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1 Resumen

La seleccion de personal forma parte de los procesos y tareas que realiza una
empresa para asegurar la contratacion de profesionales que cumplan con las diferentes
necesidades de sus puestos. Para poder realizar esta funcion de manera dptima y obtener
una ventaja competitiva frente al resto de empresas, éstas se valen de la utilizacion de
herramientas tecnoldgicas que mejoren, aceleren, u optimicen cada uno de sus procesos.
Dentro de dichas herramientas, las relacionadas con el uso de la inteligencia artificial

(IA) estan irrumpiendo en la practica laboral.

A lo largo de las paginas de este trabajo, se revisaran los elementos o técnicas
del proceso de seleccion que mas se estan viendo afectados por las herramientas
tecnoldgicas y de 1A, qué herramientas son las que mas efecto estan teniendo en la
transformacion tecnologica de la seleccion, y se analizaran las cuestiones éticas que

surgen de esta transformacion.

2 Abstract

Personnel selection is part of the processes and tasks conducted by a company to
ensure the hiring of professionals who meet the various needs of its positions. To
perform this function optimally and gain a competitive advantage over other companies,
organizations rely on the use of technological tools that improve, accelerate, or optimize
each of their processes. Among these tools, those related to artificial intelligence are

breaking into the workplace.

Throughout the pages of this paper, we will examine the elements or techniques
of the selection process that are being most affected by technological and Al tools,
identify which tools are having the greatest impact on the technological transformation

of recruitment, and analyze the ethical issues that arise from this transformation.
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3  Introduccion

La seleccion de personal ha sido, desde sus inicios, un elemento clave para el
éxito de las empresas, permitiendo encontrar al candidato mas adecuado para el puesto
de trabajo, considerando las necesidades y caracteristicas de la organizacion y del

trabajador (Castafio et al., 2011).

Es a través de esta actividad que las empresas y organizaciones son capaces de
nutrirse y satisfacer sus necesidades de talento y fuerza de trabajo, tomando decisiones
en cuanto al nimero de empleados necesarios, cuando lo son, y qué criterios son

aplicables para la organizacion (Abbas et al., 2021).

Debido a esto, las empresas y organizaciones poseen un enorme interés en
asegurar que los procesos de seleccion sean fiables, operativos, rentables, y, por encima
de todo, adaptados a las nuevas realidades del mercado. Circunstancias excepcionales
como la pandemia del COVID-19 han demostrado la velocidad a la que las
organizaciones han podido adaptar sus procesos de seleccion a situaciones

fundamentalmente diferentes a las anteriores (Potoc¢nik et al., 2021).

Otro ejemplo de la capacidad de las empresas para modificar y mejorar sus
procesos de seleccion es la creciente tendencia a utilizar la tecnologia (Nikolaou, 2021),
en concreto el uso de la inteligencia artificial (Potoc¢nik et al., 2021); si bien comenz6 su
uso como una herramienta muy valorada para escanear curriculums en busca de
palabras clave y capacidades/habilidades (Fernandez-Martinez & Fernandez, 2020), su
utilizacion se ha generalizado a otras tareas del proceso de seleccion, que seran tratadas

en detalle mas adelante.

Seran estos elementos los que ocuparan la proxima parte del contenido de este

trabajo, siendo por ultimo analizada en profundidad la vertiente ética de la utilizacion de
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estas tecnologias en procesos como la seleccion de personal, con un alto componente

humano y personal.

3.1 Seleccion de personal

Basandonos en la siguiente definicion de la seleccion de personal:

“Proceso sistematico para elegir profesionales para puestos de trabajo o
actividades, basandose en las aptitudes y las competencias de los individuos, y segun las

condiciones especiales de cada tipo de trabajo y organizacion” (Calles, 2008).
Podemos establecer las siguientes reflexiones:

e La seleccion de personal requiere un conocimiento, por parte del profesional que
la ejecuta, de procesos y técnicas de evaluacion que permitan conocer
adecuadamente las aptitudes, competencias, conocimientos, personalidad, etc....

de los individuos (Norma ISO 10667 -1, 2013).

e De no ocurrir este proceso siguiendo las practicas y conocimientos adecuados,
éste no proporcionara los resultados adecuados, incurriendo en consecuencias

negativas para la organizacion (Bretones & Rodriguez, 2008).

e Laseleccion de personal, como actividad que se desarrolla en un contexto social,
se vera afectada por la realidad socioecondmica y tecnologica en la que se

encuentre el sujeto evaluado y la organizacioén (Bretones & Rodriguez, 2008).

A continuacion, y para construir sobre estas reflexiones, consideraremos los

siguientes argumentos:

e Las practicas de gestion de recursos humanos apoyan los objetivos de las
organizaciones, y deben ser sensibles a los cambios en el entorno de la

organizacion (Armstrong, 2009).



l l " FACULTADDE |
% PSICOLOGIA 6

UNIVERSIDAD COMPLUTENSE DE MADRID

e Teniendo en cuenta los altos costes en caso de fracaso, las organizaciones son
plenamente conscientes de la importancia del éxito en sus procesos de seleccion
(Armstrong & Taylor, 2017); tanto es asi, que se podria decir que el
funcionamiento correcto de los procesos de una empresa depende en gran
medida de la seleccion y fidelizacion de trabajadores de alta calidad, que afiadan

valor a la organizacion (Geetha & Bhanu, 2018).

e Los procesos de reclutamiento y seleccion constan de 7 fases especificas, y una
fase previa de definicion de marco de intervencion (Castafio et al., 2011), tal y

como se ve en la siguiente imagen:

Figura 1

Fases del proceso de reclutamiento y seleccion

MARCO DE INTERVENCION

Sistematizacion de la Intervencion |

A4

1.-FORMALZAQIO
Clarificacion de la demanda Acuerdo de prestacion de servicio Programacién de la actuacién

2.-ESTUDIO DEL TRABAJO

Descripcion del puesto Perfil do Exigencias Sondeos del mercado laboral
3.- RECLUTAMIENTO
Localizacion y atraccion de candidatos Escrutinios (screening) y Preseleccion |
4.-EVALUACION
Medida y pronéstico de ajuste (Persona-Puesto-Organizacion) Informe de candidatos
Eleccién de candidato Notificacion y Compromiso
6.-INTEGRACION
m Acogida Comprobacion del ajuste
Control de cumplimiento de normas Memoria Final (objetivos, métodos, resultados...)

Tomado de “Guia técnica y de buenas practicas en reclutamiento y seleccion de
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personal (R&S)”, por M. G. Castano, G. d. 1. M. Lopez Montalvo & J. M. Prieto

Zamora (2011), (Castaiio et al., 2011).

e Existe una necesidad creciente de entender como valorar los conocimientos,
competencias, aptitudes y otros factores (KSAO, por sus siglas en inglés) de los
candidatos, determinar los métodos mas adecuados para evaluarlos, como atraer
a los candidatos mas cualificados, y como seleccionar a aquellos con mayor

potencial (Poto¢nik et al., 2021).

En el siguiente apartado exploraremos el rol que cubre la tecnologia y, mas en
detalle, la utilizacion de la IA como herramienta disponible para los técnicos de

seleccion.

3.2 Tecnologia e inteligencia artificial en seleccion

De acuerdo con el padre de la inteligencia artificial, John McCarthy, ésta se
podria definir como “the science and engineering of making intelligent machines,
brilliant computer programs” (McCarthy & Minsky, 1950). Esta definicion seguiria
siendo acertada en los ultimos afios, en los que hemos visto como la IA ha demostrado
proporcionar resultados en industrias como el arte, la escritura o el analisis de datos. De
hecho, y siendo de gran utilidad para la practica en recursos humanos, la IA ya ha
demostrado proporcionar resultados de analisis de datos de forma mas rapida y

profunda que la capacidad humana (Chen, 2023a).

Es por razones como esta que el uso de la tecnologia ha encontrado un lugar en
la gestion de recursos humanos; por ejemplo, en la verificacion de antecedentes para
posiciones delicadas (ejército, trabajo con nifios/personas con necesidades
especiales...), la emergencia de las redes sociales ha transformado la escena (Nikolaou,

2021).
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Ademas de lo mencionado hasta ahora, el uso de herramientas tecnologicas
proporciona a los técnicos de seleccion la oportunidad de dedicar menos tiempo a
aquellas tareas de menor valor afiadido, como revision de curriculum, comunicaciones
por correo electronico, recordatorios... (Leong, 2018), en favor de aquellas en las cuales
la formacion y conocimiento del profesional marcan la diferencia y favorecen el éxito

del proceso de seleccion.

Sin embargo, aun teniendo en cuenta los beneficios del uso de la tecnologia en
seleccion, es importante mencionar la existencia de posibles consecuencias; en concreto,
del uso de herramientas involucradas en la toma de decisiones, y no solamente en la
gestion operativa de tareas repetitivas/administrativas. Para cualquier decision que se
pueda valorar la delegacion en una herramienta tecnolédgica, existe la necesidad de
alimentar al programa de datos en los que basar su toma de decision posterior, lo que
abre la puerta a la introduccion de prejuicios y otros sesgos, como el de aceptacion
social, que, de no ser considerados, podrian dejar a las organizaciones vulnerables a

demandas por discriminacion (Ore & Sposato, 2021).

Es por eso que, en los ultimos afios, las publicaciones cientificas han dedicado
una parte importante de su esfuerzo a analizar el alcance de los efectos de estos
prejuicios en la toma de decisiones de la IA, y la mejor manera de atajarlos, puesto que,
de no hacerlo, se podrian ver afectado un numero desproporcionado de grupos
infrarrepresentados en la sociedad, como mujeres, minorias étnicas, personas con

discapacidad y trabajadores mayores de 40 afios de edad (Cappelli, 2001).

Para continuar con los argumentos establecidos aqui, en los proximos apartados
se repasaran las técnicas de seleccion mas influenciadas por el uso de la tecnologia, las
herramientas de IA que mayor impacto estan causando en la practica de la seleccion, y

finalmente los aspectos éticos que se ven afectados por toda esta revolucion tecnologica.



FACULTAD DE

PSICOLOGIA 9

3.3 Psicologia y ética

Como toda practica profesional, y en especial una que trata con elementos tan
sensibles como la salud mental, la psicologia debe poseer y posee un estricto marco
¢ético en el que desarrollar su actividad, y que debe regir en todo momento la actuacion

del profesional en el ejercicio de sus funciones.

En el caso especifico de la psicologia, todo profesional tiene como guia de
actuacion el Codigo Deontoldgico del Psicologo, el cual estipula en sus articulos qué
aspectos éticos debe considerar el psicdlogo a la hora de realizar su trabajo. Hace
especial mencidn, en su articulo décimo, a la obligacion del profesional de no realizar
ninguna discriminacion por razoén de nacimiento, edad, raza, sexo, credo, ideologia,
nacionalidad, clase social, o cualquier otra diferencia (Colegio Oficial de Psicologos de

Madrid, 1998).

Ademas de este Codigo Deontoldgico, el profesional de la psicologia debe
atenerse a todas aquellas normas y regulaciones que atiendan a cada aspecto del
ejercicio de sus funciones, como, por ejemplo, la norma ISO-10667-1, especifica para
los procesos de evaluacion (Norma ISO 10667 -1, 2013), y, en tltima instancia, la
legislacion del territorio en el que imparte su actividad. Aunque, debido a las diferencias
legislativas entre paises, los profesionales puedan tener dificultades a la hora de adaptar
su actividad a los diferentes marcos legales, existen organizaciones como la ITC,
Comision Internacional de Test, cuyo objetivo es la creacion de normativas
internacionales estandarizadas, para suavizar esta dificultad (Honkanen & Nyman,

2002).

Sin embargo, existe un nivel adicional de responsabilidad y consideracion que

debe estar presente en el pensamiento y ejercicio de las tareas y responsabilidades del
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psicologo, que, en la opinion del autor de este trabajo, trasciende las normas y
regulaciones existentes; la ética individual. Aquella que nos empuja a tratar a otros
individuos con el mismo respeto que esperamos recibir de ellos, y que en definitiva

permite que la sociedad mantenga su cohesion y estructura.

(Por qué esta “brijula moral” individual debe permanecer intacta, cudndo ya
existen innumerables paginas escritas al respecto de los deberes y responsabilidades del
profesional? Porque la psicologia no es mera ciencia, es profesion, arte, servicio y
cuidado, destinado al resto de los seres humanos, y cuando las normas pueden revisarse
y cambiar, es responsabilidad del profesional ético asegurar que su

paciente/evaluado/sujeto/... sea tratado bajo el paraguas de la moral y la decencia.

Es por esta razon que, en la aplicacion préctica de nuevas tecnologias y
herramientas, siendo que en muchos casos la realidad legal y normativa tarda en
adaptarse a las circunstancias del mercado y la sociedad, queda en manos y
responsabilidad del psicologo asegurar que no exista o pueda provocarse una situacion
de indefension o vulneracion de derechos en los individuos receptores de su servicio.
Sobre todo, como se repasara en detalle en el siguiente apartado, con el uso de la [A en

la toma de decisiones de seleccion.

4  Desarrollo de la cuestion

En el anterior apartado hemos establecido los cimientos que sustentaran el
grueso de este trabajo: la definicion del proceso de seleccion y ciertas caracteristicas
relevantes, el valor de la tecnologia y la IA para la disciplina de seleccion de personal, y

la importancia de la ética en el desarrollo de las funciones del psicologo.

Apoyandonos en esta cimentacion, en este apartado trataremos los siguientes

temas:
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e Técnicas de seleccion, con énfasis en aquellas susceptibles de ser afectadas por

las nuevas tendencias en inteligencia artificial.
e Herramientas de IA desarrolladas para su uso en seleccion.

e (Como ambos elementos confluyen en el apartado ético, desde los diferentes

puntos de vista:
o Profesional de seleccion.
o Candidato.
o Psicologia como profesion.

4.1 Estado de la cuestion

4.1.1 Técnicas y herramientas de seleccion
4.1.1.1 Entrevista

Considerada desde hace casi cuatro décadas la técnica de seleccion mas utilizada
en seleccion de personal, (Muchinsky & Cooper, 1986), la entrevista es la herramienta
que permite al entrevistador analizar las competencias y habilidades del candidato, a
través de la interaccion social entre ambos (Balcioglu & Artar, 2024). Ademas de esto,
permite conocer aspectos no medibles ni observables mediante el uso de otras técnicas,
lo que mejora la fiabilidad del proceso general de seleccion (Bretones & Rodriguez,
2008). Estos aspectos, verbales y no verbales, afectan como los reclutadores evaluan al

candidato (Balcioglu & Artar, 2024).

Es importante destacar que, pese a la ubicuidad de esta técnica en los procesos
de seleccidn, si ésta se aplica de manera desestructurada se convierte en el método
menos exitoso para seleccionar al personal adecuado (Verina et al., 2018). Esto se debe

en gran medida a la erronea percepcion general de que la entrevista no requiere
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preparacion ni formacion previa, lo que lleva al que la ejecuta a sentirse capacitado para

la misma (Bretones & Rodriguez, 2008).

Sin embargo, aun teniendo en cuenta estos problemas (mas debidos a la mala
aplicacion que a la técnica en si), la entrevista sigue siendo un elemento considerado
fundamental para los procesos de seleccion actuales. Es probablemente el paso mas
individual del proceso, lo cual lo hace que a priori sea poco probable que pueda ser
completamente automatizado mediante inteligencia artificial (Chen, 2023b), en especial
por los componentes relativos a la capacidad social del entrevistado, el “rapport” o
sintonia emocional con el entrevistador, y por darle al entrevistado la capacidad de
conocer mas a la organizacion a la que esta presentando su candidatura y permitirle

resolver las dudas que hubieran podido surgir durante el proceso.

De hecho, es tal la importancia de estos elementos que, aiin en casos en los que
los entrevistados tienen un alto desempefio, alineado con las expectativas del lugar de
trabajo, si ha existido una percepcion negativa de los elementos sociales de la entrevista,

el candidato no seré contratado (van Esch et al., 2019).

Es por todos estos factores mencionados anteriormente, unidos a los avances en
las tecnologias derivadas de la IA, como los modelos de lenguaje multimodal (LMM,
por sus siglas en inglés), que es francamente posible que la entrevista de trabajo se vea
en un futuro cercano, modificada para hacer sitio a un nuevo elemento; un agente

artificial de comunicacion.

4.1.1.2 Cribado de curriculum vitae
Uno de los elementos biograficos méas comunes en los procesos de seleccion, el

curriculum vitae o CV es evaluado en las fases iniciales del proceso, de manera que el
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entrevistador o la empresa encargada de hacer la preseleccion pueda confirmar que el

candidato retune la experiencia y formacion requerida para las exigencias del puesto.

La informacion relevante para las empresas y organizaciones, obtenida mediante
el CV, puede organizarse en 4 categorias principales (Haddad & Mercier-Laurent,

2021):
e Informacion personal.
e Historial académico.
e Experiencia laboral.
e Habilidades técnicas y personales.

Para cada una de estas categorias, la empresa u organizacioén que busca contratar
un empleado puede definir aquellos elementos que considera deseables o que cumplen
con alguno de los requisitos del puesto. Posteriormente, estos elementos pueden
relacionarse con lo que se denomina “Keywords” o palabras clave, de manera que la
presencia de las mismas sirva como predictor para las caracteristicas deseables en el

candidato.
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Por ejemplo:
Tabla 1.

Relacion de palabras clave con caracteristicas deseables del candidato

Palabra Clave Caracteristicas deseables

Liderazgo; Gestion de equipos; Toma de

“Director” decisiones.
“Ventas” Comunicacién; Negociacion.
“Doctorado” Poseedor de titulacion superior.

De esta manera, se puede optimizar la tarea de revision de CV para asegurar lo
maximo posible que el grupo de candidatos que avanzan en el proceso mantiene las

caracteristicas biograficas que el puesto demanda.

Sin embargo, aun cuando la tarea es valiosa para el proceso y permite
discriminar, de un gran volumen de candidatos, a aquellos que més probablemente
cumplan con las necesidades del puesto, los pasos a seguir durante la misma no
requieren de un conocimiento técnico o psicologico profundo, puesto que no se esta
evaluando al candidato sino a la presencia de determinada informacion en el documento
que proporciona. Es por ello que los profesionales de seleccion, con el objetivo de
maximizar sus resultados, proceden, de manera voluntaria, a delegar tareas como ésta a

herramientas de inteligencia artificial (van Esch et al., 2019).

4.1.1.3 Comprobacion de referencias y presencia online; Cybervetting

Con un objetivo similar al apartado anterior, filtrar el volumen de candidatos, e

incluso obtener candidaturas iniciales, las empresas se valen de las denominadas
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“referencias de empleados”; esta técnica implica que la empresa u organizacion solicita
a sus empleados actuales que recomienden a potenciales candidatos para las posiciones
vacantes (Stephen et al., 2013). Esta informacion se considera tan valiosa para la
organizacion que, en ocasiones, los profesionales de seleccion ofrecen recompensas
econdmicas a los empleados para obtener de ellos dichas referencias (Abbas et al.,
2021), aun cuando en la mayoria de las caracteristicas observables, los trabajadores

referidos y los no referidos son similares (Stephen et al., 2013).

También se conocen como referencias aquellos contactos que el candidato puede
referir en su curriculum o carta de presentacion, que el candidato indica pueden servir
para corroborar su experiencia/habilidades/conocimientos/etc. Comprobando estos datos
la empresa puede validar, de manera independiente al candidato, si la informacion
contenida en el CV cumple con las necesidades del puesto y, por tanto, el candidato

puede continuar avanzando en el proceso.

Con la entrada de las redes sociales en el mundo laboral, las empresas tienen a
su alcance otra via para comprobar la veracidad de la informacion del CV y las
referencias, el conocido como “Cybervetting”; éste se define como el uso de
herramientas online no gubernamentales ni institucionales (como redes sociales y
motores de busqueda) para extraer informacion personal de candidatos o incluso

empleados (Berkelaar & Buzzanell, 2014).

Teniendo en cuenta que el uso de las redes sociales es cada vez mas abundante,
que su uso es predominante entre las generaciones que se incorporan al mercado laboral,
y la existencia de redes sociales con aplicacion laboral (como por ejemplo, LinkedIn),
seria razonable pensar que las practicas como el cybervetting vean aumentar su uso en

los proximos anos, teniendo en cuenta que las empresas tendran un marcado interés en
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adquirir informacién de los candidatos prospectivos y tomar la decisiéon que mejor se

alinee con sus necesidades.

Ademéas de lo mencionado en el parrafo anterior, es interesante tener en cuenta
que estas validaciones previas a la entrevista pertenecen tanto al ambito de la seleccion,
como al de la tecnologia y el uso de internet, con lo que, como ya se ha visto en ambitos
como el reclutamiento, pueden ser delegadas en lo que se conoce como un “labour
broker” o intermediario laboral, que consiste en una organizacién que asume ciertas
tareas del proceso de seleccion a cambio de una cuota (Abbas et al., 2021). Asumiendo
que no todas las organizaciones pueden contar con expertos en tecnologia y redes
sociales en sus departamentos de seleccion, es de esperar que esta delegacion de
responsabilidades y especializacion de tareas mantenga su trayectoria y, con la llegada

de mejoras tecnologicas, pueda ser optimizada y/o automatizada.

4.1.1.4 Aplicacion y validacion de tests

Los tests psicologicos son, desde sus inicios, una de las herramientas mas usadas
para la evaluacion, tanto en el &mbito laboral como en el resto de las actividades en las
que se desempefia un psicologo. Permiten, a un evaluador competente, utilizar métodos
estandarizados para medir caracteristicas individuales de conducta, aptitudes generales,

habilidades relevantes para la practica laboral... (Bretones & Rodriguez, 2008).

Es por la valia de estas mediciones, y por la alta imparcialidad y validez con la
que las proporcionan (Cook, 1993)(Schmidt et al., 1992), que los tests son considerados
una herramienta muy valiosa para el proceso de seleccion, aunque es importante no
considerarlos ni prueba unica ni determinante a la hora de formalizar la seleccion de un

candidato para el puesto (Bretones & Rodriguez, 2008).
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Como parte de una bateria de técnicas de seleccion, los tests se convierten en
una herramienta a disposicion del profesional para obtener valiosa informacion con la
que predecir el desempefio del candidato, y, apoyado por el resto de informacion
obtenida, tomar la decision mas apropiada para lograr los objetivos de la empresa u

organizacion.

Sin embargo, aun teniendo en cuenta las bondades de los tests para el proceso de
seleccion, éstas se pueden convertir en posibles impedimentos para su buena aplicacion
y, en definitiva, poner en riesgo el resultado del proceso. En concreto, los tests
proporcionan las siguientes ventajas frente a otras técnicas (Bretones & Rodriguez,

2008):

e Permiten obtener informacion de un gran volumen de personas de manera

rapida.
e Su aplicacidn tiene menores costes econdmicos.

e Para su aplicacion es necesario menor habilidad y formacion que para otras

técnicas.

Es por estas mismas razones que una empresa u organizacion, en virtud de su
interés por optimizar y acelerar sus procesos de seleccion, puede verse tentada a tratar
de automatizar y/o delegar la aplicacion de estas pruebas a personal sin el conocimiento
técnico apropiado o, gracias al desarrollo tecnoldgico, a herramientas de 1A que no

disponen del saber hacer propio del profesional de la psicologia.

4.1.1.5 Otros elementos del proceso de seleccion

Como toda actividad empresarial compleja, encontrar al candidato adecuado es
una responsabilidad que requiere de un gran nimero de tareas y actividades diferentes.

Aunque no necesariamente consideradas técnicas de seleccion, estas actividades son
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importantes para la consecucion exitosa de la seleccion de personal y, mas importante,
consumen una porcion considerable de tiempo del profesional de seleccion. Es por ello
que son susceptibles de ser delegadas y/o automatizadas (Bafna et al., 2019) mediante

alguna de las herramientas que se trataran en el proximo apartado.

Para los propdsitos de este trabajo, se consideraran estas tareas de acuerdo con el

objetivo que buscan alcanzar dentro del proceso:
Localizar y atraer candidatos.

Uno de los pilares fundamentales del proceso de contratacion, es la primera fase
del proceso en la que participa activamente el candidato, y por tanto en la que la
planificacion previa del proceso comienza a dar sus frutos. Es en este momento en el
que se toman decisiones en cuanto a los métodos de comunicacion, las fuentes de

reclutamiento y las herramientas a utilizar (Castafo et al., 2011).

Dentro de esta fase, el profesional de seleccion buscara a personas
potencialmente vélidas, en volumen suficiente para poder comenzar el proceso de

seleccion (Castaio et al., 2011).

Como parte de las herramientas a disposicion del profesional, se encuentran los
denominados “job boards” o bolsas de trabajo, en las que las organizaciones pueden
publicitar sus ofertas de trabajo a una amplia audiencia de potenciales candidatos;
dichas bolsas son percibidas como altamente efectivas tanto por los candidatos como
por los reclutadores (Nikolaou, 2014), lo que refuerza su uso y crea un bucle de

retroalimentacion positivo.

Como beneficio afiadido para este tipo de herramientas frente a otras de caracter
mas analodgico, como los anuncios en prensa escrita, permiten al profesional de

seleccion y a la organizacion obtener datos del desempenio del proceso y realizar
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modificaciones si es necesario. Informacion como las visitas que recibe la oferta en

internet, el seguimiento de los candidatos... con estas herramientas estaria al alcance

(Nikolaou, 2021).

Mantener comunicacion con los candidatos durante el proceso.

Desde el momento en que los datos de un potencial candidato llegan al
departamento encargado de la seleccion, hasta que se formaliza la contratacion, la
comunicacion bilateral forma una parte fundamental del proceso. Comunicar
instrucciones, resolver dudas, establecer plazos... son solo algunos ejemplos de

comunicaciones que pueden ocurrir.

Considerando que el proceso de seleccion es, ademas de la oportunidad para la
empresa de evaluar al candidato, el momento en el que el candidato forma su opinion
sobre la empresa a la que estd presentando su candidatura, es de mayor importancia para
la organizacion que la imagen que proyecta al exterior sea una que provoque interés en

los candidatos.

La suma de todas las interacciones que recibe el candidato durante el proceso
recibe el nombre de “experiencia de candidato”, que forma su percepcion sobre la

empresa y el proceso y define (Grossman & Schoolderman, 2022):

e Siaplicara de nuevo para otro proceso de la misma empresa.

e Sireferird a otros candidatos a aplicar a la empresa.

e Realizard alguna compra a la empresa.

Por el valor que otorgan las organizaciones a estas consecuencias, se considera

importante asegurar que los candidatos reciban una experiencia de candidato positiva y,
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por tanto, que la comunicacion con la empresa sea cercana, rapida y proporcione

informacion relevante.

Para mantener estas comunicaciones, tradicionalmente las empresas han puesto a
disposicion de los candidatos a sus propios profesionales de seleccion, que destinan una
parte de sus limitados recursos a estas tareas. Sin embargo, en los tltimos tiempos,
gracias a la automatizacion, los softwares conversacionales, y las herramientas digitales,
es posible optimizar estos procesos para mejorar la efectividad de la organizacion

(D'silva, 2020).

4.1.2 Herramientas tecnologicas y de inteligencia artificial

A lo largo de los apartados anteriores, se ha realizado un repaso por aquellos
aspectos del proceso de seleccion que, por sus caracteristicas o circunstancias, son
sensibles de verse modificados por los avances tecnologicos, los cuales estan viendo un
aumento en su uso en los Ultimos afios (Abbas et al., 2021). Algunos autores ya hablan
de una posible cuarta revolucion industrial, con el foco en tecnologias como los

macrodatos o la inteligencia artificial (Zhang & Chen, 2024).

Desde hace unos aios, las predicciones con respecto a la A indican que
resultara en una transformacion completa del mercado laboral, con el World Economic
Forum indicando que hasta 75 millones de trabajos podran quedar eliminados, y 133

millones de nuevos trabajos ocupando su lugar (Leopold et al., 2018).

Centrando el argumento en la disciplina de recursos humanos, existe ya la idea
de que la IA reemplazara a los humanos en la fuerza de trabajo, usando como soporte la
continua automatizacion de procesos mediante algoritmos (Fernandez-Martinez &

Fernandez, 2020); sin embargo, por el momento todavia dependiendo de técnicos en
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seleccion para tomar la decision final en contratacion (Fernandez-Martinez &

Fernandez, 2020).

En este apartado, el foco se centrard en revisar estos mismos avances
tecnologicos, sus peculiaridades, y el impacto que pueden tener en la industria de la

seleccion de personal.

4.1.2.1 Reclutamiento Online

De la mano de la proliferacion del uso de internet, el reclutamiento online o “e-
recruitment” se define como el uso de internet para atraer a potenciales candidatos e
incorporarlos a la empresa (Heery & Noon, 2001). Esta practica complementa, y en
ocasiones sustituye, a las vias de reclutamiento tradicionales, como la publicidad en

prensa.

Para el reclutamiento online, se plantean de manera mayoritaria dos plataformas

(Abbas et al., 2021):
e Portales de reclutamiento online (Como puede ser Infojobs, Monster...).
e Redes sociales.

El uso de estas plataformas es comin en muchas empresas y sectores
ocupacionales (Smythe et al., 2021), lo que da validez al argumento de que se han
convertido en una herramienta 1til y valiosa en la obtencion de candidatos para las

empresas y organizaciones.
Ademas, presentan los siguientes beneficios:

e Facilitan el seguimiento, cribado y seleccion de los candidatos (Stone et

al., 2006)(Armstrong & Taylor, 2017).
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e Proporciona acceso a un volumen global de candidatos (Du Plessis &

Frederick, 2012)(Amin Mohamed et al., 2002).
e Mayor velocidad del proceso de reclutamiento (Kim & O'Connor, 2009).

e Mayor posibilidad de encontrar y contratar al candidato adecuado (Lee,

2007).

Sin embargo, la mayor disponibilidad de ofertas de trabajo y la mayor
accesibilidad a las mismas también provoca que los candidatos presenten su candidatura
sin analizar su idoneidad para la posicion (Kavanagh & Johnson, 2017), lo que redunda

en un aumento de la carga de trabajo de los técnicos de seleccion (Stone et al., 2006).

Debido a esto, en muchas ocasiones las empresas y organizaciones recurren a
agencias especializadas, que pueden absorber esa carga de trabajo y proporcionar
candidatos ya preparados para su evaluacion y seleccion. Estos intermediarios laborales
son capaces de especializar su labor en las tareas necesarias para obtener un volumen

adecuado de candidatos, y su labor parece ser altamente eficiente (Florea, 2014).

Ya sea mediante intermediarios o dentro de la propia organizacion, lo que esta
claro es que la importancia del reclutamiento online estd provocando un cambio en los
intereses y necesidades de los departamentos de seleccion. En la actualidad, los avances
tecnologicos en el reclutamiento online son evidentes (Eubanks, 2018) y, en un futuro
muy cercano, podriamos ver que posiciones como analistas de motores de busqueda,
mas tipicas de la mercadotecnia digital, sean requeridas para departamentos de seleccion

(Nikolaou, 2021).

4.1.2.2  Chatbots

Los robots conversacionales, o por su neologismo en inglés chatbots, son

programas informaticos que responden, simulando una entidad inteligente, cuando se
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conversa con ellos, gracias al PLN, o procesamiento de lenguaje natural, y al GLN, o
generacion de lenguaje natural (Adamopoulou & Moussiades, 2020). El1 PLN permite
procesar texto y transformarlo en datos facilmente procesables para un ordenador,
permitiéndole leer dicho texto de manera efectiva; mientras que el GLN actia de
manera contraria, permitiendo al ordenador convertir datos en lenguaje (FraiJ & Laszlo,
2021). Gracias a estas herramientas, es posible automatizar una gran cantidad de tareas

que requieren gran esfuerzo manual, como el cribado inicial de candidatos (Sidaoui et

al., 2020).

Segun el momento preciso del proceso en el que se utilicen, los chatbots pueden
analizar las comunicaciones realizadas por el candidato, e incluso analizar las

competencias de los mismos al conducir una evaluacion (Balcioglu & Artar, 2024).

Su uso ya es relativamente frecuente en aquellas empresas que han dispuesto de
los recursos y la voluntad de implementarlos, como por ejemplo Microsoft (Chen,
2023Db), y se espera que a futuro se mantenga este aumento, debido al éxito

proporcionado y a las reducciones de coste en las empresas (Balcioglu & Artar, 2024).

4.1.2.3  Entrevista virtual

Como se repaso en el apartado de técnicas de seleccion, la entrevista es uno de
los elementos mas ubicuos en los procesos de seleccion, y tanto los resultados de la
misma como el rapport generado son claves a la hora de tomar una decision, tanto por la
parte de los reclutadores como de los candidatos. Sin embargo, el componente personal
de la misma y la necesidad de un entrevistador formado en la técnica, la convierten en
una alternativa con un coste mayor que otras técnicas mas automaticas, escalables, y

rentables.
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Como solucién a estos problemas, nace la conocida como Entrevista Grabada
asincronica (AVI, por sus siglas en inglés). Mediante esta técnica, los candidatos tienen
la oportunidad de grabar sus respuestas a unas preguntas predefinidas, y remitirlas
mediante una plataforma online (Brenner et al., 2016). Posteriormente, estos segmentos
de video son evaluados segun los criterios definidos por la organizacion, para emitir

juicios que determinen la empleabilidad del candidato (Ambady & Rosenthal, 1992).

Aunque esta variacion de la técnica trae consigo ciertas ventajas, ya comentadas,
hemos de tener en cuenta que, para los candidatos, existen dos elementos fundamentales
en una entrevista: la confianza y la informacion (Ferndndez-Martinez & Fernandez,
2020). Debido a esto, la AVI plantea sus propios problemas. El primero de todos, es la
pérdida de la comunicacion bidireccional, un elemento esencial de la entrevista para la
construccion de un rapport adecuado. En segundo lugar, imposibilita al candidato
plantear sus propias cuestiones, reduciendo aun mas la satisfaccion del candidato. Por
ultimo, aun cuando puede permitir realizar multiples intentos en cada fragmento de
video, no permite al candidato utilizar sus habilidades conversacionales para transmitir

su mensaje, lo que provoca de nuevo insatisfaccion.

Como una evolucion natural de la AVI, haciendo uso de los avances en
tecnologia de modelos de lenguaje, nace la entrevista virtual. En ella, el candidato es
entrevistado por un modelo de lenguaje que, de acuerdo con los objetivos de evaluacioén
y comunicacion implementados por la empresa, plantea cuestiones y evalua al
candidato. De esta manera, la empresa obtiene los beneficios de la entrevista asincrona
(mayor volumen de entrevistas en menor tiempo, menor coste), suavizando sus

consecuencias negativas (falta de comunicacion bidireccional, pérdida de cercania...).

De acuerdo con la investigacion actual, las entrevistas virtuales ofrecen, ademas,

los siguientes beneficios a las empresas (Fernandez-Martinez & Fernandez, 2020):
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e Reduccion en el tiempo de gestion del proceso.
e Mayor sencillez de las tareas del reclutador.
e Posibilidad de personalizar la experiencia del candidato.

e Eliminacion de los prejuicios del entrevistador relacionados con la

apariencia, el acento, los accesorios...

Sin embargo, esta nueva variacion no soluciona del todo los problemas
mencionados. De hecho, los participantes mencionan preocupaciones relacionadas con
su privacidad y sensacion de desasosiego (Langer et al., 2017). La investigacién nos
reporta que los principales problemas de las entrevistas virtuales se desprenden de

(Fernandez-Martinez & Fernandez, 2020):
e Falta de familiaridad de los candidatos con la técnica.
e Imprecision en la tecnologia y en los datos usados para su entrenamiento.
e Prejuicios raciales y de nacionalidad en los algoritmos.

e Uso de bases de datos generalistas para el entrenamiento de la

tecnologia.
e Limitaciones técnicas.

Por tanto, aunque es evidente que la incorporacion de novedades tecnoldgicas en
el proceso de entrevista proporciona ventajas, se presentan retos que deberan ser
atendidos adecuadamente antes de que la entrevista virtual se convierta en la

herramienta por defecto para la seleccion de candidatos.
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4.1.2.4 Inteligencia Artificial y aprendizaje automatizado

La inteligencia artificial, que como definimos en la introduccién consiste en la
ciencia e ingenieria de crear maquinas inteligentes (McCarthy & Minsky, 1950), es
probablemente uno de los avances con mayor impacto en el sector laboral de los tltimos
tiempos. Desde automatizacion de tareas que permite a los reclutadores enfocarse en
atraer talento (Ore & Sposato, 2021), hasta proporcionar una ventaja competitiva al
permitir un mejor entendimiento del talento de los candidatos (Johansson & Herranen,
2019), pasando por el analisis de las reacciones, tono de voz, y expresiones faciales
durante una entrevista (Ahmed, 2018), la IA parece posicionada y lista para convertirse

en una parte tremendamente relevante en los procesos de seleccion de personal.

En sus comienzos, las atribuciones delegadas a la IA consistian
mayoritariamente en el cribado de CV, rechazando a candidatos no adecuados y
enviando los datos de candidatos aprobados a los departamentos de recursos humanos
(Verina et al., 2018). El siguiente paso 16gico, ya tomado por las empresas, es hacer que
la A revise de manera completa al candidato, y recomiende aquellos mas alineados con

la posicion (Frai] & Laszlo, 2021).

Sin embargo, como toda tecnologia disruptiva de una industria, también se

enfrenta a retos que requieren ser abordados. Estos serian:
Origen de los datos de entrenamiento

Aunque la inteligencia artificial esté a cargo de la revision y toma de decisiones
con respecto a los CV, opera en base a una programacion subyacente (Chen, 2023b) v,
por tanto, es tan buena como la calidad de los datos con los que ha sido entrenada (Frail

& Laszlo, 2021).
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Esto conlleva la creacion de un bucle negativo: si los datos con los que ha sido
entrenada traen consigo ciertos patrones, la inteligencia artificial continuara enfatizando
dichos elementos y repitiendo decisiones tomadas en el pasado (FraiJ & Laszlo, 2021).
Debido a esta retroalimentacion, el uso de inteligencia artificial puede provocar
oportunidades de empleo injustas y el potencial para discriminar sin poder atribuir
responsabilidad (Chen, 2023b). Este fenomeno es conocido como prejuicio algoritmico,
consistente en los errores sistemdticos y replicables de los sistemas, que conllevan

discriminacion y desigualdad (Jackson, 2021).

Hasta que estos problemas no puedan ser subsanados, bien por la creacion de
bases de datos e informacion completamente vacias de prejuicios, bien por la
optimizacion de las herramientas de IA para la toma de decisiones imparciales, o por la
creacion de normativas, procedimientos y buenas practicas que contemplen el uso de

IA, la incorporacion de ésta a la practica laboral tendra dificultades.
Resistencia al cambio

Como se ha visto en tantas otras irrupciones de la tecnologia en practicas
laborales, un porcentaje nada desdefiable de los técnicos en dicho sector presenta una
resistencia a incluir nuevos elementos en su practica. Con aun mas ahinco, si cabe,
cuando los cambios vienen de la mano de posible suplantacion de labores, lo que podria
desembocar en reduccion de la necesidad de trabajadores y, por tanto, en despidos. De
hecho, se reconoce como uno de los desafios mas grandes a la hora de adoptar la
inteligencia artificial en los departamentos de recursos humanos, el miedo al cambio

(Bullhorn, 2018).

Ademas del componente del miedo al cambio, hay que tener en cuenta que,

aunque las herramientas de IA pueden participar en un gran nimero de practicas
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laborales distintas, son, en su nucleo, herramientas tecnoldgicas y de software. Esto
conlleva que, para que su uso sea cotidiano en las empresas y organizaciones, éstas
deberan asegurarse de que su fuerza de trabajo haya recibido la correspondiente
instruccion y entrenamiento, ralentizando dicho uso; aunque esto se podria ver mitigado

en parte por la entrada en el mundo laboral de generaciones nativas en el entorno digital.
Dificultades legislativas y normativas

Tradicionalmente, los procesos de seleccion (y todas sus tareas aledafias) han
sido responsabilidad de profesionales entrenados en la psicologia. De hecho, elementos
tan intrinsecos a la seleccion, como la evaluacion, estan regulados para inicamente
poder ser practicados por profesionales debidamente titulados (Norma ISO 10667 -1,

2013).

Ademas de esto, varias normativas y legislaciones recogen diversas
consideraciones a tener en cuenta con respecto al tratamiento de los datos personales de
los evaluados, bien por la proteccion de los mismos (Ley Organica 3/2018, de 5 de
diciembre, de Proteccion de Datos Personales y garantia de los derechos digitales.,

2018) o por el deber de derecho profesional (Norma ISO 10667 -1, 2013).

De hecho, incluso algunas empresas han incorporado elementos o
procedimientos con el objetivo de regular la utilizacion de las herramientas de IA; en el
caso de Microsoft, se instaur6 un comité de estandares éticos y de inteligencia artificial,
para supervisar el desarrollo de futuras herramientas con dicha tecnologia (Smith &

Shum, 2018).

Es por estas razones que, hasta que la legislacion no se actualice para contemplar
las nuevas aplicaciones de tecnologias como esta, el uso profesional de la IA residira en

una situacion poco definida legalmente, lo que hace complicada su aplicacion global.
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Hasta ese momento, es de esperar que sigamos viendo avances como los revisados hasta

ahora.

4.2 Aspectos éticos

4.2.1 Desde el candidato

El proceso de seleccion, por su propia naturaleza, representa un elemento de
estrés y tension para los candidatos, que tratan de mostrar sus cualidades y aptitudes a la
empresa, con el objetivo de que sean consideradas como valiosas para la empresa y, por

tanto, ser considerado como adecuado para la posicion.

Durante este proceso, independientemente de las técnicas y protocolos que la
empresa decida seguir, el candidato esta siendo el sujeto de un proceso de evaluacion, lo
que le otorga todas las protecciones y derechos que deben ser considerados para este

tipo de situaciones.

Ademés de esto, debemos tener en cuenta que, a diferencia de otro tipo de
evaluaciones, en el caso de los procesos de seleccion concurren dos circunstancias

diferenciadoras:

e Los intereses de ambas partes (empresa y candidato), tienden a no estar
alineados. Mientras la empresa busca conseguir al mejor candidato y,
generalmente, hacerlo por unas condiciones lo més ventajosas para si, el
candidato busca presentarse como la mejor opcion (independientemente
de serlo verdaderamente), y ademaés hacerlo obteniendo un salario y

condiciones lo mas provechosas posibles.

e Larelacion entre ambas partes estd contextualizada en una inherente
diferencia de poder. Excepto en aquellos casos en los que, por la

naturaleza del empleo o el nicho especifico de las capacidades del
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candidato, sea éste el que disponga de las herramientas negociadoras
para establecer las condiciones, en general es la empresa la que “tiene las

cartas”.

Habiendo establecido estos elementos, que convierten todo proceso de seleccion
en una situacion “complicada” para los candidatos, hemos de afiadir una tesitura
adicional: Si incluimos a una IA dentro del proceso, no adscrita a obligaciones
deontologicas o normativas, ;puede esto perjudicar al candidato, y dado el caso, en qué

situacioén queda el candidato?

En otros apartados hemos comentado que los candidatos pueden tener
emociones negativas a la hora de interactuar con IA dentro de un proceso de seleccion.
Debido a esto, se puede considerar que el proceso estaria mediado por una
discriminacion contra dichos candidatos (Scholz, 2017), lo que dificulta la
implementacion de procesos de seleccion con un alto componente de interaccion no-

humana.

En resumen, la instauracion de procesos de seleccion con IA necesitaria
responder a las criticas en los aspectos legales y éticos, y sobre todo con respecto a la

gestion de las posibles repercusiones en los candidatos (Ore & Sposato, 2021).

4.2.2 Desde el técnico en seleccion

Como hemos visto en el apartado anterior, la inclusion de IA debe atender a la
situacion del candidato dentro del proceso. Esto es también cierto si consideramos el
punto de vista del profesional de seleccion, cuya posicion es a la vez mas sencilla y mas

compleja:

e Mas sencilla, en tanto que no es el protagonista del proceso, ni para ¢l

estd en juego la oportunidad de obtener un trabajo.
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e Mas compleja, pues mientras que el candidato debe considerar
unicamente su punto de vista y necesidades, el profesional debe

responder ante sus obligaciones con cada una de las partes.

Es por este ultimo punto, que el profesional de seleccidon se encuentra en una
encrucijada; debe responder a las necesidades €ticas de su posicion y la relacion con el
evaluado, a la vez que responder a las demandas de su empleador con respecto a como
realizar el proceso. Para resolver este tipo de situaciones, los profesionales pueden
referirse a multitud de guias, normativas y legislaciones, como se ha mencionado a lo
largo de este trabajo. Guias de buenas practicas (Castafio et al., 2011), codigos
deontologicos (Colegio Oficial de Psicologos de Madrid, 1998), normativas (Norma
1SO 10667 -1, 2013)... proporcionan al profesional el conocimiento y la capacidad de

actuar en linea con lo correcto y adecuado.

Sin embargo, en situaciones en las que las nuevas practicas, herramientas o
tecnologias, irrumpen en la practica profesional a mayor velocidad que la adaptacion de
estas guias y normativas, es posible que ciertas situaciones no se encuentren
contempladas. Para estos casos, el codigo deontologico indica que “el psicologo no
utilizara medios o procedimientos que no se hallen suficientemente contrastados, dentro
de los limites del conocimiento cientifico vigente” (Colegio Oficial de Psicologos de

Madrid, 1998).

Pero, como hemos visto hace unos afios con la entrada del reclutamiento a través
de aplicaciones, impulsado por cambios en regimenes regulatorios y el crecimiento del
trabajo precario (Poto¢nik et al., 2021), los cambios en la situacion socioecondmica
pueden impulsar el uso de ciertas tecnologias en la practica laboral, aunque esta no se

halle completamente regulada. En estos casos, en los que el profesional recibe una
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presion por parte de la organizacion a la que representa, por obtener los resultados lo
mas rapido posible, o utilizar la tecnologia mas actual, es cuando debe considerar el
componente €tico y ajustar su actividad a lo que marcan los codigos a los que se

adscribe, como el deontoldgico.

4.2.3 Desde la psicologia como profesion

Aunque la psicologia como ciencia y profesion abarca un sinfin de objetos de
estudio diferentes, para muchas de sus diferentes disciplinas el foco de conocimiento es
el mismo; el ser humano, su comportamiento, su pensamiento, sus emociones. Es por
ello que es imprescindible que cualquier profesional tenga presente las limitaciones,

obligaciones y deberes éticos relativos a su actividad.

Teniendo en cuenta algunos momentos del desarrollo del cuerpo de
conocimientos de la psicologia, en los que, bajo la lente ética actual, habria primado la
obtencion de conocimiento a las consideraciones éticas pertinentes (como, por ejemplo,
el experimento de la carcel de Stanford (Zimbardo et al., 1971)), cada nueva generacion
de psicologos debe asegurar que todo avance en conocimiento tedrico o en aplicacion

practica, traiga de la mano la reflexion sobre la ética (e incluso moral) de los mismos.

Por ello, lo que la psicologia debe considerar es si debemos confiar
completamente en la inteligencia artificial y sus soluciones, en lugar de verla por lo que
es hoy: una herramienta con limitaciones (Ferndndez-Martinez & Fernandez, 2020). De
no hacerlo, la profesion corre el riesgo de perder su aspecto humano y convertir las

actuaciones del hoy, en las reflexiones éticas del mafiana.

5 Conclusiones

La entrada de la tecnologia en la practica de la psicologia viene de la mano de

mejoras y optimizaciones, tales como la capacidad de analizar el trafico de candidatos
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en una pagina de reclutamiento online, la posibilidad de analizar las reacciones de un

candidato en una AVI, o realizar varias entrevistas online mediante un chatbot.

Muchas técnicas y procesos de la seleccion se estan viendo transformados por la
irrupcion de herramientas ligadas a la inteligencia artificial, lo que permite a los
técnicos dedicar sus esfuerzos a tareas de alto valor anadido, delegando y/o

automatizando otras tareas a dichas herramientas.

Sin embargo, estos cambios traen consigo dificultades y riesgos que deben ser
atendidos, tanto tecnoldgicamente como normativamente; de no hacerlo, la
incorporacion de las herramientas de IA a la practica se vera ralentizada y/o provocara
consecuencias negativas para las organizaciones, como discriminacion en los procesos

de seleccion o insatisfaccion en los candidatos.

Por tltimo, la entrada de estas herramientas presenta una serie de dilemas éticos
que ponen, tanto al psicologo como a la psicologia, en un punto de inflexion; el respeto
al candidato y a su derecho a ser evaluado por un profesional, la necesidad de que el
proceso se realice sin prejuicios, o la obligacion de la psicologia como ciencia de

asegurar en todo momento su aspecto humano, son ejemplos de estos dilemas.

Como la psicologia, sus profesionales, las empresas y organizaciones, y las
entidades legislativas, resuelvan estas situaciones, probablemente definird los préximos
afos del futuro de la inteligencia artificial y su uso profesional, y el curso de la

seleccion de personal como disciplina y practica laboral.
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7 Anexos

7.1 Anexo 1. Indice de acronimos

e KSAO: conocimientos, habilidades, aptitudes y otras caracteristicas.
e LMM: Modelos de lenguaje multimodal.

e JA: Inteligencia artificial.

e PLN: Procesamiento de lenguaje natural.

e GLN: Generacion de lenguaje natural.

e AVI: Entrevista grabada asincronica.

o CV: Curriculum vitae



