sobre una
poblacion de representantes de recursos
humanos, ha identificado al desarrollo y
uso de las tecnologias de la informacion,
como una de las tendencias y desafios
mas importantes en seleccion. Jones
& Higgins (2001) han hablado de
Megatendencias de las practicas de
reclutamiento y seleccion, incluyendo
el desarrollo de la tecnologia entre las
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primeras 5, haciendo hincapié en la
disponibilidad 24 por 7 de la web para
reclutar, el exponencial crecimiento de
los portales de trabajo y la aparicién de
instrumentos de evaluacion potenciados
por items de gran realismo como sonido
y video.

Investigaciones realizadas
en los Ultimos 7 afios han analizado
el fendbmeno de la incorporacion de
la tecnologia en materia de nuevos
canales o medios de reclutamiento 2.0
y atraccién de candidatos tales como
las redes sociales, portales de trabajo y
corporativos e internet (Galindo Huertas,
2013). Incluso se encuentran desarrollos
que hacen referencia a una tercera y
cuarta generacién de reclutamiento web
llamada 3.0 y 4.0, en la que se busca
propiciarun compromiso alargo plazo con
potenciales candidatos, construyendo
una red en la que ellos mismos pueden
ser aliados en la busqueda de referidos
(Wozniak, 2015).

Estudios mas recientes en el
pais sobre una poblacién de jovenes
Millennials, muestran resultados
interesantes en relacion a la importancia
de combinar modelos de reclutamiento
tradicionales (no mediados por la
tecnologia) y el 2.0 para alcanzar
procesos altamente efectivos (Marcos
Diez et al.,, 2015). Si bien el estudio
solo hace referencia a la tecnologia
en las primeras fases del proceso de
reclutamiento y seleccion vinculado a la
blusqueday atraccion de candidatos, otros
autores han identificado la tecnologia en
diferentes etapas del proceso: software
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de reclutamiento y gestion automatica
de candidatos, técnicas de gamificacion,
evaluaciones psicolégicas, test digitales
y entrevistas virtuales a través de
plataformas online o teléfono (Gallego
Gomez & De Pablos Heredero, 2013;
LinkedIn Talent Solutions, 2018).

Desde hace mas de una
década, algunas organizaciones
inglesas y carreras universitarias han
estudiado algunas ventajas del uso de
video conferencias en reclutamiento
y seleccion de personal (Kroeck &
Magnusen, 1997), siendo una de
las principales la reduccion de los
costos y tiempos (Cummings,1993).
Sin embargo, investigaciones mas
recientes, encuentran indicios de
que algunos efectos tipicos de las
entrevistas tradicionales de seleccion
podrian ser menos intensos en las
entrevistas mediadas por la tecnologia
como el efecto halo (Blasco, 2004b)
y que éstas ultimas podrian a su vez,
reducir significativamente la parcialidad
de algunas decisiones tomadas por
los selectores, sobre todo en materia
de edad, género o etnia, por ejemplo
(Dougherty et al., 1994). Otros estudios
de campo en la misma linea sugieren
que la video conferencia puede tener
un efecto positivo en el reclutamiento y
aumentar la satisfaccion del entrevistado
si el entrevistador utiliza entrevistas
altamente estructuradas. De lo contrario,
el uso de tal tecnologia podria tener un
efecto negativo. A su vez, podria ser mas
satisfactoria que las estructuradas cara a
cara, probablemente por la reduccion de

la ansiedad caracteristica del encuentro
presencial (Chapman & Rowe, 2002).
Una investigacion realizada en
Managers Corporativos de RRHH de
diversas empresas norteamericanas
mostré que a pesar de que el uso de
la tecnologia se esta volviendo cada
vez mas prevalente -especialmente
en puestos medios-altos y en fases
iniciales del reclutamiento-, la mayoria
de ellas aun confia en una combinacion
de medios tradicionales y soluciones
tecnoldgicas en las actividades de
reclutamiento cotidianas. Se considero
que una mayor automatizacién en el
proceso de reclutamiento no garantizaba
su calidad y por ello se hacia necesaria
la combinacion de métodos mas
tradicionales que recurran a revisiones
de perfil de modo manual y entrevistas
presenciales, sobre todo para poder
arribar a decisiones finales en seleccion
(Chapman & Rowe, 2001; Chapman &
Webster, 2003; Straus et al., 2001).
Ademas de las video
conferencias, existen organizaciones
que estan empezando a considerar el
teléfono como medio para conducir las
entrevistas de seleccion (Blackman,
2002). Una investigacion realizada
en 2010 llevé adelante un estudio de
comparaciéncruzadaentrelasdecisiones
tomadas por los selectores cuando
entrevistaban a través del teléfono y
cuando lo hacian a través de entrevistas
presenciales durante la primera instancia
de un programa de reclutamiento para
graduados de una empresa petrolera
inglesa. Los candidatos entrevistados

via telefénica obtuvieron por parte de
los entrevistadores un puntaje mas bajo
que cuando fueron entrevistados cara a
cara. Sin embargo, aquellos candidatos
que iniciaron el proceso con la entrevista
telefébnica mejoraron su puntaje al
momento de llevar adelante la entrevista
cara a cara. Se asocio el bajo puntaje
de las entrevistas telefonicas con falta
de entrenamiento de los entrevistadores
en esta modalidad, falta de experiencia
de los candidatos en ellas y la ausencia
de sefiales no-verbales que ayudaran a
obtener mejores performances aunque
aun no existe evidencia clara al respecto
(Silvester et al., 2000).

Si bien existen investigaciones
que han probado que la ausencia de
material no-verbal de las entrevistas
telefénicas influye en el modo en que
los entrevistadores evalian y consideran
las respuestas y afirmaciones de los
entrevistados (Silvester & Anderson,
2003), otras han propuesto que la
comunicacién no-verbal como el tono
de voz y la prosodia poseen un alto
valor predictivo en el comportamiento y
desempenio futuro de los candidatos en
diversas interacciones sociales (Soman
& Madan, 2009).

Todos los estudios realizados
hasta el momento en diferentes
regiones han logrado desde diversas
perspectivas, mostrar el impacto que la
tecnologia representa en el proceso de
reclutamiento y seleccién. Sin embargo,
gran parte de dichos estudios solo
focalizaron en el uso de la tecnologia
como medio para encontrar y atraer
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candidatos recurriendo a redes sociales,
internet y branding.

Aquellos estudios cruzados
y experimentales en Norteamérica e
Inglaterra, que han comparado métodos
mas tradicionales de entrevista con video
conferencias o entrevistas telefénicas,
han encontrado que la combinacion de
ambas es aun ampliamente valorada por
sus organizaciones, especialmente en
carreras universitarias y para mandos
medios-superiores. Sin embargo,
muchos otros estudios han brindado un
plus en relacion a ciertas ventajas de
la conduccién de entrevistas mediadas
por la tecnologia, mas alla de aspectos
conocidos como son la reduccion
de tiempos y costos. Incluso existen
investigaciones en las que el criterio
del propio selector de personal podria
presentar variaciones, en funcién de
una u otra modalidad de entrevista de
seleccion de personal, mas aun en
ausencia de factores paralinguisticos.

Metodologia

Se realizé un estudio descriptivo
comparativo, de corte transversal y
con un abordaje cualitativo (Hernandez
Sampieri, et al., 2010). Se trabajé sobre
una poblacion de selectores de personal,
hombres y mujeres de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires y Conurbano
Bonaerense, que contaran con al menos
2 afios de experiencia en procesos de
reclutamientoy seleccion en instituciones
privadas o publicas de rubros diversos y
que hayan implementado EMT y ECC en
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algun momento de su trayectoria.

La muestra de expertos no
probabilistica, cuya extensién se rigio a
partir del criterio de saturacion de nueve
categorias estuvo conformada por 20
selectores de personal de la Ciudad
Autonoma de Buenos Aires (65%) y
Conurbano Bonaerense (35%). El 25%
de género masculino y el 75% femenino,
con una edad promedio de 33,3 afios.
El 50% de la muestra tenia mas de 32,5
afios, mientras que el 50% restante tenia
menos de esa edad. La edad minima
de la muestra fue de 22 afios y la edad
maxima de 51 afios. La edad de mayor
frecuencia en la muestra fue 29 afios. En
cuanto al nivel educativo, un 10% tenia
universitario incompleto, un 30% nivel
universitario completo, un 50% posgrado
completo y un 10% posgrado incompleto.

Como técnica principal para
la recoleccion de datos se utilizé la
Entrevista Semiestructurada recurriendo
a una modalidad de entrevista virtual
(video llamadas en su mayoria)
utilizando Skype, WebEx o Zoom, segun
la disponibilidad de los integrantes de la
muestra.

Para los datos cualitativos
obtenidos a partir de las entrevistas, se
llevd a cabo un analisis del contenido
del discurso, a partir del proceso
de codificacion de los datos en las
categorias elegidas y descriptas en el
siguiente apartado (Hernandez Sampieri,
et al., 2010).

Resultados y discusion’

Tipo de empresa/cultura
organizacional: Las EMTs estan ganando
un lugar cada vez mas importante en el
proceso de seleccidon de personal, en
diferentes tipos de empresas. Si bien,
las empresas globales, por una mayor
disponibilidad de recursos financieros
y por una mayor permeabilidad a
los cambios del contexto actual,
ofrecen mayores posibilidades para
la implementacién de EMTs, algunas
empresas vinculadas a consultoria en
recursos humanos y Business Process
Outsourcing (BPO), han visibilizado las
ventajas de las modalidades virtuales
y ya las implementan en los primeros
encuentros entre selector-candidato,
permitiendo la agilizacion de los
procesos y optimizacién de tiempos,
costos y recursos.

El tipo de empresa, haciendo
referencia a su cultura organizacional,
enfoque y valores es una de las
primeras variables consideradas por
selectores al momento de decidir por
la implementacion de modalidades
de entrevista virtual o presencial.
De acuerdo con ello, empresas mas
tradicionalistas o “vieja escuela” con
un enfoque “job centric” tienden a
seguir un modelo de entrevista clasico
y presencial, haciendo hincapié en los
requerimientos del rol y apelando a una
evaluacion mas al detalle para asegurar
la adecuacion del perfil antes de que el
candidato llegue a entrevistas con los
supervisores 0 managers del area. En
cambio, las empresas mas modernas,
con un enfoque en seleccion mas actual

o “candidate centric”, al poner el foco en
la experiencia del candidato, permiten la
incorporacién de nuevas modalidades
de entrevista virtual que se adapten
a las necesidades del candidato, sin
necesidad del encuentro presencial.

Perfiles laborales: Las EMTs,
sin embargo, no pueden ser extensivas a
todo tipo de perfil laboral. Existen perfiles
que requieren evaluar habilidades mas
fisicas, de presencia o interaccion social
que aun no resultan observables a través
de un dispositivo tecnoldgico. Entre
ellos, perfiles operativos, en general
masivos, comerciales, que requieren un
menor grado de calificaciones o aquellos
asociados a grupos etarios mas altos,
con un bajo dominio de las TICs. En
perfiles profesionalizados, de mandos
medios y superiores, gerenciales y
ejecutivos 0 que demandan un mayor
nivel de calificaciones y en general,
puestos de contrato permanente, las
EMTs han mostrado ser ampliamente
efectivas y reemplazan el tradicional
encuentro presencial en las primeras
instancias del proceso de seleccion de
personal. Se considera que este tipo
de perfiles introduce una complejidad
mayor en materia de estrategia de
seleccion, permitiendo que los selectores
recurran a tecnologias y estrategias de
reclutamiento més diversas.

Los perfiles que han
demostrado tener mejores resultados
en la conduccion de las EMT son los
siguientes:

= Perfiles IT: Dado que se
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encuentran mas acostumbrados
al manejo de la tecnologia y
muchos de ellos trabajan de modo
remoto, con lo cual tienen amplia
predisposicién por las EMTs en el
proceso de seleccién. Por otro lado,
al ser un mercado competitivo, este
tipo de perfiles suele manejar un
amplio abanico de oportunidades
laborales y no brindar la flexibilidad
para entrevistar de manera virtual,
aumenta las posibilidades de
ausentismo en una ECC.

= Perfiles SR de diversas
profesiones o cargos ejecutivos:
En general todos ellos, manejan
o tienen acceso a dispositivos
tecnologicos. Muchos de ellos
incluso, trabajan en contextos
globales y equipos remotos, con lo
cual se encuentran acostumbrados
a participar de calls y meetings
a través del uso de diversos
dispositivos.

. Perfiles JR: En general
pertenecen a un grupo generacional
con un manejo muy desarrollado
de herramientas tecnoldgicas, con
lo cual suelen recibir positivamente
la invitacion a una EMT.

Los perfiles que han mostrado
peores resultados en la conduccion
de las EMT, de acuerdo con la
muestra de selectores estudiada,
fueron los siguientes:
= Perfiles Masivos  (ventas-
comerciales): En estos casos, en
los que se requiere entrevistar a
un gran numero de candidatos

en un corto plazo de tiempo, la
tecnologia no resulta eficaz para
cumplir con los plazos requeridos y
evaluar todas las caracteristicas de
personalidad o competencias del
puesto. La modalidad presencial
permite, en cambio, evaluar muchos
candidatos al mismo tiempo y en
un mismo dia, implementando
assessment centers, role plays o
dinamicas grupales que permitan
visibilizar competencias esenciales
para el rol como negociacion,
habilidades de interaccién social,
empatia, persuasion, entre otras.

= Perfiles Operativos: Los perfiles
que demandan mayor destreza
fisica para el manejo de maquinas
industriales, carga de materiales,
trabajo en linea, entre otros. Segun
la muestra entrevistada, este tipo
de perfil posee menos destreza
con las tecnologias requeridas para
la implementacion de una EMT.
La capacidad de abstraccion que
requieren estas tecnologias no son
las que, en general, manejan los
perfiles operativos. Muchas veces,
estos perfiles, tampoco cuentan
con la accesibilidad necesaria para
su desarrollo, segun los selectores
de la muestra.

= Perfiles asociados a
determinado grupo generacional:
Si bien no se habla aqui de un perfil
laboral en si mismo, los candidatos
de mayor edad, que participan de
un proceso de seleccién, suelen
ser mas reticentes a participar de

EMTs y prefieren en su lugar ECCs,
dado que no se encuentran tan
familiarizados con las tecnologias
como las generaciones mas
jévenes.

Criterio/evaluacion del propio
selector: La eleccién de una modalidad
de entrevista virtual no depende sodlo
del tipo de empresa y el tipo de perfil a
trabajar. El criterio de selector, es decir,
su analisis en materia de los plazos de
cobertura requeridos, el nivel de urgencia
de la posicidon, su agenda personal,
su entrenamiento en herramientas
tecnoldgicas, los tiempos y los costos
involucrados, ademas de la logistica y
la disponibilidad del candidato, juegan
también, un rol determinante para la
eleccion de una EMT. De acuerdo con
ello, cuanto mas urgente es la busqueda,
menores los plazos de cobertura y
menor la disponibilidad del candidato
para presentarse en la oficina, por lo
que resulta mayor la probabilidad de que
el selector elija la EMT en las primeras
instancias del proceso de seleccion.
Mas aun si dispone del entrenamiento,
los recursos tecnoldégicos y el tiempo
necesarios para su desarrollo.

Mercado y locacion de
busqueda: Otra de las variables de
relevancia en la eleccion de modalidades
de entrevista virtual o presencial es
el mercado para el cual se trabaja y la
locacion de la busqueda. En general, sila
busqueda es para el mercado argentino,
es mayor la probabilidad de elegir entre

una modalidad virtual o presencial. Sin
embargo, si la busqueda fuera para
el interior del pais, la disponibilidad
de los selectores para conducir ECC
disminuye, dado que la gran mayoria
se localiza en CABA o Gran Buenos
Aires. Mas aun si las busquedas fueran
para mercados extranjeros, dénde es
mayor la probabilidad de que se opte por
modalidades de entrevista virtual en las
primeras instancias del proceso.

Caracteristicas generales: En
cuanto a caracteristicas generales, las
EMTs nohanarrojado diferencias notorias
en relacién a las ECCs, a excepcion de
la inclusion de un dispositivo tecnoldgico
que media entre selector-candidato,
generando un espacio de interaccion
virtual. Su extension promedio es igual
a la ECC, aproximadamente 45 minutos,
aunque puede resultar mas breve en
algunos casos, por el ahorro de aspectos
logisticos, protocolares y dinamicas
presentes en una ECC. En general, se
implementa en un segundo momento del
proceso de reclutamiento y seleccion,
luego de un pre-screen telefénico
o contacto via mail o mensajeria
instantanea, mas general y breve, donde
corroborar e intercambiar datos técnicos
que permitan decidir el avance del
candidato hacia la instancia de EMT.

El software mas utilizado
para la realizacion de las EMTs es
Skype. Sin embargo, los selectores de
la actualidad conocen e implementan
mas de una tecnologia y las ofrecen
como alternativa para el desarrollo de
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las EMTs. Entre ellas: Hangouts, Zoom,
WebEXx, teléfono de linea, Meet (Google),
Google+, Teams Platform (Microsoft) y G
Suite (google). Cabe destacar que las
video llamadas de WhatsApp se estan
posicionando cada vez mas como una
de las herramientas mas elegidas entre
selectores por su creciente calidad de
conexion y practicidad. La video llamada
es la primera opcién entre selectores y
s6lo en los casos de falla de conexion
o problemas con internet, brindan al
candidato la opcion de llamada sin video.

En relacion a la estructuracion
y contenido de la EMT, no se requiere
de una estructura particular o del uso
de estrategias o técnicas especiales por
parte del selector, diferentes de las que
se utilizan en una ECC. Sin embargo,
en algunos casos, la clarificacion
del encuadre y pasos a seguir en los
primeros momentos del encuentro
virtual, o el uso de alguna tactica inicial
para generar empatia, permiten reducir
la distancia entre selector-candidato
dada por la mediacion del dispositivo
tecnologico.

Rol del selector: Si bien el
selector no requiere una preparacion
especial, diferente de la que requiere para
el desarrollo de una ECC, es fundamental
trabajar sobre su preparacion técnica
y entrenamiento en las herramientas
tecnologicas a implementar, un mayor
estudio de los requerimientos del perfil
y un mayor énfasis en el desarrollo de
competencias claves para la conduccion
de modalidades virtuales. Entre las mas
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destacadas por orden de relevancia.

= Escucha activa y empatia: si
bien, la escucha activa es una
de las principales destrezas que
debe implementar todo selector en
entrevista, en el caso de las EMTs,
la atencion debe ser mucho mas
rigurosa para no desconcentrarse
con las interferencias que pueden
ocurrir en la conexién o contexto,
evitar perderse en la conversacion
y generar la empatia necesaria
para el desarrollo de la entrevista.
Al mediar un dispositivo tecnolégico
entre selector-candidato, se
requiere de un entrenamiento y una
agudeza en la atencién mayor que
la que normalmente se implementa
en la ECC.

= Habilidades técnicas: En las
EMTs es necesario un marcado
entrenamiento del selector en
el manejo de la tecnologia a
implementar. Es necesario que
conozca las tecnologias, que
sea un usuario activo de ellas,
sabiendo como corregir errores
que podrian surgir en la EMT o
considerando alternativas para
poder continuar la entrevista ante
cualquier eventualidad por fallas

técnicas.
= Flexibilidad y adaptabilidad:

El selector debe ser capaz de
encontrar alternativas ante
cualquier eventualidad propia de
la virtualidad. No debe frustrarse
0 negarse a continuar si algo
se interrumpe. Debe aprender a

adaptarse al nuevo contexto que
proponen las tecnologias y las
eventualidades que alli pueden
ponerse en juego, diferentes de
las que ocurren en el contexto
presencial.

= Habilidades comunicacionales y
discursivas: Se refiere a la claridad
en el discurso para hacerse
entender aun en ausencia de
algunos indicadores del lenguaje
no verbal. Algunos ejemplos
brindados por los selectores:
Hablar mas pausado, contar y
relatar el puesto laboral en lugar de
leer la descripcion laboral tal como
esta escrita.

= Creatividad: Es importante que
el selector sepa como manejar
diversas situaciones que pueden
presentarse en el contexto virtual
como interrupciones  durante
el desarrollo de Ila entrevista,
enfrentarse a un candidato muy
nervioso o introvertido, tener en
frente un candidato que tiene un
speech muy preparado, entre
otras cuestiones. El selector
debe ser capaz de implementar
las estrategias que le sirvan en
ese momento y que le permitan
desestructurar a alguien muy
estructurado o generar la confianza
necesaria si el otro se encuentra
reticente. Ejemplos brindados por
los selectores: Realizar preguntas
informales y “salirse del libreto”
frente a situaciones que podrian
generar incomodidad como la

aparicion de una mascota frente a
camara, el cruce de un familiar en
el fondo, un llamado inesperado.

= Administracién __del _tiempo:
Se trata de saber organizar la
entrevista a pesar de no tener
el encuadre propio de una ECC.
Ser organizado y contar con la
capacidad de ser resolutivo y
conciso para que la conduccion
de este tipo de entrevista
aproveche al maximo sus ventajas
mas importantes en materia de
practicidad y extension.

. Capacidad analitica y
autoobservacion: Al carecer de
cierta informacion del lenguaje
no verbal en algunos casos, es
necesario un mayor detenimiento
en el discurso y en analizar no sélo
qué se dice sino como se dice.

= Destrezas de interaccion virtual:
Bajo esta denominacion se
agrupan las principales habilidades
y destrezas propias del contexto
virtual, en las que los selectores
deben entrenarse para facilitar y
posibilitar la interaccion virtual en
la entrevista. Un ejemplo brindado
por los selectores hace referencia
a la necesidad de respetar ciertos
lineamientos que suceden en lo
virtual como mirar a la camara
cuando se habla, esforzarse por
hacer contacto visual, mas alla
de no tener a la persona delante.
No detenerse en la lectura de un
CV impreso, por ejemplo y bajar
constantemente la mirada.
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Criterio de seleccion: El criterio
para decidir si el perfil del candidato es
acorde al perfil buscado no varia con
respecto al criterio en una modalidad de
entrevista presencial, pero dado que la
experiencia y el contexto que presenta la
EMT son mas limitados y la informacion
mas acotada, es necesario que el
selector recurra a fuentes de evaluacién
complementarias. Si bien, gran parte
de la informacion del lenguaje no verbal
se pierde en la EMT, existen fuentes de
evaluacion alternativas que permiten
recuperar o reemplazar esa informacion
al menos de modo parcial. Entre ellas se
destacan, por orden de relevancia:

= Indicadores complementarios
durante la EMT: Cuando se realiza
una entrevista por video llamada,
hay indicadores que resultan faciles
de percibir como la mirada, los
gestos, sonidos, silencios, tonos
de voz, el curso de pensamiento,
comportamientos, organizacion
del contexto de la entrevista, entre
otros. Si bien puede que estén
limitados por el campo visual que
permite la camara, son observables
y contribuyen a ampliar el contenido
del discurso del candidato y poder
llevar adelante una evaluacion de
su perfil mas completa.

= Contraste con lo presencial:
Durante las instancias posteriores
a la EMT, cuando el candidato se
presenta a una segunda entrevista
en oficina con los managers,
supervisores o RRHH de ser
necesario. De acuerdo con ello,
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todas las dudas que el selector
tuviera, dada la falta de informacion
no verbal en la EMT, podrian
resolverse o al menos indagarse,
cuando el candidato concurra
a la oficina para este segundo
encuentro.

= Estrategias complementarias de
RRHH: Solicitud de referencias,
psicotécnicos y baterias de tests.
=__Técnica de la repregunta: Requiere
una escucha activa del contenido
del discurso para detectar
inconsistencias, sobre todo cuando
se trata de una entrevista por
teléfono. Repreguntar mas alla de
una primera respuesta rapida para
una correcta evaluacion del perfil
general del candidato.

Conduccién de EMT, dificultades
vs alternativas: Las EMTs han mostrado
ser superiores a las ECCs en cuanto a
la economizacion y optimizacion de los
tiempos tanto del entrevistado como del
entrevistador. Son mas practicas y mas
brevesqueunaECC, permitiendoademas
ahorrar recursos economicos y fisicos.
Son inmediatas y flexibles, pudiendo
realizarse en cualquier momento y lugar
en funcién de la disponibilidad de ambas
partes del proceso de seleccion. Sin
embargo, las fallas en la conectividad y
los problemas técnicos contintan siendo
una de las principales desventajas de la
implementacion de EMTs.

Por otro lado, la gran diversidad
de aplicaciones, dispositivos de
telefonia movil, software y plataformas

Cloud, permiten que los selectores
puedan proponer a los candidatos,
una gran variedad de alternativas para
la implementacion y desarrollo de las
EMTs, antes de proponer una ECC.

Conduccion de EMT segtn
aspectos laborales e indicadores
sociodemograficos del selector: Sibienno
se observaron diferencias significativas
en la conduccion de EMTs en funcion de
aspectos sociodemogréficos y laborales
de los selectores, quienes pertenecen
a la generacién “Y” y mas aun los
pertenecientes a la generacion “X”
poseen mayor antigliedad en el ejercicio
del rol y han desarrollado la oportunidad
de trabajar tanto para consultoria de
RRHH, BPO/RPO y empresas de diversa
magnitud, extension y rubros; ademas
de contar con estudios de posgrado
o formacion complementaria formal
en el area. De esta manera, puede
hipotetizarse que, a mayor experiencia en
la practica de seleccion y antigiedad en
el ejercicio del rol, en diversos contextos
y empresas, sumado a la formacién
complementaria, mayor el conocimiento
y entrenamiento del selector en el manejo
de diversas dinamicas y modalidades de
entrevistas, mas alla del modo tradicional
cara a cara. De alli que tanto selectores
de la generacion “Y” como “X” prefieran
la modalidad de entrevista virtual o les
resulte indistinto entrevistar bajo una
modalidad u otra, dado el entrenamiento
que han adquirido en el manejo de las
herramientas tecnolégicas a lo largo de
su trayectoria.

La generacion “Z”, en cambio,
posee menor antigiedad en el area y
puede que incluso no hayan completado
su carrera de grado o se hayan inclinado
por una formacion complementaria de
orden mas informal o autodidacta. Los
selectores de esta generacién prefieren
la implementacion de las EMTs, pero
no descuidan la importancia de otras
variables como el tipo de perfil o el
cliente para el que se trabaje.

Predisposicién y comportamiento
de los candidatos: Desde la perspectiva
de los selectores, se observa una
amplia predisposicién de los candidatos
a las EMTs, sobre todo en las primeras
instancias del proceso de seleccion,
dada la practicidad y comodidad que
permite dicha modalidad, la familiaridad
con las tecnologias y trabajos remotos y
el ahorro de tiempo y dinero. La mayoria
de los selectores coincide en que los
candidatos evidencian una conducta
diferente a la del encuentro presencial.
Se muestran mas comodos, amigables,
espontaneos y menos ansiosos dado
que se encuentran, en general, en un
contexto conocido en el que se sienten
seguros, su casa u oficina, por ejemplo.
Sin embargo, tal comportamiento puede
estar asociado con otras variables que
no necesariamente estan relacionadas
con la modalidad de EMT o ECC, como
la edad, personalidad o motivacion del
candidato y el tipo de perfil.

La combinacion de ECC y EMT
en el proceso de seleccién impactan
positivamente en el grado de satisfaccion
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y compromiso de los candidatos, dado
que un primer encuentro virtual entre
selector-candidato, permite preparar el
encuentro presencial posterior, ya sea
una ECC con RRHH o con Managers,
supervisores, jefes de area, segun
cada proceso. El primer contacto virtual
posibilita un mayor acercamiento del
candidato con el selector y el equipo,
lo cual beneficia las ECCs posteriores
y a su vez, la oportunidad de vivenciar
la cultura organizacional, conocer al
equipo en persona, ademas de percibir
la flexibilidad de la empresa y el cuidado
por su disponibilidad y tiempos, lo cual
refuerza el vinculo de confianza para
con el proceso. Sin embargo, no se
debe descuidar la intervencion de otras
variables que pueden impactar positiva
0 negativamente en la satisfaccion y el
compromiso de los candidatos, tales
como el acompafiamiento del selector
con estrategias que ayuden a crear
un vinculo empatico, el seguimiento
posterior o feedback, la preparacion del
selector, entre otras.

Hacia una definiciéon de la EMT o
Entrevista de Seleccién Virtual

A partir de los resultados
obtenidos y tomando como referencia
los desarrollos bibliograficos en torno
a la tematica aqui presentada, podria
decirse que las entrevistas de seleccién
mediadas por las TICs se enmarcan
dentro de lo que se describi6 como
modelo de seleccién estratégica dado
que siguen la linea de las mas recientes
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investigaciones en reclutamiento y
seleccion de personal, considerando
los cambios que las TICs introdujeron
a sus procesos y fundamentalmente,
a los modos de entrevistar candidatos
(Salgado & Moscoso, 2008). Poseen
el mismo objetivo que propone Albajari
(1996) para las entrevistas en el
ambito laboral: conocer y evaluar las
cualidades, capacidades e intereses
de los candidatos para determinar si
las caracteristicas de personalidad se
adecuan al puesto de trabajo a cubrir,
pero ello sucede a partir de un encuentro
virtual entre selector y candidato
posibilitado por el uso de cualquiera de
las herramientas o canales esbozados
en la definicion de TICs (Avila Diaz,
2013) desde laptops o computadoras con
software integrado para la realizacién
de llamadas y video conferencias hasta
telefonia movil e internet (Dessler, 2009;
Silvester, et al., 2000).

Quedan excluidas de la
definicion de entrevistas virtuales
aquellas concepciones que la asocian
con un simple contacto telefénico previo
de sondeo de informacién general para
decidir si se avanzara o no hacia una
entrevista presencial en profundidad
(Richino, 2008).

Reflexiones finales

La tecnologia ha sido un aliado
clave en la mejora, desarrollo y puesta
en marcha de nuevas estrategias de
reclutamientoy seleccion. Las entrevistas
de seleccidn virtuales han sidoun ejemplo

concreto de ello y la emergencia sanitaria
global ha venido a acelerar el proceso
de transformacion digital y tecnoldgica
de cientos de empresas que aun no lo
tenian incorporado en sus agendas de
corto o largo plazo. Empresas con un
enfoque mas tradicionalista en las que
lo presencial y estrategias de seleccion
clasicas parecian practicas inamovibles,
han debido valerse de la tecnologia para
poder sostener sus objetivos de negocio
y sobrevivir en tiempos de pandemia.
Sin embargo, los resultados
de la presente investigacion muestran
que las tecnologias aun con sus mas
recientes y sofisticados desarrollos
no pueden aplicarse a todo y a todos
los procesos por igual, he alli la tarea
mas importante del selector. Discernir,
evaluar y analizar las necesidades de
seleccion en funcion del tipo de empresa
y el mercado para los que se trabaja, la
cultura organizacional, el perfil buscado
y su propio criterio como selector son
variables fundamentales al momento
de implementar una EMT. Del mismo
modo, la formacién y entrenamiento en
habilidades técnicas y competencias
claves que demanda el contexto virtual.
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