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INTRODUCCION

e Contexto y relevancia del tema

Hace aproximadamente treinta afios, nos estdbamos adentrando en los servicios de Internet,
y desde entonces, la tecnologia no ha parado de evolucionar, llevandonos en muy poco
tiempo, a lo que hoy conocemos como inteligencia artificial (IA).

Hemos sido testigos de como la IA ha pasado de ser una mera idea futurista a convertirse en
una realidad que se ha ido integrando poco a poco, sin que apenas nos demos cuenta, tanto
en nuestra vida personal como en la profesional. Y ahora es nuestro dia a dia. Empresas
como personas somos, ademads de testigos, participes de esta transformacion debido, no
solo a la necesidad de adaptarnos a este nuevo contexto, sino también por las facilidades
gue esta nueva herramienta nos aporta en numerosos aspectos de nuestra vida.

Esta transformacién ha ido surgiendo de forma progresiva con, primeramente, la
digitalizacién en la vida cotidiana y con la posterior automatizacion de tareas simples dentro
de las organizaciones, para que, a dia de hoy, la IA haya empezado a tener un papel
protagonista en procesos empresariales como el que nos ocupa en este estudio: el proceso
de seleccién de personal.

Las tareas que se realizan dentro de este proceso han ido evolucionando con los avances
tecnoldgicos y prueba de ello son implementaciones como chatbots o entrevistas analizadas
por IA. La necesidad de aplicar la IA radica en la importancia que tiene la eficacia de este
proceso para la organizacidn, la cual acaba determinando su valor y calidad humana, y por
ende, su capacidad para crecer y mantenerse competitiva. Las personas son el principal
activo de las empresas.

Esta constante transformacion hace que las empresas se encuentren inmersas en un entorno
cada vez mas dindmico, competitivo y exigente, por lo que incorporar herramientas como la
IA se puede convertir en una apuesta inteligente para facilitar la captaciéon de talento,
optimizando este proceso y respondiendo con agilidad a los retos del mercado actual. Es
inevitable mencionar que la IA, al igual que aporta beneficios, también presenta desventajas
Yy, por ser una herramienta tan reciente, algunos desafios a los que hacer frente.



e Justificacion del tema elegido

Durante mis cuatro afos de carrera universitaria, he ido percatdndome de que el area de
recursos humanos que mdas me llama la atencién es la seleccién de personal. Por su
dinamismo, su implicacién directa en la atraccién del talento y el contacto constante con las
personas.

Sin embargo, no podemos seguir entendiendo esta profesion del mismo modo en que lo
haciamos afios atras y, mucho menos en un futuro cercano, cuando cada vez mas empresas
dejen de lado los procesos tradicionales de reclutamiento y seleccién. Considero que no solo
representa una tendencia actual, sino también un punto de inflexidon hacia el futuro del
trabajo. Nos encontramos en las primeras fases de este gran cambio que va a suponer la
creacion de una herramienta que imita, en gran parte, nuestra inteligencia como humanos.

El avance tecnolégico, y sobre todo, la irrupcion de la IA, estdn transformando nuestra forma
de trabajar, y todo apunta a que seguira evolucionando, presentando una mayor eficacia y
unos mejores resultados. Esto hard que, finalmente, para muchas empresas acabe siendo
inevitable no integrar herramientas basadas en IA para optimizar sus decisiones, automatizar
tareas y mejorar la experiencia tanto del candidato como del reclutador. Todo indica que la
IA es el futuro.



e Objetivos

El presente Trabajo de Fin de Grado (TFG) tiene como objetivo analizar el impacto de la
inteligencia artificial en los procesos de seleccion de personal. A partir de un estudio tedrico
y practico del uso de esta tecnologia en el ambito de los recursos humanos, se busca
comprender de qué manera se estd implementando, sus ventajas y desventajas, sus
verdaderas limitaciones, y responder a la verdadera pregunta: éseran los reclutadores
reemplazados?

Los objetivos que se plantean son los siguientes:

e Entender de donde viene y qué es la inteligencia artificial, ademas de cuales son sus
principales capacidades aplicables a los procesos de seleccion de personal.

e Identificar qué tareas de cada fase del proceso de seleccién son susceptibles de ser
automatizadas por IA, sefialando sus tecnologias implicadas.

e Determinar algunas de las principales herramientas basadas en inteligencia artificial
utilizadas en el proceso de seleccidn con ejemplos especificos de las mismas.

e |dentificar los efectos del uso de la IA, valorando tanto sus ventajas como sus
desventajas, desde el punto de vista organizacional como desde el punto de vista del
candidato.

e Reconocer los principales desafios que se plantean en los procesos de seleccién tanto la
ausencia de la IA y la automatizacién como su implementacion.

e Exponeralgunas de las limitaciones actuales que tiene la inteligencia artificial en relacién
con su utilizacién en los procesos de seleccién de personal.

e Evaluar la viabilidad de un modelo hibrido de colaboracidn entre la inteligencia artificial
y los técnicos de seleccién, y la aportacion de seis recomendaciones para una
implementacidn ética y responsable en los procesos de seleccion.



1. EVOLUCION DE LOS PROCESOS DE SELECCION DE PERSONAL
1.1. Origen y evolucidn histérica de la seleccion de personal

1.1.1. ¢Qué es la seleccion de personal? Definicion y objetivos

En primer lugar, y antes de profundizar en el impacto de la inteligencia artificial en los
procesos de seleccidn, es necesario saber en qué consiste exactamente la seleccidon de
personal y cuales son sus objetivos, para asi entender su papel dentro de la gestién de los
recursos humanos.

Para comenzar, la gestién de los recursos humanos tuvo sus inicios a mediados del siglo XIX,
gracias a los procesos de industrializacion que tuvieron lugar en la primera Revolucién
Industrial. Fue el economista John R. Commons quien empled por primera vez el término
“recursos humanos” en su obra “Distribucién de la riqueza” publicada en 1894 (LLacer,
2021, p.15).

Dentro de esta area, entre sus funciones, esta la ejecucidn del proceso de seleccidn, fase
crucial en la organizacion dado que, de la eficacia de este proceso dependerd, en gran
medida, el presente y el futuro de la misma. El departamento de recursos humanos esta
compuesto, tanto por la parte administrativa, como por esta parte estratégica, orientada a
la atraccién y retencidn del talento humano.

La eleccion de los profesionales acertados para los puestos correctos no solo incide en la
productividad individual y colectiva, sino que acaba repercutiendo a medio o largo plazo en
la cultura organizativa, la satisfaccidn laboral y en la competitividad de la empresa.

Por tanto, la seleccion de personal la podriamos definir como un proceso estratégico que
tiene como labor identificar, evaluar y tomar la decisién entre varios candidatos con el
objetivo de llegar a una contratacion fructifera para un puesto de trabajo concreto dentro
de una organizacion. De esta manera, se trata de un procedimiento metddico, cuyo
propdsito es alinear las necesidades de la empresa con las competencias, capacidades y
motivaciones de los postulantes. Como trabajadores, se ceden los conocimientos y/o
habilidades que se poseen a la empresa por un beneficio econémico.

Las organizaciones, a lo largo de su existencia, contratan e incorporan a nuevos trabajadores
cada cierto tiempo, ya sea de manera mas o menos constante, en funciéon de su dimension
o de sus necesidades. Es una tarea a la que toda empresa tiene que hacer frente al estar
inmersas en un entorno cambiante y competitivo. Las organizaciones, por su propia
naturaleza, son entidades dindmicas que evolucionan de forma continua. Su estructura
interna, asi como las personas que la componen, se ven sujetas a transformaciones
derivadas de diversos factores que, muchas veces no se pueden evitar, tales como el
crecimiento del negocio, la reestructuracién de procesos, la apertura a nuevos mercados o
la simple rotacidn natural de personal. A lo largo del tiempo, ningun equipo de trabajo
permanece inalterable: algunos trabajadores se incorporan para atender nuevas demandas
o por volumen de trabajo, mientras que otros finalizan su ciclo laboral de manera
permanente o temporal, generando la necesidad de integrar de nuevos perfiles. Estos
motivos pueden ser, desde bajas temporales por motivos de salud o maternidad hasta
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jubilaciones, renuncias voluntarias, despidos, promociones internas o traslados entre
departamentos o sedes (Chiavenato, 2009, p.137).

Este movimiento permanente genera la necesidad de identificar e incorporar nuevos
profesionales que aseguren la continuidad de ese puesto concreto y, por ende, el
mantenimiento de los niveles de productividad. Por ello, el drea de recursos humanos debe
estar preparado para responder con agilidad y criterio a los cambios humanos que toda
organizacién afronta a lo largo de su desarrollo.

Dependiendo de la forma en la que se afronte la seleccion de personal, esta podra cumplir
con un objetivo muy importante para la organizacion: la reduccién de costes. Una seleccidon
realizada de forma efectiva contribuye a disminuir los costes derivados de una mala
contratacién, como la rotacién temprana y constante, el bajo rendimiento, el clima laboral
negativo o la necesidad de reabrir procesos cada cierto tiempo.

Chiavenato (2009), uno de los autores mas influyentes en la administraciéon de recursos
humanos al que vamos a hacer referencia a lo largo del estudio, define la seleccién de
personal de la siguiente manera: “La seleccion de personal funciona como un filtro que sélo
permite ingresar a la organizacion a algunas personas, aquellas que cuentan con las
caracteristicas deseadas” (Chiavenato, 2009, p. 137). Esta definicion que ofrece Idalberto
Chiavenato en su manual Gestion del talento humano (2009) resalta el caracter estratégico
al que hemos hecho referencia anteriormente, orientado a garantizar que los nuevos
integrantes que se incorporan a una empresa contribuyan eficazmente al cumplimiento de
sus necesidades y objetivos.

Tal y como sefiala Chiavenato (2009), “la seleccién busca, de entre los diversos candidatos,
a quienes sean mds adecuados para los puestos que existen en la organizacion o para las
competencias que necesita, y el proceso de seleccion, por tanto, pretende mantener o
aumentar la eficiencia y el desempefio humano, asi como la eficacia de la organizacion”.
Como podemos ver, Chiavenato introduce una distincion a la hora de fundamentar el
proceso de seleccidn, al sefalar que este puede estructurarse a partir de dos enfoques
distintos: uno centrado en el puesto de trabajo que se necesita cubrir y otro basado en las
competencias que la organizacidn desea captar. En el primer caso, el proceso se apoya en
el andlisis y la descripcidn detallada del cargo, es decir, en la identificacidn de las funciones,
y por tanto, los requisitos especificos que son necesarios poseer para el puesto vacante en
cuestion. En el segundo lugar, la busqueda del candidato en funcién de las competencias
que la organizacidn desea tener dentro de la misma, se orienta hacia la atraccidon de
personas que posean determinadas competencias o habilidades, independientemente de
una vacante concreta, con el objetivo de reforzar o anticipar necesidades organizativas
futuras.

Este autor propone comprender la seleccién de personal como un proceso de comparacién
entre dos elementos: por un lado, los requisitos del puesto o las competencias especificas
que la organizacién desea incorporar (lo que denomina variable X), y por otro, las
caracteristicas, habilidades y cualidades que presentan los distintos candidatos (variable Y).
Esta forma de plantear la seleccidn permite entender el proceso como una busqueda de
equilibrio entre lo que la empresa necesita y lo que el candidato puede ofrecer, siendo ese



nivel de ajuste el que orienta la toma de decisiones. Chiavenato (2009) advierte que esta
comparacién no debe entenderse como una correspondencia exacta y rigida entre dos
puntos fijos, sino que existe un margen de tolerancia razonable, siempre que se mantenga
un nivel aceptable de compatibilidad.

Chiavenato (2009) también enfatiza que este proceso se configura como un ejercicio de
comparacién y decisidn por parte de ambas partes. Mientras que la organizacion contrasta
la informacién sobre el puesto o las competencias deseadas con los perfiles de los distintos
candidatos, estos mismos, a su vez también evallan las caracteristicas de la empresa, el
cargo y las condiciones laborales para valorar si la empresa responde a sus expectativas
personales y profesionales. En este sentido, el autor reconoce que la seleccidon no es un
proceso exclusivamente unilateral, sino que implica una decisién reciproca. La organizacion
selecciona, pero también es seleccionada por los candidatos, especialmente en contextos
donde la oferta de talento cualificado es limitada y competitiva. En concreto, los

profesionales mds cualificados pueden recibir multiples ofertas laborales y, por tanto,
seleccionan con cuidado las organizaciones en las que desean integrarse. Esta realidad
obliga a las empresas a cuidar la experiencia del candidato y a posicionarse como

empleadores atractivos, mas alla del mero cumplimiento de requisitos técnicos.

Una de las razones que hace que el proceso de seleccidon de personal sea una tarea tan
necesaria y compleja, es por las diferencias individuales que tenemos como seres humanos.
En el dmbito laboral, no todas las personas estan igualmente capacitadas para desempenar
cualquier tipo de funcidn, ya sea por la formacidn y experiencia, como por las caracteristicas
particulares de atributos fisicos, cognitivos, emocionales y conductuales que nos distinguen
de los demas. Esta heterogeneidad implica que no todos los perfiles son adecuados para
todos los puestos (Chiavenato, 2009, p.137). Es por eso que, uno de los mayores retos de la
seleccidn es, no solo limitarse al analisis del estado actual del candidato, sino que también
debe tener en cuenta su potencial de evolucidn en la empresa, teniendo en cuenta no solo
la experiencia previa y las habilidades adquiridas sino también la actitud ante el trabajo o la
disposicion para el aprendizaje.

Asi pues, la consecucién de un proceso de seleccion no es una tarea facil, ya que no depende
Unicamente del juicio del entrevistador o de la adecuacién cultural, sino también de la
utilizacion de diferentes métodos con alta capacidad predictiva. A este respecto, el trabajo
de Schmidt y Hunter (1998, citado en Alonso, Moscoso y Salgado, 2015) es una referencia
fundamental en el campo de la psicologia del trabajo y los recursos humanos. Este estudio
ofrece un andlisis profundo sobre la validez predictiva de diversos métodos de seleccion en
relacion con el desempeiio laboral futuro.

Los autores realizaron una revision meta-analitica de mds de 85 afios de investigacion
empirica, con el objetivo de determinar cuales son las mejores herramientas para predecir
el desempefio laboral. El principal hallazgo de este trabajo es que los métodos difieren
considerablemente en su capacidad para predecir el rendimiento laboral, y que muchas
organizaciones contintan utilizando herramientas poco eficaces o basadas en intuiciones
no validadas cientificamente. Los resultados del estudio revelaron que uno de los factores
mas importantes para predecir el desempefio era, lo que denominaron GMA (General
Mental Abilities) que hace referencia a los factores cognitivos que impactan en cdmo una
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1)

2)

3)

persona tiene un buen desempefio en su puesto de trabajo. Afios mas tarde, reafirmaron la
importancia de las habilidades cognitivas con uno de los valores predictivos mas altos (0.65).
Estas habilidades, que engloban la capacidad de aprender, razonar, resolver problemas y
comprender informacidn compleja, han demostrado consistentemente tener una
correlacidn significativa con el éxito en el trabajo.

“En conjunto, las tres combinaciones que muestran una mayor validez multivariante y
utilidad prdctica para predecir el desempeiio en el trabajo son: GMA junto con una prueba
de muestra de trabajo (validez media de 0,63), GMA junto con una prueba de integridad
(validez media de 0,65) y GMA junto con una entrevista estructurada (validez media de
0,63)” (Schmidt y Hunter, 1998, p.1)

Dentro del proceso de seleccion de personal, los responsables del departamento se deben
enfrentar con frecuencia a la toma de decisiones respecto a multiples candidatos que
aspiran a ocupar una o varias vacantes. Esta responsabilidad implica establecer una
resolucion especifica para cada postulante, en funcién de su adecuacién al perfil requerido
y del contexto organizativo. Dependiendo del tipo de decisién que se adopte y del nimero
de vacantes y postulantes, Chiavenato (2009) distingue cuatro modelos que definen cémo
se lleva a cabo esta seleccion:

Modelo de colocacidn:

Se aplica cuando existe una Unica vacante y un Unico candidato. En este caso, no hay
posibilidad de rechazar al aspirante: quien se presenta sera incorporado. Este modelo se
asocia con situaciones en las que hay una necesidad urgente o escasez de mano de obra,
por lo que la organizacién no dispone de margen para elegir.

Modelo de seleccion:

Al contrario que el modelo de colocacidn, parte de una situacion en la que existen multiples
candidatos y solo un puesto disponible. Aqui, los aspirantes son evaluados en funcién de los
requisitos para el puesto, y las decisiones se limitan a dos posibles resultados: aceptacién o
rechazo. Solo aquel que cumpla con los criterios establecidos sera contratado, mientras que
el resto quedara descartado. Este modelo es uno de los mas utilizados en contextos donde
hay una oferta amplia de talento y se busca a la persona mas adecuada para un rol
especifico.

Modelo de clasificacion:

Contempla la existencia de varias vacantes y varios candidatos. En este enfoque, los
aspirantes son evaluados para distintas posiciones dentro de la organizacidn, lo que permite
asignar a cada persona al puesto mas adecuado segun sus competencias. No se trata solo
de determinar si un individuo encaja en un puesto concreto, sino de valorar su idoneidad
para otras posiciones disponibles, con el objetivo de optimizar tanto la asignaciéon de talento
como la cobertura de necesidades organizativas. Este modelo es especialmente util en
procesos de seleccidon masivos o en organizaciones grandes con multiples departamentos y
oportunidades.
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4) Modelo de valor agregado:
En lugar de centrarse Unicamente en las caracteristicas de los puestos vacantes, este modelo
pone el énfasis en las competencias individuales que cada candidato puede aportar a la
organizacién. La decision de incorporar a una persona se fundamenta en si su perfil
contribuye a enriquecer el conjunto de capacidades internas de la empresa. De este modo,
el proceso de seleccién se convierte en una herramienta para fortalecer el capital humano
y asegurar la competitividad organizacional en el largo plazo.

A continuacion, se incluye una figura extraida del manual Gestion del Talento Humano de
Idalberto Chiavenato (2009), que resume de forma visual los cuatro modelos de decisién,
explicados anteriormente.

Modelo de colocacion
Un candidato
para una vacante

Modelo de seleccidn
Varios candidatos

!

para una vaca nte

Modelo de clasificacion
Varios candidatos
para varias vacantes

Modelo del valor agregado Competencias

Varios candidatos ofrecen : ue interesan
diversas competencias @—P a ala
que pueden interesar L
Oy organizacion
a la organizacion

Figura 1. Modelos de decision en la seleccion de personal. Fuente: Chiavenato
(2009). Gestion del talento humano (3.9 ed., p. 141). McGraw-Hill.

Tras definir el concepto de seleccién de personal, resulta relevante conocer los objetivos de
este proceso dentro de las organizaciones. Tal y como se expone en la guia elaborada por la
empresa Kenjo, especializada en soluciones digitales para recursos humanos, el proceso de
seleccidn no solo tiene como finalidad cubrir vacantes, sino como ya se ha comentado,
también pretende optimizar la incorporacién de talento de forma estratégica. Entre los
principales objetivos sefialados por Kenjo se encuentran:

- Encontrar al candidato que mejor se ajuste a las necesidades de la organizacién y que esté
capacitado para desempefiar eficazmente el puesto ofertado.

- Valorar el grado de compromiso del candidato con la empresa, es decir, si muestra interés
en desarrollarse profesionalmente dentro de la organizacién a largo plazo.
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1.1.2.

Minimizar los costes asociados al proceso de seleccion mediante la toma de decisiones
acertadas. Una eleccion inadecuada puede traducirse en pérdidas econdémicas si el nuevo
empleado abandona la empresa en un corto periodo de tiempo. Segun la guia de la empresa
Kenjo, “el 74% de las empresas pierde una media de 14.900€ por cada mala contratacion”
(Career Builder, citado en Kenjo, s.f.).

Disminuir la rotacion del personal y el absentismo laboral. Una seleccién adecuada impacta
positivamente en estos indicadores, ademas de contribuir a una mayor productividad y
competitividad empresarial.

Establecer criterios técnicos comunes que permitan llevar a cabo un proceso de seleccién
mas objetivo y estructurado.

Disefiar un conjunto de pruebas o entrevistas que permitan identificar a los candidatos mas
idéneos para el puesto.

Asegurar que todos los aspirantes tengan las mismas oportunidades durante el proceso,
garantizando asi la equidad y la transparencia.

Diferencias entre reclutamiento y seleccién

A pesar de que con frecuencia los términos reclutamiento y seleccion se utilizan
indistintamente, lo cierto es que representan etapas diferenciadas dentro de un mismo
proceso, cuyo objeto es incorporar al candidato mas adecuado a la organizacién. Aunque se
suelen abordar conjuntamente, ambos procesos tienen su propio objetivo individual,
enfoque, técnicas y criterios de evaluacion.

amplio de candidatos
potenciales

RECLUTAMIENTO SELECCION
ETAPA DEL PROCESO Fase inicial Posterior al
reclutamiento
OBIJETIVO Atraer a un conjunto Evaluary elegir al

candidato mas
adecuado

ENFOQUE PRINCIPAL

Maximizar la visibilidad
de la oferta y obtener el
mayor niumero de
postulantes

Calidad y adecuacion
del candidato

TECNICAS UTILIZADAS

Difusion de vacantes,
portales de empleo,
redes sociales, bases de
datos

Entrevistas
estructuradas, pruebas
de habilidades,
evaluacion psicolaboral

CRITERIOS DE
EVALUACION

Cumplimiento de
requisitos minimos y
perfil general del puesto

Competencias y
experiencia especificas

Tabla 1. Comparacidn entre reclutamiento y seleccion. Fuente: Elaboracién propia.
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“Si bien el reclutamiento es una actividad de atraccion, divulgacion y comunicacion y, por
tanto, positiva e invitante, la seleccion es, por el contrario, una actividad de eleccion,
clasificacidn y decision y, en consecuencia, una que restringe e impide. Si bien el objetivo del
reclutamiento es abastecer la materia prima bdsica (los candidatos) para el proceso de
seleccion, el de seleccion es escoger y clasificar a los candidatos mds iddneos para las
necesidades del puesto y de la organizacion” (Chiavenato, 2009, p.137).

De esta manera, la distincidon entre ambas etapas radica en su funcién dentro del proceso
de incorporacién de personal. El reclutamiento constituye la primera fase del proceso de
incorporacién de personal, y su objetivo principal es atraer al mayor nimero de candidatos
potencialmente calificados para cubrir una vacante. Este proceso se enfoca en difundir la
oferta de empleo a través de diversas fuentes, tanto internas como externas, y en motivar
a los candidatos a participar en el proceso. No implica adn una evaluacion de la idoneidad
del aspirante, sino que se limita a conformar una base de postulantes amplia, entre los

cuales, posteriormente se realizara la seleccion (Chiavenato, 2009, p.117).

El reclutamiento tiene un caracter atractivo y expansivo, actuando como un mecanismo de
llamada al mercado laboral, mientras que la seleccién es un proceso restrictivo, que
compara, discrimina y decide, en funcién del perfil requerido y del contexto organizativo.
La finalidad inmediata de la seleccidn es, por tanto, comparar los perfiles de los aspirantes
que se han presentado al proceso con los requisitos del puesto, previamente definidos
mediante el andlisis del cargo, y tomar una decision fundamentada sobre cual de ellos es el
mas adecuado, a partir de un conocimiento mas profundo de sus competencias. En
términos funcionales, el reclutamiento amplia el espectro de opciones disponibles para la
empresa, y la seleccién reduce ese espectro hasta identificar al individuo 6ptimo.

Profundizando mas en el concepto de reclutamiento, es relevante saber las formas
diferentes en las que se puede llevar a cabo el reclutamiento de personal: reclutamiento
interno y reclutamiento externo. En pocas palabras, el reclutamiento interno promueve la
movilidad y desarrollo del personal existente en la organizacion, y el reclutamiento externo
busca talento fuera de la empresa.

RECLUTAMIENTO INTERNO

El reclutamiento interno se refiere al conjunto de acciones orientadas a cubrir una vacante
con personal que ya forma parte de la organizacién. Esto puede implicar promociones,
ascensos horizontales o traslados entre departamentos. De este modo, un trabajador de la
empresa puede postularse para un nuevo puesto vacante dentro de la misma empresa, ya
sea con el propdsito de avanzar en su trayectoria profesional, por interés en asumir nuevos
retos dentro de la organizacidn, o por motivos personales que impliquen, por ejemplo, un
cambio de residencia o la necesidad de conciliar mejor su vida laboral o familiar.

Esta oportunidad que otorga el reclutamiento interno a sus empleados, ademas de
fomentar la movilidad y el desarrollo profesional del personal, facilita una mejor adaptacién
al puesto por parte del candidato y puede actuar como un elemento motivador al ofrecer
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oportunidades de desarrollo profesional dentro de la empresa. Por otro lado, este tipo de
proceso permite a la organizacién optimizar sus recursos, ya que disminuye los gastos
vinculados a la busqueda y adaptacion de personal externo, ademdas de acortar
significativamente los tiempos del proceso de incorporacién (Aylagas Poza, 2023).

El reclutamiento interno puede implicar a las ventajas mencionadas si se recurre a él de
manera consciente y equilibrada. Por el contrario, si se lleva a cabo de manera continuada
en el tiempo, no como una opcién sino como la via principal en la que, la empresa realiza
sus procesos de selecciéon, puede conllevar a ser “un freno para el cambio y la innovacion”
(Bretones, F.D. y Rodriguez, A., 2008, p.5).

RECLUTAMIENTO EXTERNO

En segundo lugar, se encuentra el reclutamiento externo, que es cuando la organizacién
decide optar por la busqueda y atraccién de candidatos del mercado laboral que no trabajan
actualmente en la organizacién. El proceso, en este caso, requiere de mas tiempo de
consecucién y hay mayores probabilidades de caer en una contratacién errénea. Pero, por
otra parte, la aportacidn de nuevos candidatos puede enriquecer a la organizacion, al traer
consigo nuevos enfoques, competencias o experiencias (Aylagas, 2023).

De entre las estrategias que se utilizan en la fase de reclutamiento, se encuentran, entre
otras, las nombradas a continuacién: (Romero Delgado, 2016)

Los portales de empleo. Desde plataformas de busqueda de empleo se publican y gestionan

las ofertas de empleo y los curriculos recibidos. Es una herramienta muy util para ambas
partes: empresas y personas en busqueda de empleo. La siguiente informacion sobre la
descripcién de la oferta fue extraida del InfoJobs corporativo de una empresa. Por tanto, la
empresa publica el puesto vacante que pretende cubrir, junto con la descripcién del puesto
y los requisitos del candidato. Esta descripcion del puesto permite que el receptor pueda
recabar los datos de la empresa, el titulo y vacante de la oferta, la categoria, tipo de industria
y ubicacién del puesto, tipo de contrato y jornada laboral, salario o beneficios laborales que
podran disfrutar los empleados. Y, por otra parte, anadir los requisitos que debe poseer el
candidato como pueden ser los estudios y experiencia minima, idiomas requeridos y
conocimientos necesarios, junto con posibilidad de definir unas preguntas cerradas o
abiertas. En las preguntas cerradas, a modo de cuestionario, se estructuran diferentes
respuestas a las que se les asigna una puntuacidn “para descartar, filtrar e identificar
candidatos”. Y las preguntas abiertas, que al igual que las cerradas, pueden ser una
herramienta beneficiosa para la empresa como primera toma de contacto. Si se estd
interesado en participar en el proceso de seleccién, el postulante podrd adjuntar su
curriculo.

Desde la practica profesional en el drea de seleccion también se identifican ciertas
dindmicas internas en relacidn con la utilizacién de estas plataformas o portales de empleo
gue resultan relevantes para el funcionamiento cotidiano del proceso. Una de ellas es el
seguimiento de candidatos que han participado en procesos anteriores, donde se registran
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observaciones internas sobre su desempefio o actitud durante entrevistas o periodos de
prueba. Esta practica permite tener una referencia atil en futuras selecciones, ya sea para
evitar reincorporaciones de perfiles que no encajaron adecuadamente o para volver a
considerar a candidatos previamente valorados positivamente. De esta manera, al
centralizar la informaciéon de los candidatos en una misma plataforma o base de datos se
permite acceder rapidamente a valoraciones previas relevantes. De igual manera,
contribuye a reducir el tiempo invertido en entrevistar perfiles que ya han demostrado no
ajustarse a las necesidades de la empresa, evitando asi procesos repetitivos o ineficientes,
optimizando la fase de reclutamiento, agilizando las decisiones y, por tanto, minimizando
pérdidas de tiempo y recursos.

Las redes sociales. Las redes sociales son una herramienta mds, no solo limitada para la vida

personal, sino que también favorece a la vida profesional. Tener un perfil profesional donde
poder mostrar toda la informacién laboral puede ayudar, en gran medida, la labor del drea
de seleccién. LinkedIn es una red social en la que empresas y usuarios estan conectados.

La cartera de candidatos. La cartera de candidatos que puede tener una empresa suele

darse con el tiempo. A menudo, las empresas, gracias a anteriores contrataciones o
procesos de selecciéon previos, van conformando una bolsa de trabajo compuesta por
personas que, si bien no fueron seleccionadas en su momento, demostraron reunir las
competencias o habilidades necesarias para futuras vacantes (Bretones, F.D. y Rodriguez,
A., 2008, p.6). Esta base de datos puede agilizar el proceso de reclutamiento, ya que permite
recurrir a perfiles previamente evaluados, reduciendo los tiempos y costes asociados a la
captacion de talento externo. Ademas, contar con una cartera de candidatos puede llegar a
reforzar la imagen de la empresa como empleadora, al tener en cuenta a profesionales que
se postularon en el pasado o que mantuvieron una relacion laboral con la organizacion.

Las candidaturas voluntarias. Es una herramienta diferente a las demds, ya que en este caso,

es el profesional el que busca a la empresa con el objetivo de entregar su curriculo y ofrecer
sus servicios como profesional para futuras posibles vacantes. La persona interesada decide
presentarse de forma presencial a la empresa, o bien enviar su curriculo a través de correo
electrénico o similares.

Las referencias de otros empleados. Al igual que la anterior, no es una posibilidad de la que

se pueda hacer uso siempre en la fase de reclutamiento. A pesar de ello, recurrir a contactos
y recomendaciones ha sido una practica habitual desde los inicios del proceso de seleccidn
de personal.

1.1.3. Fases del proceso de seleccién

El proceso de seleccién puede variar dependiendo de la complejidad del puesto a cubrir y
de las necesidades de la organizacion, pero en lineas generales sigue una serie de fases
estructuradas. A continuacion, se representa graficamente el esquema basico de estas
etapas:
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ESTUDIO DEL PRESELECCION / )
PUESTO DE RECLUTAMIENTO CRIBA EVALUACION ACOGIDA

TRABAJO CURRICULAR

PLANIFICACION RECLUTAMIENTO SELECCION CONTROL

Figura 2. Etapas del proceso de reclutamiento y seleccién. Fuente: Elaboracion propia a
partir de “Seleccion de personal para no especialistas” de la Junta de Andaluciay “Guia
Técnica y de Buenas prdcticas en Reclutamiento y Seleccion de Personal” del Colegio Oficial
de Psicélogos de Madrid.

ESTUDIO DEL PUESTO DE TRABAIJO.

Antes de comenzar con la busqueda de candidatos, es esencial saber qué perfil se debe
encontrar. Para ello, debemos recabar toda la informacién necesaria del puesto de trabajo y
los requisitos que el candidato finalista debera ostentar. De esta manera, por medio de
direccién, del departamento del puesto vacante o de una Ficha de Andlisis y Descripcién del
Puesto de Trabajo (ADPT) realizada con anterioridad (Andalucia Emprende, 2019, p.6), se
podra obtener un andlisis del puesto de trabajo que permita identificar con claridad las
competencias técnicas, habilidades y experiencia que debe reunir el candidato seleccionado.
El conocimiento interno del puesto, hard que haya un conocimiento externo preciso y claro,
lo que facilitara la redaccién de ofertas de empleo y, por tanto, se atraerd a candidatos
alineados con las necesidades reales del puesto, lo que disminuira la probabilidad de errores
de contratacién. Esta fase constituye la base del proceso de seleccidn, la cual nos asegura la
coherencia entre la incorporacién de talento y las necesidades de la organizacién.

RECLUTAMIENTO.

El reclutamiento, definido en el anterior punto, abre las puertas a que se presente el
suficiente nimero de candidatos que se ajusten a los requisitos recabados en la anterior
fase. No implica todavia una evaluacidn profunda ni ninguna toma de decisidn, sino que se
basa en la captacion de interesados.

Primeramente, se trata de dar visibilidad a la vacante en el mercado laboral, dependiendo si
se opta por un reclutamiento interno, un reclutamiento externo o ambos combinados
simultdaneamente, con el objetivo de atraer perfiles que cumplan con los requisitos
establecidos y, de este modo, crear una demanda amplia de candidatos para posteriormente
realizar la seleccidn. Cuanto mayor nimero de opciones, mayores posibilidades de encontrar
el perfil mas idéneo y mayor libertad de eleccién. Con esto se pretende decir que, si se
obtiene un nimero muy reducido de postulantes que participan en un proceso de seleccion,
la organizacidn se enfrentara a una limitada capacidad de eleccién. En muchas ocasiones, la
escasez de alternativas hace que haya unas menores probabilidades de encontrar a un
candidato que se ajuste plenamente a las necesidades exigidas, por lo que, la organizacién
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suele bajar el baremo de exigencia, tomando decisiones basadas no en encontrar el
candidato “ideal” sino en el “mejor disponible”. Por esta razdn, resulta de vital importancia
que la organizacidn disefie estrategias de reclutamiento eficaces que aseguren un volumen
adecuado y cualificado de postulantes.

Se hace referencia a un “suficiente nimero de candidatos” o a un “volumen adecuado”,
porque no se trata Unicamente de alcanzar el mayor nimero de postulaciones, sino de la
calidad de las mismas. A la inversa, puede suceder que se obtenga una demanda muy amplia
de postulantes, pero que los mismos no posean las competencias y la adecuacién requeridas
para el puesto, por lo que, de igual manera que si se obtienen pocos y no adecuados
postulantes, el proceso de seleccidén no podra ser eficaz. Es por ello, que lo importante no es
la cantidad, sino la calidad de las candidaturas, la cual viene dada tanto por las condiciones
laborales que se ofrezcan como de las estrategias que la organizacion emplee en sus
procesos de seleccién: optar por un reclutamiento interno o externo, portales de empleo o
redes sociales profesionales, convenios con universidades o empresas de headhunting?,
etcétera.

Una via o un canal de reclutamiento diferente puede conllevar a la contratacién de un tipo
de talento diferente. Por esta razon, las organizaciones deben considerar el reclutamiento
como una inversidn estratégica, en la que la eleccién entre las diferentes alternativas de
captacion puede influir de manera determinante en el perfil del candidato finalista.

PRESELECCION / CRIBA CURRICULAR.

Una vez se ha dejado un tiempo para dejar que las personas interesadas se inscriban en la
oferta del puesto vacante, se pasa a la preseleccidn. Esta fase es necesaria ya que, de un gran
numero candidaturas recibidas se debera hacer una primera seleccién a través de la criba de
los CV obtenidos. A través de la criba curricular se procedera a la eliminaciéon de aquellos
candidatos que no cumplan con los requisitos minimos exigidos, mientras que los perfiles
que se puedan ajustar a las necesidades del puesto pasaran a ser considerados para la
siguiente fase.

Esta fase constituye un primer filtrado que, inevitablemente, no puede ser completamente
exhaustivo, ya que se realiza a partir de la informacion que los propios candidatos han
decidido aportar. No obstante, tampoco puede ser excesivamente estricto, en el sentido de
aplicar criterios de comparacion demasiado exigentes en esta etapa inicial. La preseleccion
debe garantizar el cumplimiento de esos requisitos minimos exigidos a los que hemos hecho
referencia, pero evitando realizar valoraciones precipitadas entre candidatos que, a priori,
podrian presentar perfiles mucho mas atractivos.

1: Headhunter: Su traduccién en inglés es “cazador de cabezas”, lo que, en espafiol, corresponderia a
“cazatalentos”. Su funcion principal “es seleccionar personal para una empresa bajo las directrices que

esta establece, es decir, buscar talentos cuyas habilidades destaquen por encima del resto y sean dificiles

de encontrar” https://www.escueladenegociosydireccion.com/blog/negocio/headhunter-funciones-
ventajas-empresa/
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Dado que en esta fase todavia no se dispone de una informacién contrastada tanto sobre su
experiencia, formacién y competencias como sobre otros aspectos personales no siempre
expuestos en el CV, como lo son las habilidades cognitivas, la actitud o las habilidades
interpersonales que posee cada candidato, una criba demasiado rigurosa podria conllevar a
descartar candidatos que, aunque no destaquen de forma significativa por su CV, podrian
aportar valor a la organizacidén por otras caracteristicas. De esta forma, los candidatos no
deben ser valorados Unicamente en funcidon de una primera impresién curricular. Por
supuesto, el grado de exigencia aplicado en esta fase depende del valor que la organizacién
otorgue a los requisitos del puesto.

Matizar que, no se estd queriendo decir con lo anterior a que haya que adoptar una excesiva
indulgencia con los perfiles presentados, ya que ello podria suponer un retraso innecesario
en la toma de decisiones. No tendria sentido mantener en el proceso a candidatos que no
cumplen con los criterios fijados por la empresa. En aquellos casos en los que, la empresa
exija para el puesto de una competencia, titulacién o experiencia especifica, se debera cribar
a partir de esos requisitos, no inferiores. Asi pues, se evita sobrecargar las fases posteriores
con perfiles que, desde un principio, carecian de la adecuacién minima. De esta manera, se
preselecciona a aquellos candidatos que cumplen con los requisitos minimos, permitiendo
gue en las fases posteriores se profundice en suidoneidad y en si, realmente, estd capacitado
para cubrir el puesto.

Es muy habitual que, concluida esta primera criba curricular, procediendo a la Unica toma de
decisién inicial de mantener a ciertos candidatos “en proceso” o proceder a su descarte, se
obtenga una lista extensa de postulantes. Como ya se ha dicho, no siempre se va a recibir un
amplio volumen de candidatos que cumplan con lo requerido, ya que ello depende de la
fuente de reclutamiento utilizada, del sector del puesto vacante o de la organizacidn, el nivel
de especializacidn o el nivel de atractivo que puede ser la oferta en el mercado laboral. Por
ello, el transcurso de la fase de preseleccidn varia, en gran medida, de multiples factores
internos y ajenos a la organizacién. En sectores altamente demandantes donde el perfil
requerido atiende a requisitos generales, sencillos de cumplir, es comun recibir un volumen
especialmente elevado de candidaturas, por lo que requieren de un filtrado mas estricto
para poder avanzar a las fases de seleccién posteriores. El nivel de exigencia, por tanto,
también depende del volumen de candidaturas y de las necesidades de incorporacion que
tenga la empresa. Suele ocurrir, por ejemplo, por lo general, en puestos operativos,
administrativos o de atencidn al cliente, donde los requisitos minimos pueden ser mas
accesibles, al requerir de una formacién mas basica o de unas habilidades mas genéricas.
Esta accesibilidad del perfil hace que una amplia variedad de candidatos cumpla con las
condiciones para postularse, por lo que, si bien se enriquece el abanico de posibilidades,
también incrementa la complejidad del proceso de cribado. Esta elevada participacion obliga
a las organizaciones a aplicar mecanismos adicionales de filtrado que permitan gestionar las
candidaturas sin comprometer la calidad de la preseleccion.

En plataformas como InfoJobs, un mecanismo adicional de filtrado consiste en la realizacién
de preguntas adicionales que permiten evaluar de manera mas precisa, aportando una
puntuacién de manera automatica, lo cual denota el ajuste del candidato al perfil requerido,
lo que ayuda a priorizar aquellos perfiles destacados que cumplen con los requisitos del
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puesto. Los perfiles que obtienen una puntuacion insuficiente en las preguntas de filtrado,
personalizables por parte de la organizacién, se descartardn automaticamente, siendo
accesibles para el reclutador en la seccidon de candidatos descartados, en caso de que se
desee revisarlos posteriormente.

Reanudando el tema previamente abordado, para reducir este volumen de postulantes, es
habitual la incorporacién de una segunda fase de preseleccién a través de una entrevista
telefdnica inicial. Esta etapa intermedia puede implementarse con el objetivo de mantener
un primer contacto con el candidato, y poder ratificar, de manera preliminar, la idoneidad de
los perfiles preseleccionados, antes de convocarlos formalmente.

Como se ha mencionado, el proceso de seleccidon no implica solo las necesidades, exigencias
y expectativas por parte de la organizacion, las cuales los candidatos deben satisfacer. Es una
decisidon reciproca que, a la inversa, la organizacion también se debe comprometer a
satisfacer las mismas a los candidatos. Aunque sean los candidatos los que deciden
postularse a la oferta de empleo por su propia voluntad, es posible que, desde que se publico
la oferta de la vacante hasta la fase de preseleccion pase un determinado tiempo. Es
recomendable llevar a cabo una revisiéon de las inscripciones de forma persistente en el
tiempo, ya que llevar un seguimiento de las candidaturas entrantes en las ofertas publicadas
puede facilitar la criba curricular. Entre otros motivos, siguiendo con Infolobs, las empresas
disponen de un nimero limitado de publicaciones de ofertas de empleo, por lo que una mala
organizacién en la gestién de las ofertas puede repercutir en una inversion mas alta al agotar
las publicaciones disponibles.

Este seguimiento también hace que se tenga constancia del alcance y efectividad de la
oferta, lo que permite valorar con tiempo si el volumen vy la calidad de las inscripciones
obtenidas son satisfactorias. Esta informacion facilita la toma de decisiones sobre la
necesidad — o no — de reforzar el proceso con nuevas acciones de reclutamiento, ajustar la
redaccidn o el canal de difusiéon de la oferta, o que, con la complicidad y esfuerzo de
direccién, se disminuyan las exigencias y se debata la viabilidad de cambiar ciertas exigencias
o condiciones por unas mas asequibles y atractivas.

En ese tiempo, aunque sea breve, la situacidn laboral del postulante puede haber variado.
Por esta razoén, la entrevista telefénica permite confirmar, ademas de la veracidad de ciertos
datos reflejados en el curriculum y sus habilidades comunicativas, la disponibilidad actual
del candidato, lo que nos permite saber el nUmero de candidatos real con el que contamos.
Asi, se evita tener en cuenta o invertir tiempo en perfiles que ya no estan en condiciones de
asumir la vacante ofrecida. Pueden existir diversas razones como la aceptacion de otra oferta
de empleo, la modificacion en su interés en el puesto, o su disponibilidad horaria. O, por otra
parte, como la organizacion, tras esa comunicacidn telefénica e intercambio de informacién
y condiciones laborales por parte del reclutador, es posible que el candidato se dé cuenta de
que la oferta no responda a sus expectativas personales y profesionales. El conocimiento de
estos aspectos es importante para la organizacidn porque ello previene la realizacién de
entrevistas presenciales, entre otro tipo de evaluaciones que trataremos en el siguiente
punto. Es preferible que se deje para la entrevista presencial a un nimero mas reducido de
personas, por lo que la maxima informacién y criba en esta fase, optimizara el proceso.
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Por este motivo, es también conveniente que, durante la entrevista telefénica, la
comunicacién sea lo mas transparente y sincera a la hora de proporcionar la informacién
relativa a las funciones del puesto de trabajo y las condiciones laborales: salario, tipo de
contrato, horario o modalidad de trabajo. Ese primer contacto es una oportunidad sin costo
gue nos permite confirmar si realmente estan interesados en las condiciones que se ofrecen.
De esta forma, se evita avanzar a fases posteriores del proceso y sobrecargar
innecesariamente la agenda de entrevistas con postulantes que, mas adelante, podrian
rechazar la oferta tras conocer condiciones o detalles importantes, y sobre todo
innegociables, que podrian haberse abordado desde el inicio. Es por esta razén que el
estudio detallado del puesto de trabajo es una fase fundamental dentro del proceso de
seleccion, ya que ademas de evitar malentendidos y faltas de informacion tanto por parte
del postulante como del reclutador, este Ultimo en representacién de la organizacion en la
gue preste servicios, proyectard una imagen de profesionalidad.

SELECCION.
A continuacidn, se da paso a la fase clave del proceso: la seleccion.

A diferencia de las fases anteriores que, aunque son fundamentales para llevar a cabo un
proceso de seleccién de forma estructurada, actuando como “etapas preliminares”, la fase
de seleccién es el resultado del trabajo realizado anteriormente. En otras palabras, el estudio
del analisis del puesto, la eficacia en el reclutamiento y la preseleccidn, proporcionan la
informacion, la calidad y cantidad de CV y la criba que ayudan a reducir el numero de
candidatos, pero sin llegar aun a conclusiones definitivas. Indudablemente, sin las etapas
anteriores, la fase de seleccidn se veria claramente alterada y dificultada. La preseleccién o
criba curricular estd basada en ese andlisis del CV con su posterior decisidon, mientras que la
seleccidn incluye los pasos de evaluacién mas profunda.

Por tanto, una vez se ha realizado la criba curricular correspondiente y contamos con un
numero determinado de candidatos en proceso, se lleva a cabo la fase de seleccion, en la
cual se analiza en mayor profundidad, ademds de los conocimientos y experiencia
profesional, otros aspectos como la personalidad o la actitud, los cuales también acaban
incidiendo en la dindmica de trabajo o en el clima laboral.

Como se ha mencionado, es habitual que, en la practica, se realicen entrevistas telefdnicas
como primer contacto con los candidatos. A través de este intercambio inicial de
informacion, el reclutador puede valorar si procede avanzar en el proceso y concertar una
entrevista con aquellos perfiles que resulten de mayor interés, con el fin de profundizar en
el conocimiento mutuo, ya sea presencial u online, dependiendo de la localizacién y
disponibilidad de tiempo del candidato.

Por tanto, el siguiente paso es la evaluacidn de esos candidatos que, en principio, por sus
competencias, experiencia o formacion tienen posibilidades de ser los futuros ocupantes del
puesto. Esta evaluacion puede ser, como hemos mencionado, una entrevista presencial u
online, pruebas profesionales, pruebas psicotécnicas, pruebas grupales, entre otras
(Bretones, F. D. y Rodriguez, A., 2008, p.14).
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En definitiva, independientemente de la técnica de evaluacién que se utilice, lo que la
organizacién quiere, es identificar con la mayor precision posible al candidato mas adecuado
al puesto y a la organizacidn. Cada organizacién hara uso de la técnica que mejor se ajuste a
sus necesidades y que considere mas eficaz, ya sea por su experiencia o por su modo de
trabajo. Al final, se trata de exprimir al maximo las herramientas que se tienen al alcance
para poder evaluar, al maximo también, a los posibles futuros componentes de la empresa.
No existe una Unica metodologia vdlida, sino que cada empresa elegird aquellas que mejor
se adapten a su contexto. Hay que tener en cuenta que, al contar con un periodo de tiempo
relativamente breve, como suele ser en una entrevista o una prueba concreta, resulta dificil
para el evaluador conocer en profundidad al candidato. Por ello, resulta esencial que ese
tiempo disponible, sea tiempo de calidad, invertido y aprovechado por el evaluador de
manera eficiente, asegurando que cada interaccién proporcione informacion relevante para
la toma de decisiones.

Tras ese segundo contacto, ya sea las entrevistas o pruebas que se consideren precisas,
dependiendo de la dificultad de la toma de decisiéon o del volumen de candidatos que
cumplan con los requisitos del puesto, se conduce al siguiente paso: la toma de decisidn. En
este paso, sencillamente, se evalla toda la informaciéon recopilada de los candidatos y se
decide, en base a ella, quién se considera que reune los requisitos profesionales y personales
para cubrir el puesto vacante.

Es preciso que, una vez se haya tomado una decision final, esta se le comunique al candidato
seleccionado a la mayor brevedad posible, tanto para esa reciprocidad como para la
concrecion de la fecha de incorporacion y la ubicacién pertinente. (Bretones, F. D. y
Rodriguez, A., 2008, p.22). Asimismo, es deseable que el tiempo transcurrido entre la
realizacién de las evaluaciones oportunas y la toma de decisiéon definitiva no se demore
durante mucho tiempo y sea lo mas breve posible. Esto es debido a que una demora excesiva
en esta fase puede generar incertidumbre en los candidatos finalistas, quienes podrian
formar parte y aceptar otras ofertas de empleo en ese periodo de espera.

En este sentido, la comunicacién para el “no” también importa. Al igual que se le comunica
al candidato elegido que es el seleccionado, es preferible que se le notifique la decision al
candidato o candidatos no seleccionados. La organizacion debe ser consciente de que los
candidatos también estan invirtiendo su tiempo, esfuerzo y expectativas en cada proceso de
seleccidn en el que participan. Una notificacion oportuna de la decisién permite a los
profesionales gestionar su busqueda de empleo y valorar otras oportunidades laborales que
pudieran tener disponibles. Ademas, la comunicacién de una respuesta por parte de la
empresa, aunque sea negativa, transmite una imagen muy positiva de la empresa como
empleador al haber demostrado respeto por el tiempo e interés de todos los postulantes, a
pesar de que no se les vaya a considerar para el puesto. Por otra parte, como reclutador
nunca se sabe si ese candidato no seleccionado, puede ser el seleccionado para otra oferta
vacante en un futuro. Es por eso que, causar una buena impresion, incluso aunque la
empresa ya haya cumplido con el objetivo de seleccidn, puede ser valiosa para la empresa
para futuras oportunidades.

Una practica que suelen llevar a cabo las empresas en este paso, es comunicar en primer
lugar la decisién al candidato elegido, a fin de confirmar su interés y, una vez, obtenida esa
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aceptacion en la incorporacién, se procede a informar al resto de los postulantes no
seleccionados. Esta estrategia permite a la organizacion minimizar riesgos, evitando la
posibilidad de quedarse sin candidatos validos en caso de que el primer seleccionado decline
la oferta. Por tanto, ademas de saber gestionar cuidadosamente los tiempos, es interesante
la gestidn de la secuencia de las comunicaciones finales en el proceso de seleccion.

Por ultimo, afadir que, en la fase de seleccidn, una vez seleccionado al candidato, también
tiene lugar la solicitud de documentacidn necesaria para llevar a cabo la contratacion. Esta
documentacién puede ser: Documento Nacional de Identidad (DNI) o Numero de
Identificacién de Extranjero (NIE), vida laboral, nimero de la Seguridad Social, nUmero de
cuenta o titulo académico.

ACOGIDA.

La acogida es la ultima fase del proceso de seleccién. Una vez que se ha informado al
candidato seleccionado sobre el interés de la empresa en contar con sus servicios, y tras
haber recibido su documentacién completa registrada, se procede a formalizar su
contratacién mediante la firma del contrato correspondiente. A continuacion, comienza la
fase de acogida, que no responde a una decisidn estratégica, sino que forma parte de un
paso orientado a facilitar una mejor incorporacion del candidato seleccionado, pensando en
su bienestar y adaptacion al nuevo entorno laboral (Bretones, F. D. y Rodriguez, A., 2008,
p.22). Es importante que la organizacién realice un acompafiamiento continuo al nuevo
trabajador una vez incorporado, brindandole el apoyo necesario para que no se sienta
desorientado o desprotegido. El trabajador, durante sus primeros dias o semanas, espera
recibir toda la informacion relevante sobre sus funciones, entorno laboral o recursos
disponibles para tener una integracion lo mas breve y adecuada posible. La empresa vy el
departamento de recursos humanos no deben considerar que el proceso finaliza con la
seleccidn, sino que debe continuar, manteniendo el vinculo y asegurando una buena
acogida, lo cual refuerza el compromiso del trabajador desde el inicio.

En la fecha prevista para la incorporacién, el evaluador y el nuevo integrante de la
organizacion se reencontrardn, esta vez no como candidato, sino como parte del equipo. Es
habitual que sea el departamento de Recursos Humanos, en particular quien se haya
encargado de todo el proceso de seleccién y mantuvo el contacto con el candidato, quien se
encargue de llevar a cabo el acto de incorporacion. Esto contribuye a que se sienta mas
comodo y seguro en su primer dia, al ya haber interactuado previamente durante el proceso
de seleccién.

Durante el acto de bienvenida, se presentara al nuevo colaborador al resto de los
trabajadores, en funcion de la estructura y dindmica interna de la organizacién y del equipo.
Estas presentaciones pueden variar segun el sector, tamafio de la empresa o la naturaleza
del puesto. De esta forma, se facilita y ayuda su integracidn social, haciendo que le resulte
mas sencillo adaptarse al nuevo entorno laboral. Generalmente, se realiza un recorrido por
las instalaciones para que el nuevo miembro se familiarice con su entorno de trabajo,
conociendo tanto a los integrantes de las mismas, como las areas clave o zonas comunes
(Bretones, F. D. y Rodriguez, A., 2008, p.23).

23



En muchos casos, se suele realizar una reunién de bienvenida para la firma del contrato, la
entrega del “manual de acogida”, junto con la transmisidn de la informacidn que se considere
oportuna. Este manual de acogida se debe entregar a los trabajadores ya contratados, es
decir, habitualmente no se entrega a personal no contratado formalmente como puede ser
el personal de prdacticas. Aparece informacidn referente a historia y evolucion de la empresa,
el organigrama, la misidn, visién y valores de la empresa las normas de régimen interno,
entre otras.

1.1.4. Breve evolucidn histdrica del reclutamiento hasta la actualidad

RECLUTAMIENTO 1.0

- Tradicional/ Pre-

RECLUTAMIENTO 3.0

digital - Consolidacion digital
RECLUTAMIENTO 2.0 RECLUTAMIENTO 4.0
- Inicio de la era - Automatizacion e
digital Inteligencia Artificial

(Actualidad)

Figura 3. Evolucion del reclutamiento 1.0 al 4.0. Fuente: Elaboracidon propia a partir de
“Evolucion del reclutamiento: del 1.0 al 4.0” (GBS Recursos Humanos, s.f.), “Reclutamiento 3.0:
Como aplicarlo paso a paso” (Bizneo HR, s.f.), “Del reclutamiento 2.0 al 5.0: como ha
evolucionado” (Sesame HR, s.f.), “Evolucidn del proceso de reclutamiento de personal: De lo
tradicional a lo digital” (Magafia, 2024), y “Reclutamiento 4.0: Transformacion digital en la
adquisicion de talento” (Valdez Tutillo, 2024).

Con el paso del tiempo, las innovaciones tecnoldgicas y los cambios sociales han
transformado paulatinamente y, de manera progresivamente mas profunda, las bases sobre
las que se habian estructurado nuestras vias para vivir, trabajar y relacionarnos. Ha sido un
progreso lento y por etapas, que ha ganado terreno de manera constante y se ha
consolidado con mayor firmeza en todas las areas de la vida personal y profesional.

En la vida profesional, que constituye el objeto de nuestro andlisis, ha habido una evolucién
muy significativa en el modo de enfrentarse al mundo laboral, tanto para las empresas que
buscan y captan talento como para los profesionales que buscan nuevas ofertas de trabajo
con el objetivo de encontrar un empleo.

De esta manera, las organizaciones han cambiado su forma de reclutar y seleccionar el
personal de su plantilla, desde técnicas basicas hasta sistemas altamente digitalizados. El
reclutamiento ha dejado de ser un método administrativo para convertirse en un factor
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estratégico de “talent management”?. El desarrollo ha tenido un carécter tanto técnico
como cultural: el paso del papel a la pantalla ha venido acompanado por diferentes modos
de entender las relaciones laborales, las expectativas del solicitante y como las empresas se
proyectan en el mundo laboral. A continuacidon, se va a ir detallando la evolucién del
reclutamiento:

RECLUTAMIENTO 1.0: PRE- DIGITAL

El Reclutamiento 1.0 hace referencia al desarrollo del proceso de reclutamiento antes de la
llegada de las tecnologias, en un entorno completamente manual, sencillo y presencial. Esta
primera etapa histérica marcd un punto de partida en la evolucidon de los métodos de
incorporacidn de personal en las organizaciones.

Antes de Internet y de la digitalizacién, los procesos de reclutamiento de personal se
basaban en el contacto personal y la presencia fisica como prioridad. En este contexto en el
gue no existian herramientas tecnolégicas que facilitaran la difusion masiva de ofertas o la
evaluacién estandarizada de candidatos, las empresas dependian exclusivamente de
medios tradiciones basicos como:

e Anuncios en prensa escrita

e Tablones de anuncios

e Recomendaciones informales

e Red de contactos tradicional (el “boca a boca”)
e Entrega presencial de la candidatura

La utilizacién de muchas de estas herramientas era limitada, como el contacto directo con
candidatos a través de recomendaciones informales o referencias personales, por lo que las
empresas se veian obligadas a ejecutar el reclutamiento también por otras vias como los
anuncios en prensa escrita o los tablones de anuncios.

Las referencias personales, como se ha mencionado, se llevaban a cabo mediante
empleados actuales o por personas de confianza que podian estar relacionadas con la
empresa. Tratdndose de una costumbre, aunque esencialmente de utilidad en contextos de
tamafio reducido, podia conllevar a un riesgo de nepotismo o de falta de diversificacion en
las plantillas.

El periddico o las revistas especializadas eran otro recurso muy eficaz cuya ventaja era llegar
a un publico mas amplio. Estos medios de difusidn se trataban de un modelo unidireccional
donde la empresa publicaba sus ofertas y esperaba recibir candidaturas, sin posibilidad de

2 . Talent management: se traduce por gestiéon del talento y “es la forma en que los empleadores
seleccionan y desarrollan un equipo humano que sea lo mas productivo posible y que permanezca en su
empresa a largo plazo". https://es.adp.com/recursos/articulos-y-perspectivas/articles/w/que-es-talent-
management.aspx
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interaccién directa con los postulantes. Por parte de aquellos que quisieran encontrar
empleo, ademas de acudir a periddicos locales o carteleria publicitaria de ofertas de trabajo,
era muy habitual la recepciéon de curriculums de manera presencial. Este método, utilizado
en nuestra actualidad aunque de forma mds ocasional, suponia un proceso lento y con un
alcance geografico mas limitado.

Por otra parte, la fase de seleccién se basaba en las entrevistas como foco de evaluacion del
candidato, con frecuencia, no estructuradas ni planificadas. El tratamiento de la informacién
era sobre soporte de papel, los curriculums se guardaban en carteras fisicas y el seguimiento
de las candidaturas era restringido tanto de control como de trazabilidad. Es por eso que,
se ha hecho referencia a un reclutamiento mas “sencillo”. El nivel de complejidad era menor
en comparacién con las practicas actuales, al existir menores vias de difusion. La existencia
de un numero de canales de difusion limitado reducia considerablemente tanto la
visibilidad de las vacantes como la cantidad de personas que accedian a ellas. Esto si bien
podia ser negativo para ambas partes, también implicaba una menor competencia entre
aspirantes, y por tanto, en muchos casos, una gestion mdas factible para las empresas,
guienes trabajaban con voliumenes de candidaturas reducidas y perfiles mas similares.

Finalmente, como destaca el articulo de LinkedIn sobre la evolucion del reclutamiento, hay
gue tener en cuenta que, esta etapa también podia estar marcada, en muchos casos, por la
lentitud y la falta de eficiencia si se obtenia un mayor volumen de candidaturas, aunque en
ningun caso, un volumen similar al que se obtiene en la actualidad. La gestién de las
candidaturas podia ser mas trabajosa al no contar con herramientas tecnolégicas, por lo
gue requeria un trabajo administrativo elevado y propenso a errores humanos, lo que se
traducia en procesos largos y con un margen elevado de subjetividad (Magafia, 2024,
LinkedIn).

RECLUTAMIENTO 2.0: INICIO DE LA ERA DIGITAL

El Reclutamiento 2.0 constituyd el primer paso a la vida moderna, marcando un punto de
inflexion en la gestion del talento al incorporar las primeras herramientas digitales,
transformando radicalmente los métodos tradicionales. Esta etapa representd el salto desde
los procesos analdgicos hacia un modelo donde Internet y las tecnologias basicas de la
informacidon comenzaron a tener protagonismo. Ademas, la llegada de los primeros
teléfonos moviles cambid la manera en la que las personas interactuaban con la tecnologia,
hasta el punto de integrarla en su vida cotidiana. El acceso masivo a la web cambié para
siempre la interaccion entre empresas y candidatos, permitiendo que los anuncios de
empleo dejaran atrds los periddicos y tablones fisicos para renovarse a un entorno digital
accesible desde cualquier lugar.

Durante esta fase surgieron herramientas digitales que transformaron radicalmente el
panorama del reclutamiento. Esta etapa dio vida al concepto “e-recruitment”, que
corresponde a la digitalizacion de todo el proceso de reclutamiento, y supuso la irrupcion de
nuevas herramientas que siguen teniendo una gran importancia en nuestra actualidad,
como son las siguientes:
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e Portales de empleo

e Redes sociales profesionales
e Reclutamiento multisite3

e Paginas web corporativas

e Correo electrénico

e Bases de datos curriculares

Muchas de las anteriores mencionadas siguen teniendo un gran peso en nuestra actualidad.
Es el caso de los portales de empleo, como pueden ser Infolobs, que surgieron como
plataformas donde las empresas podian publicar vacantes y los candidatos enviar sus
solicitudes de manera electrénica. Estos sitios web no solo agilizaron el proceso de
aplicacién, sino que también ampliaron significativamente el alcance de las busquedas
laborales. A su vez, comenzaron a desarrollarse las primeras redes sociales con enfoque
profesional como puede ser LinkedIn (Valdez Tutillo, 2024, p.10).

El e-recruitment reemplazd los anuncios en periddicos y los CV fisicos por portales de
empleo y bases de datos digitales, permitiendo a las empresas almacenar y buscar
candidatos de forma mas eficiente. Aunque aun rudimentario comparado con la actualidad,
este introdujo sistemas basicos de almacenamiento y filtrado de CVs, sentando las bases
para herramientas mas sofisticadas como los ATS (Applicant Tracking System) que surgirian
en fases posteriores.

Por su parte, el correo electréonico se convirtié en una herramienta indispensable para la
comunicacién entre reclutadores y candidatos, permitiendo intercambios mas rapidos y
documentados que los tradicionales contactos telefénicos. Ademas, se desarrollaron las
primeras bases de datos curriculares digitales, que permitian almacenar y organizar grandes
volimenes de informacidon sobre candidatos de manera sistematica y accesible. Estas
innovaciones tecnoldgicas, aunque basicas en comparacion con los estandares actuales,
representaron un avance significativo en la profesionalizacién de los procesos de seleccién
(Valdez Tutillo, 2024, p.11).

De esta manera, el Reclutamiento 2.0 también condujo a cambios importantes en el
comportamiento de los candidatos, quienes comenzaron a adoptar un rol mas activo en la
busqueda de empleo. A diferencia del modelo predigital donde las oportunidades laborales
se encontraban principalmente a través de anuncios fisicos o contactos personales, en esta
nueva etapa los profesionales pueden buscar y aplicar a vacantes de manera proactiva a
través de, no solo un canal digital, sino que hay una mayor diversidad. Este empoderamiento
del candidato obligd a las empresas a replantear sus estrategias de atraccién de talento,
dandole mayor importancia a la visibilidad de sus ofertas en el entorno digital.

Aunque este reclutamiento representd un avance significativo, todavia presentaba algunas
limitaciones en términos de personalizacién y analisis de datos. Los procesos tenian poca
capacidad para adaptarse a las necesidades especificas de cada puesto o candidato. No

3 : Reclutamiento multisite: “la misma oferta de empleo puede estar activa en diferentes medios
digitales”. https://gbsrecursoshumanos.com/evolucion-del-reclutamiento/
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obstante, esta etapa senté las bases tecnolégicas y culturales que permitirian el desarrollo
de modelos mas avanzados de reclutamiento digital en los afios posteriores.

RECLUTAMIENTO 3.0: CONSOLIDACION DIGITAL

Mientras que el Reclutamiento 2.0 sentd las bases habilitando los canales digitales para
atraer el talento, el Reclutamiento 3.0 representa la consolidacion del uso de dichos canales,
facilitando su uso mediante la integracién de tecnologias mds avanzadas.

Con esto se quiere decir que, los canales que surgieron en la etapa anterior continuaron
vigentes en el 3.0, pero fueron creciendo y actualizdndose, de manera que su uso fue cada
vez mas frecuente. Las redes sociales y el uso del teléfono mévil ya formaba parte de la vida
de mas personas y de manera cotidiana. Cada vez mas gente se unia al cambio. La inmediatez
de estas plataformas era cada vez mayor, y los candidatos y las empresas estaban cada vez
mas familiarizadas y aportaban mas y mas informacion.

Con esta consolidacion de las tecnologias, se establecieron unas nuevas necesidades por
parte de las empresas y unos nuevos retos a los que hacer frente. Estos nuevos métodos y
estrategias de reclutamiento son los siguientes:

e Inbound Recruitment
- Employer branding
- Contenido de valor (videos, blogs, redes sociales)
- Atencioén a la experiencia del candidato
- Técnicas de posicionamiento
e ATS (Applicant Tracking System) basicos
e Meétricas bdasicas de People Analytics

Una caracteristica significativa del Reclutamiento 3.0 es la comunicacion e interaccién entre
la empresa y los candidatos (Valdez Tutillo, 2024, 12).

Para comenzar, se debe entender los conceptos “inbound recruitment” y “employer
branding”. El inbound recruitment o “reclutamiento entrante” es una estrategia que consiste
en atraer a los candidatos ideales hacia tu empresa, en lugar de buscarlos activamente
(outbound recruitment). Es como el marketing digital, pero aplicado al talento, es decir, esta
basada en crear contenido para generar un interés activo en postularse. Y, el employer
branding significa “marca empleadora” y corresponde a la creacién, por parte de la empresa,
de una buena imagen de la marca con el objetivo de que se tenga una percepcion positiva
de la misma en el mercado laboral (Tenorio Fandos, 2023, 11). Tal y como la sefialan Blasco-
Lépez, Rodriguez-Tarodo y Fernandez-Lores (2014) “se define como una estrategia a largo
plazo dirigida a gestionar el conocimiento y las percepciones de los empleados -actuales y
potenciales- acerca de una empresa en particular” (p.4). En definitiva, es la imagen y
reputacion que se proyecta como marca empleadora, dentro de esa estrategia. El inbound
recruitment, que nace del inbound marketing, es la estrategia completa, mientras que el
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employer branding es una parte de esas estrategias que la componen, pero lo que buscan
ambas es la atraccidon de talento mediante herramientas digitales (Jiménez Montalvo,
Peralvo Clavdn, & Santos Pérez, 2021, p. 1).

Estas estrategias de marketing digital se han convertido, con el tiempo, en la primera fase
del proceso de seleccién. Estas nuevas formas de atraccion del talento han cambiado la
légica tradicional del reclutamiento, en la que la empresa publicaba sus ofertas y
simplemente esperaba a que los candidatos interesados se postularan, a una creacién de
una identidad corporativa que despierte el interés de los profesionales. Con la irrupcién de
las tecnologias y estrategias como el inbound recruitment, ahora las empresas tratan de
generar ese interés, posicionando a la empresa como un lugar deseado para trabajar. En
lugar de limitarse a buscar talento, las empresas buscan atraerlo mediante contenidos,
experiencias digitales y una imagen de marca empleadora cuidadosamente disefiada para
llamar la atencién del receptor.

Esta evolucidn ha obligado a las organizaciones a focalizarse en la presencia digital, la gestién
de redes sociales corporativas o el disefio o calidad del contenido relevante para los posibles
candidatos, lo cual ha hecho que se convierta en un proceso de reclutamiento contante por
parte de las mismas.

A diferencia de etapas anteriores, en las que la comunicacién se limitaba a informacion
unidireccional y esporadica, ahora existe una interaccién mas cercana, constante y
personalizada, lo que puede ser beneficioso y perjudicial para las empresas. En un mercado
laboral cada vez mas competitivo y globalizado, los candidatos se comportan como
consumidores informados, que comparan empresas, exploran valores corporativos,
condiciones laborales y experiencias previas de otros trabajadores antes de decidir
postularse. Es por ello que, las empresas que no cuidan su imagen digital o que no invierten
en estrategias de atraccidon activa corren el riesgo de perder oportunidades frente a
organizaciones con mayor visibilidad y engagement* en el medio online. Con el exceso de
informacion que se puede y que no da tiempo a abarcar en la era digital, las personas se
quedan en aquello que mas les llama la atencion.

Es por estas razones que, las empresas no solo deben adoptar estas nuevas tecnologias y
estrategias como una cuestion técnica para agilizar sus procesos, sino que también es una
oportunidad estratégica para fortalecer su posicionamiento. Los candidatos ya no solo
reciben informacidn de las empresas, sino que generan informacion a mayores. A través de
esta comunicacidn constante, la empresa tiene conocimiento de cémo es percibida por la
audiencia, lo cual implica que pueda identificar tanto sus puntos débiles como sus puntos
fuertes. Los profesionales ahora tienen voz y esa voz puede influir directamente en la
reputacidn y, por tanto, la capacidad de atraccion de las organizaciones. Por consiguiente,
las organizaciones deben cuidar con mas atencion y otorgarle una mayor importancia a la
experiencia del candidato. Se empieza a dar valor a la percepcién de las personas que son
participes en cualquier ambito relacionado con la empresa, incluido los procesos de
seleccidn. Las organizaciones se empiezan a preocupar de como ofrecen sus servicios, con

4: Engagement: “es el nivel de compromiso emocional, interaccidn activa y afinidad que una persona
tiene con una marca, producto o contenido”. https://blog.hubspot.es/marketing/guia-engagement
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el objetivo de disminuir las malas experiencias y que su empresa este bien valorada
digitalmente.

Las empresas, al implementar estrategias similares y darse cuenta de la importancia de la
imagen, crear contenido de valor y la experiencia del candidato, la competencia entre ellas
es mayor. Es por eso que, con la digitalizacién y con la gran informacién que se aporta de
cada empresa, es relevante diferenciarse y aplicar técnicas de posicionamiento. Estas
técnicas de posicionamiento en los buscadores responden a la necesidad de aparecer en las
primeras posiciones.

En los ultimos afios, diversas plataformas digitales y medios especializados publican de
forma periddica rankings que destacan a las empresas mas atractivas para trabajar. Esta
exposicion ha llevado a muchas companias a implementar estrategias de comunicaciéon y
marca empleadora con el fin de aparecer en esas clasificaciones y mejorar su reputacién
corporativa. Ejemplos destacados de estos rankings se pueden encontrar en redes
profesionales como LinkedIn, en medios econdmicos de prestigio como Forbes, o en
entidades especializadas en clima laboral como Great Place to Work (Tenorio Fandos, 2023,
11). En estas listas se recogen los nombres de las mejores empresas para “desarrollar tu
carrera” teniendo en cuenta una serie de caracteristicas, entre las cuales suele aparecer
algunas de las mas deseadas para los trabajadores como puede ser el ofrecimiento de
“oportunidades a su plantilla para adquirir aptitudes y avanzar profesionalmente” (Moreno
Ramos, 2025).

Otro ejemplo de esta visibilidad es la organizacidn global de Top Employer Institute se dedica,
precisamente, a realizar un reconocimiento a las empresas, otorgandole una certificacion a
aquellas que destaquen en las practicas de recursos humanos. De esta manera, se concede
un mayor peso a la estrategia de las personas, al ambiente de trabajo o a la adquisicion del
talento.

Por otra parte, se empieza a implementar el sistema de seguimiento de candidatos, mas
conocido como ATS (Applicant Tracking System), un software enfocado en ayudar a las
empresas a gestionar de forma eficiente el proceso de seleccidn y contratacién. Esta
herramienta tenia la funcidn principal de automatizar las tareas repetitivas del
reclutamiento, como la gestidn de curriculums, cribado automatico de candidaturas segun
unos criterios definidos, comunicacidon basica por correo electrénico o seguimiento del
avance de los candidatos en el proceso. En esta etapa, los ATS comenzaron a consolidarse,
aunque de forma menos sofisticada que en la etapa siguiente (Nieto Vanegas, Ortiz Pinilla,
& Diaz Romero, 2023, p. 10-11).

Finalmente, mencionar las métricas basicas de People Analytics (traducido por “analisis de
personas”), que consiste en el analisis de datos del personal para tomar decisiones basadas
en evidencias: Ejemplos de esta funcion, refiriéndose a métricas basicas, pueden ser desde
el coste por contratacion, el tiempo medio de cobertura de vacantes o la fuente de
reclutamiento mas eficaz. Todavia no se utilizaban modelos predictivos, analisis mas
avanzados y Machine Learning para anticipar otros datos de interés (Calvo, 2025).
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RECLUTAMIENTO 4.0: AUTOMATIZACION E INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Y finalmente, la etapa en la que nos encontramos actualmente: Reclutamiento 4.0. En esta
etapa se integran las tecnologias mas avanzadas como la Inteligencia Artificial (1A), el Big
Data y la automatizacidn. En la actualidad, el reclutamiento y la seleccién han superado las
principales limitaciones que caracterizaron sus etapas iniciales. Mientras que antes
predominaban los procesos manuales y tediosos, ahora hay sistemas automatizados que
filtran candidatos digitalmente. La antigua limitacion geografica, que restringia la busqueda
a candidatos locales o con contactos personales, ha dado paso a plataformas globales donde
el talento puede descubrirse desde cualquier lugar del mundo.

Desde otro punto de vista, esta facilidad de acceso a la informacién, la globalizacion del
mercado laboral y la gran diversidad de herramientas digitales que han ampliado tan
considerablemente las posibilidades de atraer talento, también han supuesto un desafio
adicional para las organizaciones que se han visto obligadas a invertir en tecnologias mas
sofisticadas y en estrategias mas estructuradas, con el objetivo de mantener su
competitividad frente a otras organizaciones.

Por ende, lo que antes eran desventajas estructurales, como la subjetividad en la seleccion
o la incapacidad para manejar grandes volimenes de aplicaciones, se han transformado
mediante:

e Inteligencia Artificial

e Machine Learning y Deep Learning
e BigData

e Automatizacion

e Headhunting

Con la aparicién y posterior desarrollo de la Inteligencia Artificial y la automatizacidn, el
reclutamiento ha pasado de un modelo reactivo, centrado en filtrar candidatos una vez
recibidas las solicitudes, a un enfoque predictivo y proactivo que extrae valor de grandes
volumenes de datos para anticipar el éxito futuro de cada perfil. Se han podido implementar
soluciones concretas a esas desventajas que menciondbamos de forma impensable. Algunos
de los conceptos mencionados en este apartado seran abordados con mayor profundidad
en el punto 2.

1.2. Principales desafios en la seleccion de talento antes de la era digital

Uno de los principales desafios en la seleccion antes de la llegada de la IA, y todavia en
muchos casos a dia de hoy, son los sesgos humanos que afectan inconscientemente en
nuestra toma de decisiones. Aunque cada vez mas organizaciones recurren a algoritmos para
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filtrar curriculos o evaluar competencias en la fase de reclutamiento, esto no significa que
todo el proceso restante este completamente automatizado.

IH

Aunque se hace referencia a “antes de la era digital” conviene matizar que también son
desafios en nuestra actualidad ya que, aunque cada vez son herramientas mas integradas en
nuestra sociedad, las personas siguen siendo las protagonistas en cada una de las fases de
seleccidn. En nuestros dias siguen existiendo empresas donde los procesos son integramente
humanos, al igual que habra empresas con enfoques hibridos o con una implementacion
donde la IA tiene un peso superior al humano en el proceso se seleccidn, aunque bajo la

supervisién de profesionales que validan los resultados.

Es por esa razdn que, aunque con herramientas algoritmicas cada vez mas sofisticadas, la
intervencidn de las personas sigue siendo determinante, y, por tanto, los sesgos humanos
siguen estando presentes en igual o menor medida, al igual que los demas desafios
mencionados a continuacion.

e Sesgos humanos en la toma de decisiones

De esta manera, a pesar de que caracteristicas humanas como la experiencia y la
intuicion aportan matices valiosos, también nos exponen a las limitaciones
inherentes de nuestra cognicion social. En la practica, esto significa que los sesgos
humanos a los que haremos referencia a continuacién, muchas veces de manera
inconsciente, influyen en quien continua o es descartado en el proceso de seleccidn.
En otras palabras, no somos robots que procesan informacion de forma
perfectamente racional; nuestras decisiones se ven adulteradas por emociones,
percepciones y sesgos. La cognicidn social es el proceso de recoger informacion
sobre las otras personas, organizarla e interpretarla.

- Prejuicios: Son ideas u opiniones anticipadas hacia una persona que conforma un
grupo.

- Estereotipos: Tiene lugar cuando se producen juicios individuales haciendo
atribuciones infundadas aceptadas por la sociedad y generalizando a partir de una
determinada informacién.

- Formacidn de impresiones: Implica el hecho de formarse impresiones de otros y
buscar las causas de su conducta. Todos se hacen impresiones de los demas, de
forma que, se utiliza diferente informacion de una persona (estimulos) para formarse
una impresion relativamente coherente y unitaria a ella. Las variables que nos
influyen pueden ser desde la apariencia fisica, personalidad o la comunicacién no
verbal del candidato hasta las preferencias, factores socioculturales de género, edad
o clase social o informacidn previa del seleccionador hacia el candidato.

- Efecto “halo”: Se define como una distorsion o sobrevaloracion casi generalizada en
la evaluacidn en la cual, en el caso de hacer una apreciacion positiva de una cualidad
en especifico del candidato, esto reflejard una percepcion igualmente positiva en
otras dreas sin tener una validacion certera. Cuando, a diferencia del efecto halo, un
rasgo negativo condiciona toda la percepcién del individuo, se llama efecto horn.
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Sesgo confirmatorio: Es la tendencia de buscar informacidon que confirme las
preconcepciones y creencias que se tienen.

Sesgos basados en nuestras creencias: Es cuando, el entrevistador se siente
identificado con detalles o informacién dada por el entrevistado o, al contrario, no
reune caracteristicas diferentes.

Sesgos de memoria: La mente no retiene todos los datos por igual y, con frecuencia,
reconstruye la realidad segln los fragmentos que ha conservado en su memoria,
dejando fuera detalles importantes. Ocurre cuando se recuerda mejor las cualidades
de un candidato por algiin motivo, y por ello, se piensa que es mejor.

Sesgo de primacia o de recencia: Similar al anterior, se refiere a la tendencia a
recordar con mayor claridad lo que se presentd primero, mientras que el de recencia
se refiere a lo ultimo visto o escuchado.

Sesgo de empatia: Ocurre cuando se da mds importancia a determinadas situaciones
personales que puede estar atravesando el candidato, que a la experiencia o la
formacion.

Costes y tiempos de seleccion elevados

Como ya se ha mencionado, antes de la adopcidn de la Inteligencia Artificial en los
procesos de seleccidon de personal, las empresas enfrentaban costes elevados y
procesos largos en la busqueda, evaluacién y contratacion de nuevos empleados.
Estos desafios impactan tanto en el presupuesto de la organizacion como en la
experiencia del candidato y la eficiencia interna. Tenian lugar unos altos costes
operativos por la necesidad de procesos presenciales y documentaciodn fisica.

Con procesos manuales y falta de automatizacién, las tareas repetitivas requerian
mucho tiempo de gestion. Esto implicaba un mayor tiempo de ejecucién por parte
del reclutador y de espera por parte de los candidatos. Por otra parte, al conllevar
un mayor tiempo invertido, los costos eran superiores.

Dificultad en la gestion de grandes volumenes de candidatos

La gestidn eficaz de grandes volimenes de candidatos ha sido otro desafio que han
tenido las organizaciones a lo largo del tiempo antes de la existencia de la IA. Este
impedimento conlleva que sean menos competitivas antes de la 1A y la
automatizacién. Las empresas se enfrentaban a una avalancha de curriculums, lo
que complicaba la tarea de seleccionar a un Unico candidato. Sin las herramientas
que, a dia de hoy poseemos, este problema se traducia en procesos largos y
costosos, con el riesgo de que carecieran de eficacia al seleccionar perfiles que no
encajaban bien con las necesidades del puesto.

Ausencia de trazabilidad y retroalimentacion en el proceso

Como dichos procesos eran realizados en un alto porcentaje de manera manual, este
hecho iba acompafiado por una organizacién no estructurada, debido a que no
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existia un trabajo de registro, monitoreo y evaluacién de cada una de las fases del
proceso. La informaciéon era administrada y plasmada en papel, por lo que no
resultaba posible hacer un seguimiento de la trayectoria histdrica de las decisiones
asumidas y tampoco resultaba viable comparar los procesos llevados adelante
respecto de los actuales. En virtud de la carencia de un sistema de trazabilidad, las
empresas no podian detectar en tiempo real los errores, optimizar los procesos de
seleccion, ni analizar qué criterios estaban dando mejores resultados en términos
de desempefio y fidelizacion de los empleados. Por otro lado, el feedback de
respuesta al candidato era casi inexistente. Esto Ultimo influenciaba de forma
negativa a la experiencia del candidato y dafiaba la imagen de la compaiiia como
empleadora.

e Ausencia de analisis predictivo del desempeno

Por otra parte, también se carecian de mecanismos precisos para predecir el
desempeiio futuro de los candidatos durante el proceso de seleccidn. Las decisiones
de contratacion se basaban principalmente en la experiencia previa, la formacion
académica y la impresidon subjetiva del reclutador, lo que generaba una
incertidumbre respecto a si el candidato cumpliria con las expectativas una vez
contratado.

2. INTELIGENCIA ARTIFICIAL

2.1. éQué es la Inteligencia Artificial?

La Unidén Europea ha establecido un marco legal, regulando la inteligencia artificial con la
aprobacién del “Reglamento (UE) 2024/1689 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 13
de junio de 2024, por el que se establecen normas armonizadas en materia de inteligencia
artificial”. Este reglamento establece la siguiente definicion de “sistema de IA”:

“Un sistema basado en una mdquina que estad disefiado para funcionar con distintos niveles
de autonomia y que puede mostrar capacidad de adaptacion tras el despliegue, y que, para
objetivos explicitos o implicitos, infiere de la informacion de entrada que recibe la manera de
generar resultados de salida, como predicciones, contenidos, recomendaciones o decisiones,
que pueden influir en entornos fisicos o virtuales”.

Teniendo en cuenta a los autores Russell y Norvig (2021), en su libro “Artificial Intelligence:
A Modern Approach”, se va a realizar un andlisis mas profundo sobre la IA desde su
perspectiva. Segun estos autores, la IA se desarrolla principalmente a través de la
construccién y andlisis de los agentes inteligentes. De este modo, los autores definen la IA
como “el estudio de los agentes que reciben percepciones del entorno y realizan acciones”
(Russell & Norvig, 2021, p. 7). De conformidad con esta definicidn, se entiende el agente
como una entidad que opera en un entorno, captando informacién a través de sensores
(percepciones) y actuando en dicho entorno mediante efectores (acciones).
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Segun este enfoque, el propdsito de la inteligencia artificial radica en disefiar e implementar
sistemas que tengan la habilidad de manifestar un comportamiento inteligente. Los autores
explican que un agente inteligente ideal es aquel con la capacidad de tomar la decisidn
Optima en cualquier decisidn, basandose en lo que sabe, y en su secuencia de percepciones
recibidas hasta el momento. En este sentido, la racionalidad se interpreta como la habilidad
de actuar para la obtencién de maximizar los resultados obtenidos. Acorde a ello, el
propdsito de la inteligencia artificial radica en el disefio y la implementacidn de sistemas
capaces de manifestar un comportamiento que se considere inteligente. Russell y Norvig
(2021) explican que un agente inteligente ideal es aquel que es capaz de tomar la decision
Optima en cualquier situacién dada, fundamentandose en el conocimiento que posee y en
la secuencia de percepciones recibidas hasta ese momento. En este contexto, la racionalidad
se interpreta como la habilidad de actuar de manera que se maximicen los resultados
esperados.

Conforme a Russell y Norvig (2021), el campo de la IA es susceptible de ser definido y
abordado desde diferentes vertientes. Los autores identifican cuatro enfoques principales
que, histdricamente, han enfocado la investigacion de la IA, categorizandolos en funcidn de
si se centran en el pensamiento o en la accidn, y si buscan replicar el desempefio humano o
alcanzar la racionalidad. Estos cuatro enfoques son:

1) Sistemas que piensan como humanos: Este enfoque se orienta a modelar los procesos
cognitivos humanos.

2) Sistemas que actian como humanos: La meta es construir sistemas que superen el Test
de Turing propuesto por Alan Turing, es decir, que se comporten de manera
indistinguible de un humano.

3) Sistemas que piensan racionalmente: Se enfoca en el estudio del razonamiento correcto
y la obtencidn de conclusiones ldgicas.

4) Sistemas que actlan racionalmente: Busca crear agentes que actuen para lograr el mejor
resultado esperado, dadas sus percepciones y conocimiento.

El trabajo de Russell y Norvig (2021) estudia los principios encaminados a la toma de
decisiones racionales y como estos, pueden ser materializados en sistemas artificiales. De
forma simplificada esto quiere decir que, un agente inteligente para poder actuar de manera
racional y, por supuesto, inteligente necesita de ciertas capacidades o partes funcionales.
Russell y Norvig (2021) identifican que las capacidades esenciales son la percepcidn, el
razonamiento, el aprendizaje y la actuacion. Estas capacidades son como el cerebro del
agente. Y, para asegurarse que esas capacidades operen de forma racional, debe haber una
serie de principios como es la légica, la probabilidad, los algoritmos de aprendizaje o los
métodos de planificacidn, entre otros.
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2.2.

1842

De los nimeros a

la poesia

La matemaética Ada Lo-
velace fue la primera en
ver el potencial de las
computadoras mas alla
de las matematicas.

1956

El primer

programa de A

Allen Newell, Herbert
Simon y Cliff Shaw fue-
ron coautores de Logic
Theorist, el primer pro-
grama informatico de
inteligencia artificial.

1986

Michael Jordan intro-
duce una arquitectura
para el aprendizaje su-
pervisado en secuen-
cias de datos.

2012

Visién

sobrehumana

Una red neuronal convo-
lucional se utiliza para
ganar el concurso de re-
conocimiento de image-
nes sobre ImageNet, con
un rendimiento sobrehu-
mano por primera vez.

Historia de la IA

1921

Se introduce la palabra “Robot”

1943

Las neuronas
se vuelven
artificiales

Karel Capek, un dramaturgo checo, lanz6 su obra de
ciencia ficcién “Rossum’s Universal Robots”, donde
exploro el concepto de personas artificiales a las
que llamo robots, que proviene de la palabra "robo-

ta" (esclavo).

1961

El robot industrial, Uni-
mate, inventado por
George Devol, se con-
virtio en el primero en
trabajar en una linea
de montaje de General
Motors.

1987 - 1993

Segundo Invierno

1A

El interés y la financia-
cion de la investigacion
en inteligencia artificial
nuevamente disminuyen.

2014

Ensefiando a

las maquinas a
inventar

lan Goodfellow introdu-
ce las redes generativas
adversarias (GAN) que
utilizan dos redes neuro-
nales enfrentandose una
contra la otra para ge-
nerar nuevas instancias
sintéticas de datos. Se
utilizan ampliamente en
la generacién de image-
nes, video y voz.

Joseph Weizenbaum,
cientifico  informatico
de MIT, desarrollé ELI-
ZA, el primer chatbot
que podia conversar
funcionalmente en in-
glés con una persona.

1997

Deep Blue

Deep Blue, una com-
putadora que juega
al ajedrez derrota al
campeoén mundial, Ga-
rry Kasparov.

2014

Amazon lanza Alexa,
un asistente virtual in-
teligente con interfaz
de voz.

El primer modelo ma-
temédtico de la neuro-
na fue propuesto por
Warren McCulloch y
Walter Pitts.

El problema del
XOR

Marvin Minsky y Sey-
mour Papert exploran
en un libro las fortale-

zas y limitaciones de
los perceptrones, la
mas importante sien-
do la incapacidad de
implementar la funcion
logica XOR.

2002

Roomba

El primer robot de éxito
comercial para el hogar:
una aspiradora auténo-
ma llamada Roomba.

2015 - 2016

Aprendizaje

profundo al
alcance de todos

Se lanzan dos librerias
de codigo abierto Ten-
sorFlow y PyTorch, que
rapidamente se popula-
rizan como el software
por defecto para de
sarmrollar proyectos de
aprendizaje automadtico.

1950

Turing Test

Alan Turing propone un
test para saber si una
maquina exhibe un com-
portamiento inteligente.

1974 - 1980

Muchos comienzos en
falso y callejones sin
salida dejan a la investi-
gacion en IA sin fondos
y con poco interés.

La “IA" nace

El término “inteligencia
artificial” es acufiado
en una conferencia en
la Universidad de Dart-
mouth organizada por
John McCarthy.

1986

Aprendiendo a
aprender con

retropropagacion

En un articulo muy influ-
yente, Rumelhart, Hin-
ton, y Williams, popu-
larizan el algoritmo de
retropropagacion  para
entrenar redes neurona-
les multicapa.

2009

ImageNet democratiza los datos

Fei-Fei Li lanzé ImageNet, una base de datos gratui-
ta de 14 millones de imégenes. Los investigadores
de IA comenzaron a usar ImageNet para entrenar
redes neuronales para catalogar fotos e identificar

objetos.

2017

AlphaGo

La IA de Google, Alpha-
Go, vence al campedn
mundial Ke Jie en el
complejo juego de mesa
de Go.

2018

BERT, un modelo
de lenguaje

Google desarrollé BERT,
la primera “representa-
cion de lenguaje bidi-
reccional y sin super-
vision” que se puede
utilizar en una variedad
de tareas de lenguaje
natural, como respon-
der preguntas.

Figura 4. Fuente: Historia de la inteligencia artificial (Abeliuk y Gutiérrez, 2021, p.16-17).
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A modo introductorio, Russell y Norvig (2021) presentan la siguiente frase que resume, a
grandes rasgos, las aportaciones realizadas a lo largo de los afios que da como resultado, la
inteligencia artificial:

“Marvin Minsky (1969) y John McCarthy (1971) por definir los fundamentos del campo
basdndose en la representacion y el razonamiento,; Allen Newell y Herbert Simon (1975) por
los modelos simbdlicos de resolucion de problemas y cognicion humana; Ed Feigenbaum y
Raj Reddy (1994) por desarrollar sistemas expertos que codifican el conocimiento humano
para resolver problemas del mundo real; Judea Pearl (2011) por desarrollar técnicas de
razonamiento probabilistico que abordan la incertidumbre de manera rigurosa; y finalmente
Yoshua Bengio, Geoffrey Hinton y Yann LeCun (2019) por hacer que el "aprendizaje profundo”
(redes neuronales multicapa) sea una parte fundamental de la computacion moderna”
(Russell y Norvig, 2021, p.35).

De esta manera, se podria decir que los trabajos pioneros sobre neuronas artificiales de
McCulloch y Pitts, y posteriormente, de Hebb, propiciaron que, Alan Turing propusiera un
criterio para evaluar la inteligencia de las maquinas, que mas tarde seria conocido como el
Test de Turing. Alan Turing, en 1950, escribid “Computing Machinery and Intelligence”,
articulo fundamental en la historia de la IA en el que intenta responder a la pregunta
“¢Pueden pensar las mdquinas?” determinando si una mdaquina era inteligente o no (Turing,
1950, p.1). Para responderla propone el llamado originalmente “Juego de la Imitacién”. En
este articulo, Turing presenté conceptos que resultarian fundamentales para el desarrollo
futuro de la IA. Entre ellos, destacd, aunque con otra terminologia, el aprendizaje
automatico, los algoritmos genéticos y el aprendizaje por refuerzo (Russell y Norvig, 2021,
p.35-36). Hace referencia al aprendizaje automatico cuando habla sobre la idea de una
“mdquina que aprende” y propone el ensefiar a una maquina, refiriéndose a la misma como
“nifio-mdquina”, en lugar de programar toda su inteligencia. En segundo lugar, cuando hace
referencia a los algoritmos genéticos, menciona la idea de buscar en un espacio de
posibilidades. Y, por ultimo, cuando alude al aprendizaje por refuerzo, discute la idea de usar
recompensas y castigos para ensefiar a la maquina (Turing, 1950, p. 20-21).

De esta manera, es destacable como Turing (1950) plantea esta posibilidad que hoy dia se
ha materializado en la inteligencia artificial. Tal y como menciona Russell y Norvig (2021),
“en conferencias posteriores advirtio [Turing] que lograr este objetivo podria no ser lo mejor
para la raza humana” (Russell y Norvig, 2021, p.36).

Tras estos primeros desarrollos conceptuales, la década de 1950 fue el primer paso que
marcaria el inicio formal de la Inteligencia Artificial y la dotaria por su nombre. Este
acontecimiento fue el Taller de Dartmouth en 1956, que tuvo lugar cuando, en 1955, John
McCarthy y figuras como Marvin Minsky, Nathaniel Rochester y Claude Shannon,
propusieron un proyecto de investigacion para el verano de 1956, cuyo objetivo era explorar
intensivamente la posibilidad de simular la inteligencia humana en maquinas. La propuesta
delineaba el estudio de areas como las computadoras automaticas, la comprension del
lenguaje, las redes neuronales y la capacidad de las maquinas para mejorarse a si mismas
(Barrera, 2012, p.89-90).
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Este esfuerzo se concretd en julio de 1956 con la celebracién de la Conferencia de Verano en
Inteligencia Artificial en Dartmouth, bajo la organizacién de John McCarthy. A ella asistieron
nueve cientificos adicionales, quienes se consideran investigadores clave en el campo. No
obstante, mas alld de las demostraciones técnicas, el hito mas significativo de esta
conferencia fue la acufacidn del término "Inteligencia Artificial" por parte de McCarthy
(Barrera, 2012, p.89-90).

Durante esos afios, estas ideas fueron dando resultados como la creacién de programas para
la demostracién de teoremas o la busqueda de imitar la resolucidn de problemas humanos,
todo ello creado por Newell y Simon, lo que dio lugar a la “Hipdtesis del Sistema de Simbolos
Fisicos”. Ademas, John McCarthy contribuyd también con la creacion en 1958 del primer
lenguaje para procesamiento simbdlico (LISP).

Segln Russell y Norvig (2021), Herbert Simon realizd en 1957 una declaracion que,
considerando los logros actuales de la IA, resulta notablemente acertada en su vision:

"No es mi intencion sorprenderlos o conmocionarlos—pero la forma mds sencilla en que
puedo resumir es decir que ahora existen en el mundo mdquinas que piensan, que aprenden
y que crean. Ademds, su capacidad para hacer estas cosas va a aumentar rdpidamente hasta
que—en un futuro visible—el rango de problemas que pueden manejar serd tan extenso
como el rango al que se ha aplicado la mente humana" (Russell y Norvig, 2021, p.39).

Esos avances se vieron truncados al encontrar las principales limitaciones que impedian

Ill

llevarlo al mundo real, lo que posteriormente, derivd en el “primer invierno de la IA”.
Evidencia de ello fue el libro “Perceptrons” que seialaron las limitaciones fundamentales de
las primeras redes neuronales simples (Russell y Norvig, 2021, p.40). Minsky y Papert, en su
prélogo llamado “una vista desde 1988”, reflejan en el texto original, lo que ocurrié después
de que el libro pusiera en evidencia las dificultades del enfoque basado en el aprendizaje.

Una de las frases que se expuso fue la siguiente:

"En varios otros campos relacionados, muchos investigadores dejaron de lado su interés en
el estudio del aprendizaje en favor de examinar la representacion del conocimiento en
muchos contextos y formas diferentes. El resultado fue el desarrollo muy rdpido de muchas
ideas nuevas y potentes [..]. Estas ideas sobre el andlisis del conocimiento y sus
materializaciones, a su vez, tuvieron fuertes efectos no solo en el corazon de la inteligencia
artificial, sino también en muchas dreas de la psicologia, la ciencia del cerebro y los sistemas
expertos aplicados” (Minsky y Papert, 1969, p.xiv)

Esto queria dar a entender que los cientificos, desde un principio, estaban muy concentrados
en como hacer que la maquina aprendiera cosas, pero mas tarde, cuando este libro mostro
gue no era tan facil hacer que aprendieran de una forma tan simple, muchos de esos
cientificos dejaron de darle tanta importancia al aprendizaje para centrarse en cdmo hacer
que la maquina tenga conocimiento sobre el mundo y sepa usarlo. Al centrarse en esto del
"conocimiento"”, empezaron a tener nuevas ideas para conseguirlo. Salieron formas de
organizar la informacidn y de poner reglas que la maquina entendiera (Minsky y Papert,
1969, p.xiv).
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Y estas ideas nuevas sobre cdmo manejar el conocimiento en las maquinas fueron muy
importantes, tanto para el avance de la inteligencia artificial, como para otras ciencias que
estudian la mente, como la psicologia (para entender cémo guardamos y usamos nosotros
el conocimiento) o la ciencia del cerebro. También menciona el concepto “sistemas expertos
aplicados” que hace referencia a los programas que buscan imitar la forma en que una
persona experta piensa y toma decisiones para resolver problemas sobre ese tema
especifico, con el conocimiento que le han aportado (Minsky y Papert, 1988, p.xiv).

Estos sistemas expertos que codificaban el conocimiento de especialistas humanos en areas
especificas se desarrollaron, teniendo un gran éxito comercial en la década de 1980, lo que
llevé a un auge de la industria de la IA (Russell y Norvig, 2021, p.41).

Entre otros avances, estd la creacion de un programa que ayudaba a leer oraciones inglés y
a partir de su definicion, la deduccién de las conclusiones por Robert K. Lindsay en 1960, el
desarrollo de redes semanticas por Quillian como un modelo de representacién del
conocimiento en 1963 o la elaboracidn del sistema SIR (Semantic Information Retrieval) por
Bertrand Raphael en 1964. Ademads, en 1966 se desarrollé el primer sistema especialista
llamado Eliza, considerado como el primer chatbot del mundo. Mas tarde, también se
desarrollo el sistema SHRDLU, que permitia preguntar y dar érdenes a un robot que se movia
dentro de un mundo de bloques por Terry Winograd.

A finales de los 80, el auge de los sistemas expertos fue seguido por otra caida ya que resultd
dificil construir y mantener sistemas expertos para dominios tan complejos o cambiantes.
Esto hizo que tuviera lugar “el segundo invierno de la IA, lo que fue consecuencia de recortes
de financiacidn (Russell y Norvig, 2021, p.42).

En 1986, se publicé el libro Procesamiento Distribuido en paralelo (Parallel Distributed
Processing PDP) por McClelland y Rumelhart, en el cual se volvié a investigar el drea de las
redes neuronales. Este estudio tuvo un gran impacto y propicio el uso comercial en
diferentes campos como en el diagnostico de enfermedades, la proximidad de funciones y
el reconocimiento de imagenes. En 1988 se llevan a cabo los lenguajes orientados a objetos
y Bjarne Stroustrup extendié el lenguaje C para crear C++. Posteriormente, se desarrollé una
supercomputadora para jugar al ajedrez llamada Deep Blue por la empresa IBM, que fue la
primera en vencer al campedn mundial de ajedrez de ese momento, Gary Kasparov, evento
que ocurrio en 1996.

Afios mas tarde, en 2006, tuvo lugar el primer congreso en espafiol, en el cual se celebrd los
50 afios de la inteligencia artificial. Fue la primera vez que cientos de expertos en cualquier
disciplina relacionada con la IA y de todo el mundo se reunieron en espanol.

Para el afio 2009 ya existian unos sistemas inteligentes terapéuticos que servian para
detectar las emociones para poder interactuar con nifios autistas.

En 2011, de nuevo la empresa IBM desarrollo otra supercomputadora llamada Watson, la
cual estaba basada en IA con capacidad para responder a preguntas formuladas en lenguaje
natural. Para comprobar las capacidades de esta supercomputadora, esta participé durante
3 dias en un partido especial de dos juegos en un concurso de televisidn consiguiendo vencer
a sus dos oponentes humanos.
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Y, para el afio 2018 tuvo lugar el lanzamiento al mercado por parte de LG Electronics de la
primera televisién con inteligencia artificial con capacidad de entender el lenguaje humano,
responder y ejecutar la accion.

Finalmente se va a mencionar la publicacion en el afio 2020 por la OECD (Organizacion para
la Cooperacién y el Desarrollo Econédmico) del documento de trabajo titulado Hola, mundo,
el cual se dirigia a tratar la inteligencia artificial y su uso en el sector publico.

Parte de la informacidon contenida en este apartado ha sido obtenida a partir de los apuntes
de la asignatura Inteligencia Artificial, del Grado en Ingenieria Informatica de la Universidad
Alfonso X el Sabio (curso 2024/2025).

2.3. Principios fundamentales: Cémo la IA aprende

Para responder a cdmo la IA aprende, se tiene que hacer referencia a un concepto central:
Machine Learning o Aprendizaje Automatico.

Tal y como lo definen los autores, Russell y Norvig (2021), “Un agente aprende si mejora su
rendimiento tras realizar observaciones sobre el mundo. [...] Cuando el agente es una
computadora, lo llamamos aprendizaje automdtico: una computadora observa datos,
construye un modelo basado en ellos y utiliza el modelo como hipdtesis sobre el mundo y
como software que puede resolver problemas” (Russell y Norvig, 2021, p.669).

De esta manera, el Machine Learning o Aprendizaje Automatico se presenta como un parte
muy importante dentro de la Inteligencia Artificial que permite a las computadoras aprender
y mejorar su rendimiento en una tarea especifica sin ser programadas explicitamente para
cada detalle de esa tarea. Este aprendizaje se centra en la capacidad para extraer
conocimiento o aprender patrones a partir de datos, denominados “ejemplos de
entrenamiento”, como base para que el algoritmo aprenda una funcién o un modelo. Pero,
la funcién aprendida no solo debe funcionar bien en los datos de entrenamiento, sino que
debe ser capaz de generalizar a datos nuevos no vistos. Esto significa que el modelo debe
ser capaz de, gracias a experiencias pasadas, hacer predicciones o tomar decisiones
correctas en situaciones que no se presentaron durante el entrenamiento.

La utilidad del Machine Learning es esencial para resolver problemas complejos donde
definir reglas explicitas es dificil o inviable. Tal y como explica Russell y Norvig (2021), la
necesidad de que una maquina aprenda y no se programe desde el principio simplemente
es debido a que “los disefiadores no pueden anticipar todas las posibles situaciones futuras”
y “a veces los disefiadores no tienen ni idea de como programar una solucion por si mismos”.
Esto ultimo se refiere a que muchas tareas las realizamos inconscientemente, por lo que
programar resultaria imposible, “excepto mediante el uso de algoritmos de aprendizaje
automdtico” (Russell y Norvig, 2021, p.669).

Se debe diferenciar el Aprendizaje Automatico de la Inteligencia Artificial porque, si bien
estan relacionados, no son lo mismo. La IA es un campo amplio de estudio que abarca
diversas técnicas y enfoques orientados a lograr que las maquinas que requieren de
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inteligencia. Y, el Aprendizaje Automatico es un “término genérico para todos los tipos de
generacion de conocimiento a partir de datos”, siendo un area amplia que ayuda a la
inteligencia artificial en una parte para su funcionamiento: el disefio de algoritmos capaces
de aprender de los datos sin una programacion explicita. Si bien sus técnicas pueden
aplicarse en multiples contextos, su desarrollo y finalidad estan directamente vinculados con
el objetivo mas amplio de la IA que es dotar a los sistemas de capacidades adaptativas e
"inteligentes". Por tanto, el Aprendizaje Automatico se centra en los algoritmos, es decir, en
las secuencias de instrucciones utilizadas para resolver un problema (Fernandez Rozas, 2024,
p.4-5).

Es por eso que cuantos mas datos se le proporcionen a este sistema, mejor serd su
rendimiento. Con mas datos, el algoritmo tiene mas oportunidades de identificar los
patrones subyacentes en la informacion y si el modelo esta entrenado de una manera mas
extensa es mas probable que generalice bien a datos nuevos que no ha visto antes.

Los tres tipos de aprendizaje o “retroalimentacion” que se describen en el libro de Russell y
Norvig (2021) son los siguientes: (Russell y Norvig, 2021, p.671)

- Aprendizaje supervisado (“supervised learning”): En este tipo de aprendizaje, se
entrena a la inteligencia artificial utilizando conjuntos de datos donde cada ejemplo
tiene una "pregunta"” (la entrada) y su "respuesta" correcta (la salida o etiqueta). El
objetivo es que la IA aprenda a encontrar la relaciéon entre las preguntas y las
respuestas. Una vez entrenada, la IA deberia ser capaz de dar respuestas correctas
a preguntas nuevas que nunca ha visto antes. Es como ensefiarle a una persona
mostrandole muchos problemas resueltos para que aprenda a resolver problemas
similares por si mismo.

- Aprendizaje no supervisado (“unsupervised learning”): En este caso, la A trabaja con
datos sin "respuestas" predefinidas, es decir, aprende a partir de datos sin la
necesidad de una ensefianza previa. Su tarea es encontrar patrones por si misma
dentro de esos datos. Puede agrupar elementos similares, encontrar tendencias o
reducir la complejidad de la informacidn. Seria como darle a alguien muchas piezas
de informacién sin decirle como se relacionan. Su trabajo seria encontrar las
conexiones y organizarlas de alguna manera logica.

- Aprendizaje por refuerzo (“reinforcement learning”): En este ultimo, la IA aprende
interactuando con un entorno. Recibe "recompensas" cuando hace algo bien y, a
veces, "penalizaciones" cuando se equivoca. A través de estas interacciones, la IA
aprende qué acciones son las mejores para lograr un objetivo a largo plazo. Un
ejemplo seria ensefiarle a alguien a realizar una actividad dandole dnimos cuando lo
hace bien y corrigiéndole cuando lo ha hecho mal. La IA aprende por ensayo y error,
buscando las acciones que le den una mayor "recompensa".
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Por otra parte, se debe aludir a “Deep Learning” o aprendizaje profundo, que es un
subcampo o enfoque dentro del campo del Aprendizaje Automatico que, utiliza redes
neuronales con muchas capas para lograr que esas capacidades sean mas efectiva en ciertos
dominios. “El aprendizaje profundo es actualmente el enfoque mds utilizado para
aplicaciones como el reconocimiento visual de objetos, la traduccion automdtica, el
reconocimiento de voz, la sintesis de voz y la sintesis de imdgenes; también juega un papel
significativo en las aplicaciones de aprendizaje por refuerzo” (Russell y Norvig, 2021, p.801)

Aprendizaje Automaético

Algoritmos cuyo rendimiento mejora a medida que
estdn expuestos a mas datos.
Ej.: drboles de decision, regresién logistica, ...

Figura 5. Fuente: “Diagrama de Venn que muestra la relacion entre distintas subdreas de la
inteligencia artificial” (Abeliuk y Gutiérrez, 2021, p.18).

2.4. Capacidades clave de la IA

A) Procesamiento del Lenguaje Natural (NLP)

El Procesamiento del Lenguaje Natural (NLP, por sus siglas en inglés: Natural Language
Processing) es un campo de la IA que busca que las maquinas puedan realizar tareas
como comprender, interpretar y generar lenguaje humano de una forma mas natural
con las personas, ya sea de forma escrita o hablada. Sencillamente, se dedica a facilitar
esa interaccion entre las maquinas y las personas, permitiendo que la primera no solo
procese datos estructurados, sino también pueda generar contenido a partir de
informacidn variada, ya sea a partir de documentos, conversaciones o de cualquier otra
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C)

forma de comunicacién linglistica. Aunque no es un subcampo del Aprendizaje
Profundo o Deep Learning, ya explicado con anterioridad, su evolucion ha hecho que se
haya mejorado drasticamente las capacidades del Procesamiento del Lenguaje Natural.
El propdsito operativo del NLP es permitir que las mdaquinas entiendan el lenguaje
humano de manera funcional y util. No se limita a reconocer palabras, sino que es capaz
de averiguar qué se quiere decir y su contexto Iéxico. Esto quiere decir que, aprende de
forma contextual, entendiendo de que “las palabras con significados similares se usan
en contextos similares [...]. Esto permite a la red generalizar de manera efectiva a través
de categorias de palabras, sin necesidad de que los humanos predefinan esas
categorias” (Russell y Norvig, 2021, p.834).

Un ejemplo ofrecido por Russell y Norvig (2021), para entender esta dindmica es la
siguiente: “Por ejemplo, una oracion que comienza con John comprd una sandia y dos
kilos de...” es probable que continte con ‘'manzanas’ o ‘pldtanos’, pero no con "torio" o
‘geografia’. Tal prediccion es mucho mds fdcil de hacer si ‘manzanas’y “pldtanos’ tienen
representaciones similares en la capa interna” (Russell y Norvig, 2021, p.834).

Automatizacién Robdtica de Procesos (RPA)

La Automatizacidon Robética de Procesos (o RPA, por sus siglas en inglés: Robotic Process
Automation) hace referencia a la tecnologia que permite automatizar tareas, con el
objetivo de realizar el mismo trabajo que los humanos pero de forma mas rdpida y sin
errores (Madakam et al., 2019, p. 4).

“La RPA permite a los agentes inteligentes eliminar errores operativos y replicar
decisiones manuales rutinarias, incluyendo decisiones basadas en reglas, bien
estructuradas y repetitivas que implican cantidades sustanciales de datos dentro de un
sistema digital” (Ng et al., citado en Siderska et al, 2023, p.91).

Andlisis de grandes volumenes de informacidn para detectar patrones o realizar
predicciones

Esta capacidad de la inteligencia artificial se refiere a la capacidad que tienen los
sistemas para aprender de grandes cantidades de datos sin necesidad de que sean
programados explicitamente para cada tarea, resultado o alternativa individual posible.
Como ya se ha mencionado antes, a través de algoritmos avanzados, recopilan
informacion, la analizan y, seguidamente, observan patrones, relacionandolos con otros
datos ya definidos. Una vez, el sistema ha aprendido de los datos y ha reconocido los
patrones, usara ese conocimiento que ha sacado de los mismos para hacer predicciones
sobre eventos futuros o tomar decisiones sistematizadas. Este procedimiento ayuda a
transformar volimenes de datos en informacién util para la toma de decisiones (IBM,
2021).
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D) Reconocimiento de elementos en imagenes o videos

Tal y como menciona Richard Szeliski (2010), los humanos percibimos el mundo
tridimensional y realizamos tareas visuales complejas como identificar objetos,
entender su materialidad o reconocer personas de manera inconsciente sin pararse a
pensar. Este autor introduce el concepto de “vision por computadora” como el campo
que busca replicar estas habilidades en las maquinas (p.3)

Esta capacidad de la inteligencia artificial proporciona a los sistemas computacionales la
capacidad de “ver” e interpretar el contenido visual. La finalidad es bdsicamente que
lleven a cabo el procesamiento de imdgenes y secuencias de video para que puedan
identificar y reconocer elementos especificos dentro de ellas. Esto incluye combinar el
textos, identificar personas, reconocer lugares o comprender las actividades que ocurren
dentro de un marco visual. Su propdsito es permitir que los sistemas analicen la
informacion visual y extraigan conocimiento de ella, permitiendo asi que la IA interactle
con el entorno fisico, recopilando las caracteristicas mas importantes y procesando los
grandes volimenes de datos visuales que se crean diariamente (Equipo editorial de
IONOS, 2025).

3. IAEN LOS PROCESOS DE SELECCION DE PERSONAL

3.1. Tareas que pueden ser automatizadas

La automatizacién, impulsada por la IA, se ha convertido en una herramienta clave para los
procesos de seleccion de personal. Este surgimiento ha permitido automatizar tareas
relevantes, un método clave para el ahorro de tiempo y la reduccidn de costos en las etapas
que se caracterizan por requisitos operativos onerosos. Sin embargo, es necesario
mencionar que no todos los pasos o fases de un proceso de reclutamiento y seleccién son
susceptibles a la automatizacidn. La inteligencia artificial ha demostrado ser muy exitosa en
la realizacién de tareas que estan orientadas a la repeticion, cuyo desarrollo dependera de
los patrones que le ofrezcas, en su mayoria, debiendo ser rigidos y estructurados. En su
mayoria, estos patrones deberan ser rigidos y estructurados, como puede ser la definicidn
de criterios para analizar y cribar curriculums, programar entrevistas o la administracion de
bases de datos de postulantes. Lo anterior implica que solo los procesos de seleccidon que se
basen en reglas predefinidas de forma clara y coherente podran ser ejecutados a través de
algoritmos. Es por eso que, todavia la intervencion humana sigue siendo necesaria e
importante para ciertas fases, tales como aquellas que requieren de capacidades como la
empatia, el juicio o capacidad de negociacion.

Es por esta razon que la implementacién de inteligencia artificial no sustituye al profesional
de recursos humanos, sino que permite su liberacidn de tareas rutinarias y administrativas
para delegar a su propio ejercicio en roles estratégicos que otorgan verdadero valor humano,
como puede ser la retencion de talento, employer branding o la experiencia ofrecida al
candidato (Rueda, 2023, p.1).
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Es, ademads, primordial considerar que el grado de implementacién puede depender de otras
variables, tales como el nivel de desarrollo tecnolégico de una empresa, la dificultad para
definir un perfil a contratar o en la existencia de informacidn de calidad para ser considerada.

Por tanto, tal y como sefiala Zulima Cuadros (2023), las “aplicaciones como la inteligencia

artificial (IA), el aprendizaje automdtico (ML, por las siglas en inglés de Machine Learning) y

el andlisis de datos estdn dando lugar a nuevas herramientas y procesos que permiten a las

organizaciones evaluar a los candidatos de forma mds eficaz y eficiente”.

FASE TAREA TECNOLOGIA DESCRIPCION
AUTOMATIZABLE INVOLUCRADA
Analisis predictivo de IA / Machine Predice cuando y cuantos
necesidades de Learning empleados serdn necesarios

personal

segun datos histdricos

Benchmarking® de
perfiles

IA / Andlisis de Datos
/ Procesamiento del
Lenguaje Natural

Analiza perfiles internos y
externos (de otras empresas)
para definir el perfil ideal

RECLUTAMIENTO

Interaccién con
candidatos

IA / Chatbots

A través de asistentes virtuales,
da soporte de forma
ininterrumpida con una
comunicacién personalizada:
preguntas frecuentes,
actualizaciones e informacién
relevante

Prediccion del
rendimiento futuro

Machine Learning

Identifica patrones en los datos
de los candidatos

Revisién y andlisis de
curriculums
(preseleccién)

IA / Procesamiento
del Lenguaje Natural

Extrae y compara informacion
requerida del perfil buscado con
los CV obtenidos

Publicacién
multicanal de ofertas

IA / Automatizacion
robdtica de procesos

Automatiza la publicacion en
portales y redes segun el perfil

SELECCION

Programacion de
entrevistas

IA / Automatizacién
robdtica de procesos

Automatiza la coordinacion de
entrevistas entre candidatos y
reclutadores, gestionando
disponibilidad, horario y envio de
recordatorios

Entrevistas grabadas
y analizadas

IA / Procesamiento
del Lenguaje Natural
/ Machine Learning

Evalua las soft skills como la
comunicacién verbal y otros
aspectos del lenguaje

5>: Benchmarking: “es una técnica de gestién que consiste en comparar los procesos, prdcticas y
resultados de una organizacion con los de las empresas lideres en su sector o con estdndares reconocidos
como los mejores”. https://plain.ninja/blog/que-es-el-benchmarking-en-rrhh/
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Pruebas
psicométricas
automatizadas

IA / Andlisis de Datos

Evalla competencias y ajusta
pruebas segun resultados

ACOGIDA

Onboarding (y IA / Chatbots Proporciona la “planificacion y
offboarding) ejecucion de las actividades de
automatizado incorporacion y baja de

empleados” (Garcia, 2023, APD)

Seguimiento inicial
del nuevo empleado

Machine Learning

Detecta patrones de adaptacién
mediante KPIs internos.

Evaluacion de la
efectividad de los
procesos de
seleccidn

Analisis de datos

Permite evaluar si las decisiones
tomadas conducen a la
contratacién de candidatos
adecuados para el puesto

Tabla 2. Fuente: Elaboracién propia a partir de “La IA en el Reclutamiento — Tendencias para 2025”
(Lenso.ai, 2024), “Inteligencia Artificial en recursos humanos: como se aplica y cudl es su impacto”
(Garcia, 2023), “IA en la seleccion de talento: Qué estd cambiando y por qué” (Gonzalez Ortiz, 2025),
“El impacto de la automatizacion en los procesos de seleccion” (Cuadros, 2023), “¢Qué es el andlisis
predictivo y como cambiard los RRHH?” (Pefiuela, 2025).

3.2 Herramientas basadas en IA aplicadas al reclutamiento y seleccién

A continuacidn, se presentan algunas herramientas basadas en inteligencia artificial que se
aplican tanto en la fase de reclutamiento como en la de seleccién, acompafiadas de ejemplos
de aplicaciones reales y especificas de cada una. Estos sistemas estan disefiados para
automatizar, evaluar y optimizar las diversas etapas del proceso de seleccién de personal.
Para ello, se ha empleado alguna de la informacién recogida a partir del taller de “seleccion
de personal e inteligencia artificial” impartido por la empresa palentina de Talenttium en la
Universidad de Valladolid.

- Cribado automatico de curriculums (ATS con IA)

El cribado automatico de curriculums permite automatizar el filtrado de curriculums,
através del software de inteligencia artificial que analiza y filtra en funcidn de ciertos
criterios definidos por la empresa. Su objetivo no es otro que reducir la carga de
trabajo y el tiempo que los reclutadores dedican a descartar candidaturas que no se
ajustan a los requisitos del puesto. El sistema analiza el contenido de cada curriculum
y lo contrasta con una base de datos de palabras clave previamente definidas,
identificando asi el grado de coincidencia con el perfil buscado.

Estos ATS al incorporar la IA, y siendo mds recientes y actuales tienen un mayor
numero de funciones como la recepcién de curriculums, analisis de palabras clave,
comparacién con la oferta de empleo, filtrado de candidatos o posibles pruebas o
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evaluaciones. Algunos ejemplos de sistemas de seguimiento de candidatos mas
populares son Lever, Greenhouse o Workday.

Chatbots de reclutamiento

Los chatbots de reclutamiento son asistentes virtuales programados para interactuar
con los candidatos de forma automatica a través de mensajes de texto o voz
mediante la inclusion de la IA. Estos sistemas pueden responder preguntas
frecuentes, recopilar informacidon y mantener informados a los candidatos durante
el proceso de seleccion. De esta manera, estos tendran toda la informacién
disponible sin la necesidad de intervencién humana, lo que permite optimizar el
tiempo del equipo y mejorar la experiencia del candidato al ofrecer respuestas
inmediatas y personalizadas. Algunos ejemplos de estos chatbots son Talview, Mya
o AllyO.

Plataformas de entrevistas automatizadas

Por otro lado, la automatizacién ha conseguido cumplir con uno de los objetivos de
todas las empresas: acelerar los procesos de seleccién y contratacién. La
automatizacion es un sistema que realiza tareas de forma automatica siguiendo unas
reglas previamente definidas (Valencia Borja, Bayona Galindo, & Cortina Robles,
2022). Las plataformas de entrevistas automatizadas se estan convirtiendo en otra
manera de evaluar a los candidatos. Se trata de entrevistas grabadas y analizadas
por IA de forma asincrénica. Estas plataformas “analizan gestos, tono de voz,
eleccion de palabras y patrones de habla para valorar su inteligencia emocional,
honestidad y personalidad” (Hmoud & Varallyai, 2019, p. 25). Posteriormente, los
reclutadores pueden utilizar estos datos analizados y recogidos por la IA para
dilucidar si el candidato se ajusta al puesto y a la cultura organizativa (Hmoud &
Varallyai, 2019).

Son herramientas que permiten realizar entrevistas de trabajo a través de videos
grabados. En lugar de que un entrevistador esté presente en tiempo real, el
candidato responde a preguntas pregrabadas por la plataforma. Ejemplos de este
tipo de plataformas son HireViu y Hireflix

En el caso de Hireflix, es una plataforma de entrevistas digitales y evaluacion de
candidatos basada en inteligencia artificial. Se utiliza principalmente en procesos de
seleccidon para automatizar y optimizar la contratacién mediante entrevistas en
video, juegos de evaluacién y pruebas de habilidades. De esta manera, “las video
entrevistas en diferido permiten a los candidatos grabar sus respuestas a preguntas
de entrevistas preestablecidas cuando les resulte conveniente, eliminando la
necesidad de programar y permitiendo a los reclutadores revisar las respuestas a su
propio ritmo” (Hireflix, s.f.).
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- Plataformas de onboarding inteligente

Como ya se ha explicado, el onboarding es el proceso de incorporacién en laempresa
de los nuevos empleados. Por tanto, estos sistemas de onboarding inteligente lo que
hacen es permitir automatizar las tareas correspondientes de este proceso. Los
sistemas de onboarding inteligente son herramientas automatizadas que facilitan la
integracion de nuevos empleados en una empresa. Utiliza tecnologias como la
inteligencia artificial (IA), la automatizacién de procesos y las plataformas digitales
para hacer el proceso de incorporacién mas eficiente, personalizado y rapido.
Algunos ejemplos de estos sistemas son BambooHR, WorkBright y Onboard.

- Sistemas de evaluacién de competencias

Por ultimo, otros sistemas utilizados a raiz de la IA, son los sistemas de evaluacién
de competencias o tests psicométricos. Son plataformas que utilizan la inteligencia
artificial para medir habilidades cognitivas, emocionales y conductuales de los
candidatos, caracteristicas que en el curriculum no se pueden apreciar. Se utilizan en
procesos de seleccion y desarrollo de talento para evaluar el ajuste de un candidato
a un puesto de trabajo de manera objetiva y basada en datos. Entre las posibles
pruebas de competencias pueden encontrarse desde preguntas de opcién multiple,
juegos psicométricos y de comportamiento, pruebas de légica y razonamiento o
simulaciones o escenarios reales. Algunos ejemplos son HireVue, Pymetrics o Arctic
Shores.

- Herramientas de andlisis de datos predictivos

Estas herramientas de reclutamiento predictivo utilizan algoritmos de inteligencia
artificial para analizar grandes volumenes de datos relevantes relacionados con el
rendimiento, la rotacidon en empleos anteriores, las competencias conductuales, la
compatibilidad con la empresa, el nivel de compromiso en entrevistas vy
antecedentes de los candidatos. A partir de esa informacién, generan predicciones
sobre la probabilidad de éxito de un candidato en el puesto en cuestidn o su posible
permanencia en la empresa (Talensys, 2025). Su uso esta cada vez mas extendido en
procesos de reclutamiento basados en datos (data-driven recruiting®).

Un ejemplo es Talensys.

- Plataformas de reclutamiento proactivo (Hmoud & Varallyai, 2019, p. 24)

Ademas de las herramientas orientadas a la recepcion y analisis de candidatos,
existen plataformas basadas en IA que buscan activamente perfiles pasivos, es decir,
gue no se han postulado a ninguna oferta. Estas plataformas analizan redes sociales,

6. Data-driven recruitment: “El reclutamiento basado en datos implica la utilizacién de informacién
cuantitativa y cualitativa para identificar, evaluar y contratar a los mejores candidatos para un puesto. A
través del analisis de métricas clave [...], dejando atras los prejuicios subjetivos”
https://www.eude.es/blog/reclutamiento-basado-en-datos-el-futuro-de-la-seleccion-de-talento/
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3.3.

bases de datos internas o plataformas de empleo, y comparan los perfiles
encontrados con los requisitos de un puesto en especifico.

Un ejemplo es Beamery, un software de gestién de relaciones con candidatos (CRM
por sus siglas en inglés) que utiliza algoritmos de mineria de datos para encontrar
candidatos pasivos que coinciden con la oferta vacante (Dickson, 2017, citado en
Hmoud & Varallyai, 2019).

Efectos del uso de la IA en los procesos de seleccion

A continuacidn, se exponen los principales efectos que conlleva la incorporacidn de la

inte
imp

ligencia artificial en los procesos de seleccién de personal, distinguiendo entre el
acto que genera en la gestidon interna de las organizaciones y aquel que afecta

directamente a la experiencia del candidato. Esta diferenciacién permite analizar cémo la

automatizacion y el uso de tecnologias inteligentes influyen tanto en la optimizacion

ope

3.3.

rativa del proceso como en la percepcion y vivencia de quienes participan en él.

1. Impacto en la gestidn y eficiencia organizacional

VENTAJAS

a)

c)

Agilidad en la toma de decisiones: La IA permite respuestas y decisiones mas rapidas,
reduciendo las fases del proceso que tradicionalmente presentan mayores demoras,
ralentizando o generando retrasos a una acumulacidn de tareas.

Mayor precision: Disminuye errores humanos al evaluar criterios objetivos con datos
concretos.

Ahorro de tiempo: Permite agilizar tareas como la criba curricular, la programacion de
entrevistas o el envio de notificaciones. Ademds de la reducciéon de tiempos como al
transcurrido entre la publicacion de una vacante y la contratacion (“time to hire”) o como
el que pasa desde que se decide la necesidad de una nueva contratacion hasta que se
cubre esa vacante (“time to fill”) (Bika, 2023).

Eficiencia operativa y optimizacion de recursos: Automatiza tareas administrativas y
repetitivas.

Reorientacién hacia funciones estratégicas (Rueda, 2023, p.1): La automatizacién hace
que los profesionales puedan enfocarse en tareas estratégicas que realmente aporten
valor humano como es la fidelizacidn del talento, el disefio de sugerencias de mejoras
laborales dirigidas a direccién, la realizacién de entrevistas internas para identificar
propuestas de mejora o la elaboracion de programas de desarrollo profesional
adaptados a las necesidades de los empleados.

Reduccion de sesgos humanos: Minimiza los sesgos subjetivos al aplicar parametros
uniformes, lo que favorece decisiones mas coherentes.
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DESVENTAJAS

a)

c)

g)

Mayor competitividad y desigualdad en el mercado: Las organizaciones con mayor
capacidad tecnoldgica pueden acceder de forma mas agil a perfiles altamente
cualificados, generando una brecha con aquellas menos digitalizadas.

Mayor exigencia de competencias digitales: La tecnologia obliga a reconvertir perfiles
profesionales. Se incrementa la demanda de conocimientos técnicos y digitales tanto en
los profesionales de RRHH como en los propios candidatos.

Costes elevados de implementacién: La adopcion de tecnologias avanzadas implica
inversiones considerables en infraestructura, software, licencias, formacién vy
mantenimiento.

Falta de transparencia en los algoritmos: Muchas herramientas basadas en |IA funcionan
con algoritmos que no explican de forma definida los criterios utilizados para tomar
decisiones, lo que dificulta comprender como se llegan a determinadas decisiones y
resultados.

Sesgos algoritmicos: Si los datos de entrenamiento estdn sesgados, la IA puede replicar
o amplificar esas desigualdades preexistentes. Como sefiala Abeliuk y Gutiérrez,
“mientras que programas de software basados en reglas explicitas son fdciles de rastrear
y comprender como llegaron a tomar ciertas decisiones, no se puede decir lo mismo de
los algoritmos de aprendizaje profundo que debido a su alta complejidad son dificiles de
interpretar y comunicar por humanos” (Abeliuk y Gutiérrez, 2021, p.18).

Dificultades de adaptacion organizativa: No todas las empresas estan preparadas para
un cambio cultural digital, especialmente en empresas con estructuras tradicionales.
Riesgo de dependencia tecnoldgica: Un exceso de automatizacion puede provocar una
pérdida de criterio profesional en la toma de decisiones. Esto puede llevar a que, con el
avance de la IA y el posterior habituamiento a su uso, las empresas comiencen a
implementarla cada vez mas en sus procesos, lo que tendera a una reduccién progresiva
y cada vez, mas limitada del contacto humano. Es importante que, aunque su uso facilite
los procesos, no se expanda innecesariamente para evitar depender exclusivamente de
su juicio (Fernandez Rozas, 2024, p.28).

“Problema de alineacién de valores” (Russell & Norvig, 2021, p.23): Uno de los desafios
es lograr que los sistemas de IA actien de manera que sus objetivos e intereses estén
alineados con los valores y el bienestar de los seres humanos.

3.3.2. Impacto en la experiencia del candidato

VENTAJAS

a)

Interaccion inmediata y constante: Herramientas como los chatbots o los asistentes
virtuales permiten mantener una comunicacion fluida durante todo el proceso
resolviendo dudas en tiempo real.

Mayor accesibilidad: Estas plataformas digitales, al estar disponibles durante 24 horas,
lo que permite contar con informacion sin limitaciones horarias o geograficas.
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c)

Imagen de innovacion empresarial: Una empresa que usa IA puede percibirse como
tecnoldgica y moderna, lo cual puede aumentar el atractivo de la empresa para ciertos

perfiles.

d) Mayor claridad en el proceso: La estandarizacion facilita una experiencia mas
estructurada, en la que el candidato puede conocer mejor en qué fase se encuentra.

e) Evaluaciones mas objetivas y percepcidon de imparcialidad: Cuando el sistema esta
correctamente disefiado, se puede generar una sensacién de evaluaciéon mds justa y
objetiva.

f) Aceleracion de los tiempos de respuesta: Los candidatos reciben confirmaciones o
rechazos en menor tiempo, lo que reduce la incertidumbre habitual del proceso.

DESVENTAJAS

a) Despersonalizacion de la experiencia: La reduccidn del contacto humano puede generar
una sensacion de frialdad o abandono, afectando negativamente a la implicacion del
candidato que, al no poder contactar con una profesional puede perder el interés. |A
vayan avanzando a lo largo de los afios, y las empresas empiecen a instaurarlo en sus
procesos, el contacto humano tendera a ser cada vez mads limitado.

b) Ausencia de retroalimentacion: Muchos sistemas no proporcionan explicaciones
detalladas y personalizadas sobre los motivos de la seleccidn o el descarte, lo que limita
el aprendizaje del candidato.

c) Desconfianza en el sistema: Algunos participantes pueden cuestionar la equidad de los
procesos algoritmicos, especialmente si desconocen cdmo funcionan.

d) Brecha digital: No todos los candidatos cuentan con las competencias o los recursos
tecnoldgicos necesarios para desenvolverse eficazmente en plataformas digitales.

e) Confidencialidad de los datos: Los procesos de reclutamiento y seleccién, requieren de
la recopilacidn, almacenamiento y procesamiento de datos personales, como puede ser
la documentaciéon necesaria para la contratacion, grabaciones de video o voz o
resultados de evaluaciones psicométricas. Esto plantea importantes desafios y riesgos
en cuanto a la confidencialidad y seguridad (Valdez Tutillo, 2024, 21).

4. DESAFIOS Y FUTURO DE LA IA EN SELECCION

Tal y como se establece en el Considerando (28) del Reglamento de la Unién Europea

2024/1689 “al margen de los mdultiples usos beneficiosos de la IA, esta también puede

utilizarse indebidamente y proporcionar nuevas y poderosas herramientas para llevar a cabo

prdcticas de manipulacion, explotacion y control social. Dichas prdcticas son sumamente

perjudiciales e incorrectas y deben estar prohibidas, pues van en contra de los valores de la

Union de respeto de la dignidad humana, la libertad, la igualdad, la democracia y el Estado

de Derecho y de los derechos fundamentales consagrados en la Carta, como el derecho a la

no discriminacion, a la proteccion de datos y a la intimidad y los derechos del nifio” (p.8). La

necesidad de implementar un marco legal que regule la IA es fundamental en gran parte
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para lograr que la sociedad tenga toda la informacidn, identificando tanto los beneficios
como los riesgos de la IA para poder mitigarlos (Ministerio para la Transformacién Digital y
de la Funcién Publica, 2024, p.9). Para conseguir esa confianza ante usuarios y ciudadanos,
es preciso que haya una correcta identificacién de los beneficios de la IA, al mismo tiempo
gue un reconocimiento de sus riesgos y de los factores que los puedan mitigar.

Abeliuk y Gutiérrez (2021) plantean una serie de preguntas que se cuestionan con la
irrupcion de la 1Ay la consiguiente evolucidn a los diferentes campos en los que afecta, tales
como: “La IAy la economia”, “la IA y la sociedad” “La IA y los humanos” o “La IA 'y el medio
ambiente” (Abeliuk y Gutiérrez, 2021, p.20).

“éDonde estdn los limites de los flujos de trabajo automatizado donde hay personas
involucradas?”, “éComo afectan las mdquinas inteligentes la relacion entre los seres
humanos?” “éQuiénes decidirdn los usos de las mdquinas inteligentes?” o “éQuién y como
controlar los sesgos (introducidos intencional o no intencional mente) a las mdquinas?”
(Abeliuk y Gutiérrez, 2021, p.20).

4.1. Discriminacién algoritmica y sesgos en los sistemas de IA

Como se ha visto, la IA ofrece una gran lista de beneficios y facilidades, tanto para las
empresas como para las personas individualmente. Pero, como todo lo nuevo, también
ofrece algunos desafios a los que hacer frente, como son los sesgos introducidos por los
datasets’.

La integracién de la IA en procesos como el reclutamiento y la seleccién de personal se
enfrenta a este desafio ético importante como es el riesgo de que sus algoritmos reflejen y,
en el peor de los casos, perpetlen y sistematicen prejuicios existentes. Este riesgo no nace
de la tecnologia en si, sino que se deriva muchas veces de los datasets con los que se
“entrena” a la maquina, que pueden guardar patrones de discriminacidn recibida de la
herencia de la practica. Cuando se aplican estos sistemas de IA para evaluar candidatos o
perfiles automdaticamente, el resultado estard sujeto a desigualdades sociales, que
perjudican a los candidatos por el comportamiento poco ético de la empresa al propiciar las
desigualdades sociales.

Un modelo entrenado con datos que, indirectamente, han favorecido a ciertos grupos
demograficos en el pasado, tendera a replicar ese comportamiento, el cual no solo limita las
oportunidades de las personas, sino que desfavorece, también a las empresas al privarlas de
talento capacitado. Es por eso que, abordar adecuadamente esta cuestidn es una
responsabilidad elemental para cualquier organizacién que adopte Inteligencia Artificial. No
basta con implementar la tecnologia, sino que las empresas deben adoptar una postura
proactiva para identificar donde se hallan estos sesgos algoritmicos e implementar
estrategias efectivas para corregirlos. Esto implica que, inevitablemente es fundamental

7 : Dataset o conjunto de datos: “Es un conjunto de datos sin procesar, que suelen organizarse (pero no
exclusivamente) en uno de los siguientes formatos: una hoja de cdlculo o un archivo en formato CSV
(valores separados por comas)”. https://developers.google.com/machine-learning/glossary?hl=es-419
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someter los sistemas a una revisidn critica continua, pero también asegurarse de que los
equipos que los desarrollan cuenten con la diversidad de perspectivas y la sensibilidad ética
necesaria para anticipar y mitigar estos riesgos desde el inicio. Asegurarse de que estos
procesos sean éticos y transparentes para los usuarios y candidatos es también fundamental
para generar confianza y fomentar un entorno laboral basado en la igualdad de
oportunidades y la inclusion real para todos (Chavez Betancourt et al., 2024, p. 197).

Por tanto, en cuanto a los sesgos, se pueden distinguir dos tipos: la discriminaciéon
intencional o explicita (disparate treatment) y discriminacién no intencional (disparate
impact). Lopez Martinez y Garcia Pefia (2023), exponen una serie de etapas vinculadas al
tratamiento de datos y variables de entrenamiento que pueden originar los sesgos, tales
como: (Lépez Martinez y Garcia Pefia, 2024, p.112-113)

- Larecopilacidn de datos, que ya pueden contener sesgos inherentes.

- El proceso de clasificacién o asignacion de etiquetas a los datos, que puede estar
afectado por error humano o juicios subjetivos.

- La utilizacién de variables limitadas que pueden llevar a interpretaciones erréneas
de las relaciones entre los datos.

- La desproporcién en la recopilacién de datos, muchos de los mismos pueden no ser
representativos, lo que puede generar discriminacidn hacia grupos minoritarios.

Esto puede acarrear a diferentes tipos de sesgos como el sesgo de seleccién, cuando los
datos no representan a toda la poblacién y se programa a partir de un grupo en especifico;
el sesgo de confirmacion, al reforzar ideas previas que se han introducido previamente; el
sesgo de exclusidn, por dejar fuera variables importantes; o el sesgo de agrupacion, al
simplificar o estereotipar ciertos grupos (Lopez Martinez y Garcia Pefia, 2024, p.114).

Otros tipos de sesgos que también implican un impacto directo en la equidad del proceso de
seleccidn es el sesgo de género y racial o el sesgo por preferencia geografica o
socioecondmica. El sesgo de género y raza es cuando los datos de entrenamiento de la IA
reflejan una predominancia de ciertos grupos demograficos, reproduciendo esas
desigualdades en el futuro. Un ejemplo real es el caso de Amazon. En el 2014, la empresa
implementd la IA con el objetivo de automatizar los procesos internos de seleccién de
personal. A pesar de ello, se encontraron con que esta herramienta estaba sesgada a favor
de los candidatos masculinos, rechazando, por tanto, a las candidatas femeninas,
diferenciando entre ambos sexos segun el tipo de rol al que aplicaban. La investigacién
posterior al incidente demostrd que dicho sesgo estaba ligado a los informes de contratacidn
de la década previa, que reflejaba el ambiente exclusivamente masculino en el mundo de la
tecnologia. La IA interpretd implicitamente ese patrdn histérico como un hecho vy, por tanto,
penalizaba automaticamente los curriculums de las mujeres. Pesaba mas el nombre o las
palabras claves mencionadas que las circunstancias reales del curriculum. Aunque
intentaron ajustar el sistema para ignorar algunas palabras claves, nunca se supo si el
algoritmo encontraria correlaciones sutiles en los datos para regresar al sesgo original (El
mundo, 2018).

Y por otra parte, el sesgo por preferencia geografica o socioeconémica que es cuando los
algoritmos pueden discriminar basandose en la ubicacién o el nivel socioeconémico de los
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candidatos, dando por hecho que ciertas zonas estan relacionadas con comportamientos
especificos. Un ejemplo puede ser el caso SafeRent, un software de seleccion de inquilinos
basada en IA. Esta empresa desarrollé un sistema automatizado para puntuar a personas
que solicitaban alquilar una vivienda. En 2022, mas de 400 inquilinos, en su mayoria
personas negras o hispanas, que usaban vales de vivienda denunciaron que el sistema les
atribuia puntuaciones mas bajas que a solicitantes blancos, a pesar de que también tuvieran
vales de vivienda. Finalmente, SafeRent aceptd pagar 2.3 millones de délares y dejar de usar
el sistema de puntuacién con personas que recibieran vales de vivienda (Redaccidn Huffpost,
2024).

Es por eso que, si bien los sistemas de IA pueden verse sesgados por distintos tipos de sesgos,
esto no implica que su implementacion deba descartarse por completo, pero si que las
empresas sean conscientes de que si incluyen su uso también deben incluir su supervision,
para garantizar que sea justo y ético. Para ello, es necesario detectar el problema,
identificando el sesgo en los datos y posteriormente corregir los mismos, revisando y
ajustando aquellos que puedan reflejar desigualdades o errores histéricos. Ademas, la clave
estd en la revisidn contante, ya que los sesgos pueden volver a surgir con el tiempo por lo
que es crucial el control humano en cada etapa del proceso.

Tal y como dice Fernandez Rozas (2024), las decisiones humanas también pueden estar
sesgadas, pero el peso de este problema recae en que los algoritmos tienden a “amplificar
y perpetuar las desigualdades de manera sistemdtica” (Fernandez Rozas, 2024, p.21).

4.2, Aspectos éticos y legales: regulacidn actual y desafios pendientes

Como se ha mencionado, la IA, si bien representa una herramienta que aporta multiples
beneficios, también plantea desafios éticos y legales como la proteccién de datos, la
transparencia y la igualdad, que deben abordarse pero, écontamos con un marco legal que
nos proteja y oriente a las empresas adecuadamente?

Se podria decir que, actualmente, la IA no esta plenamente regulada en la mayoria de paises,
pero centrandonos en Espafia, podemos decir que existe un marco regulatorio actual, tanto
a nivel internacional como nacional que regulan su desarrollo y uso ético y responsable.

En primer lugar, la Unién Europea ha sido pionera en el desarrollo de un marco regulatorio
especifico para la IA, con el objetivo de que el desarrollo, comercializacion y uso respete los
derechos fundamentales de las personas. En este contexto, la aprobacién del denominado
Reglamento de Inteligencia Artificial (“Al Act”), ha sido considerada como la primera ley
integral dedicada a esta tecnologia.

Esta ley clasifica los sistemas de IA segln su nivel de riesgo, y asigna obligaciones a los
operadores pertinentes, habiendo riesgo minimo, ilimitado, inaceptable o alto. En el riesgo
minimo, se encuentran las herramientas de acceso general. En el riesgo ilimitado se incluye
la publicidad y las estrategias que se emplean. En el riesgo inaceptable, se encuentran las
prohibiciones de uso de IA que son contrarios a los derechos fundamentales, como puede
ser llevar a cabo una puntuacion ciudadana de las personas fisicas ya que puede derivar a
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resultados discriminatorios, perjudiciales o desfavorables, invitando a la exclusiéon a
determinados colectivos. Otra practica prohibida son los sistemas de categorizacion
biométrica de las personas fisicas, basados en datos “como la cara o las impresiones
dactilares de una persona fisica, para deducir o inferir las opiniones politicas, la dfiliacion
sindical, las convicciones religiosas o filosdficas, la raza, la vida sexual o la orientacion sexual
de una persona fisica” (Reglamento [UE] 2024/1689, 2024, p.9).

Por otra parte, también hay de riesgo alto que afectan a sectores criticos como la salud, la
educacidn, la justicia o los recursos humanos, los cuales deben cumplir requisitos como el
registro automatico de acontecimientos (“archivos de registro”, la evaluacion de
conformidad antes de su comercializacién, el registro en una base de datos y las garantias
de transparencia, trazabilidad y supervision humana. La obligacidon de transparencia se
encuentra también en las aplicaciones que interactian con personas como pueden ser los
chatbots o los sistemas que generan texto o imagenes (Reglamento [UE] 2024/1689, 2024,
p.59).

Este Reglamento impone, como ya se ha dicho, obligaciones especificas a los “proveedores”
(quienes desarrollan sistemas de IA) como a los “responsables del despliegue” (quienes los
utilizan) para garantizar que las personas estén informadas cuando interactian con sistemas
de inteligencia artificial o son expuestas a contenido generado por ellos (Reglamento [UE]
2024/1689, 2024, p.82).

Las obligaciones se dirigen hacia fines informativos en el que se debe asegurar la
transparencia de los proveedores al asegurarse de informar a las personas de que estan
interactuando con sistemas de IA, salvo que sea evidente por el contexto, con el objetivo de
que se puede identificar como contenido generado o manipulado artificialmente.

En segundo lugar, en Espafia, existe la Estrategia Nacional de Inteligencia Artificial (ENIA),
“que se publicoé en 2020 en cumplimiento del Hito 249 del Plan de Recuperacion,
Transformacion y Resiliencia (PRTR)” (Ministerio para la Transformacion Digital y de la
Funcion Publica, 2024, p. 7). Esta estrategia politica y técnica nacional aporta las lineas de
actuacién y prioridades para el desarrollo ético y sostenible de la IA en el pais.

Ademas de la ENIA, a nivel nacional también se ha adoptado medidas normativas para
anticiparse a la futura aplicacion del Reglamento (UE) 2024/1689. Se refiere al “Real Decreto
817/2023, de 8 de noviembre, que establece un entorno controlado de pruebas para el
ensayo del cumplimiento de la propuesta de Reglamento del Parlamento Europeo y del
Consejo por el que se establecen normas armonizadas en materia de inteligencia artificial”
(Real Decreto 817/2023, 2023).

También se debe hacer referencia a la existencia otros marcos legales relevantes que,
aunque no se refieren Unica y exclusivamente a la IA, hay normas que la afectan
indirectamente como es: (Maza, s.f.)

- Reglamento General de Proteccién de Datos (RGPD): regula el tratamiento
automatizado de datos personales, lo cual aplica a muchos sistemas de IA, ademas
de los principios de transparencia y consentimiento.
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- Ley de Servicios Digitales (DSA): regula la moderacion de contenido para establecer
responsabilidades de lo que se publica en las plataformas digitales.

- Ley de Propiedad Intelectual y Normas Internacionales: orientada a la proteccion y
licenciamiento de algoritmos y bases de datos

- Ley Orgdnica de Proteccion de Datos y Garantia de los Derechos Digitales
(LOPDGDD): ley nacional que complementa el RGPD de la Unién Europea.

- Estrategia Espafiola de I+D+l en Inteligencia Artificial: define las acciones para la
investigacion, desarrollo e innovacion para la inteligencia artificial a nivel nacional.

La necesidad de la implementacién de “un sistema efectivo de justicia algoritmica”, tal y
como dice Fernandez Rozas (2024), obedece a saber detectar y corregir eficazmente los
sesgos discriminatorios presentes en los sistemas informaticos, para asi, garantizar una
mayor equidad. Asimismo, la urgencia de una base sdélida para disefiar politicas publicas y
normativas que orienten el desarrollo ético de la IA, facilitando el cumplimiento legal y la
denuncia de practicas algoritmicas injustas (Fernandez Rozas, 2024, p.31).

Por otra parte, segun Fernandez Rozas (2024), es importante que se tenga en cuenta y se
plantee el riesgo de amenaza que supone la IA para las politicas publicas de los Estados y las
instituciones democraticas, y se planteen desafios como “a seguridad de los datos, la
privacidad y el potencial pirateo de informacion sensible, especialmente en casos que
involucran personalidades publicas y estatales” (Fernandez Rozas, 2024, p.29).

Otros desafios pendientes en lo referente a la IA es la incorporacidon de sistemas que
incorporen conocimientos generales del mundo, lo que haria que esta herramienta fuera
mas parecida a la inteligencia humana, con mayor capacidad para adaptarse y razonar en
distintas situaciones. Ademas, de mejorar la capacidad para explicar cémo toma decisiones,
lo que reforzaria la confianza en su uso.

4.3. Perspectivas futuras: éserdn los reclutadores reemplazados?

Hay diversidad de opiniones sobre el futuro al que nos enfrentamos con la creacion y
evolucion de la IA. Lo que es cierto es que estas nuevas tecnologias han producido un cambio
muy brusco y disruptivo en nuestra sociedad. Si bien hay quien considera que la IA es una
amenaza para los humanos, al “quitarnos” trabajo, también hay quién lo ve como una
oportunidad.

Lo indudable es que la IA seguira evolucionando con el tiempo, ofreciendo herramientas mas
innovadoras y cada vez mas inteligentes (LHH, 2024). Con cada avance, herramientas
impulsadas en IA ofrecerdn capacidades analiticas y predictivas mas perspicaces y
detalladas, expandiendo su utilidad en la asistencia para la toma de decisiones en diversos
campos. Ademas, con el paso del tiempo, también, probablemente, se irdn abordando los
desafios preexistentes, dando paso a nuevos desafios que resolver.

A pesar de ello, el juicio y criterio humano resulta fundamental para cualquier tarea, no tanto
repetitiva, sino estratégica. La IA es una herramienta de gran valor en la realizacion de tareas
metddicas. Su fortaleza reside en la capacidad de procesar informacidn y seguir patrones
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definidos, lo que la hace idénea para automatizar procesos predecibles y voluminosos. Sin
embargo, no estd del todo preparada para realizar funciones que demandan una visidn
estratégica, andlisis contextual y la toma de decisiones mas especificas, ya que las mismas
implican habilidades dificiles de codificar en algoritmos y la necesidad de aplicar la
experiencia o el discernimiento. Es por eso que, mientras la IA optimiza los procesos en lo
operativo y repetitivo, la inteligencia humana sigue siendo la base y el pilar para, no solo
supervisar y cerciorarse que la misma lo esté haciendo correctamente, sino llevar a cabo la
direccién estratégica y la resolucidn de desafios. Es por esta razdén que, segun Cadena SER
(2024), Patricia Ventura, investigadora sobre ética e inteligencia artificial, cuestiona esa
forma de pensar orientada a que las maquinas puedan reemplazar el trabajo humano, sobre
todo cuando el mismo requiere de empatia y juicio moral. Ademas de anadir que, “aunque
una IA pueda simular inteligencia, carece de comprension real y de la capacidad de asumir
responsabilidades éticas” (Cadena SER, 2024).

Estas razones, aplicables a cualquier entorno laboral, son igualmente validas y de hecho,
cobran especial relevancia en los procesos de seleccién. La pregunta podria responderse con
la siguiente frase presentada por Raj Kharbanda et al. (2023): “La sutileza intuitiva y la
capacidad de pensamiento critico del reclutador no pueden dispensarse. [...] Siempre se
necesitard un equilibrio entre lo subjetivo (humano) y lo objetivo (IA)...” (Raj Kharbana et al.,
2023, p.1).

Como se ha dicho, es muy probable que cada vez la IA se utilice mas, y que su uso sea mas
eficaz y con mejores resultados (Hmoud & Varallyai, 2019, p.26). Pero, si es cierto que, por
lo menos en nuestra actualidad, la IA no cubre muchas de las necesidades de una empresa,
como puede ser llevar a cabo el proceso completo de seleccionar acorde a los valores
culturales de la organizacion, la realizacidn de ciertas tareas que requieren de habilidades
sociales o competencias interpersonales para negociar o para mediar en contratiempos
inesperados o la construcciéon y mantenimiento de relaciones estratégicas con talento. Tal y
como senala Adamcik, “el toque humano siempre serd necesario en una profesion que trata
con personas” (Adamcik, citado en Douglas, 2023).

4.4. Hacia un modelo hibrido: colaboracion entre humanos y algoritmos

La irrupcién de la IA en cualquier ambito, no solo enfocado en Recursos Humanos, es una
realidad a la que debemos adaptarnos. Es una herramienta que estd ganando terreno en
nuestra vida, nuestra forma de trabajo y poco a poco, en nuestro futuro. En lugar de verla
COMO una amenaza, conviene asumir que, cuanto mas pronto se comprenda e integre, mas
valor se podrd extraer y mas facil sera la adaptacion. Esta adaptacion no significa reemplazar
a las personas, sino reconfigurar las tareas: dejar que la maquina se encargue de lo repetitivo
y dedicar el talento de los reclutadores a lo creativo, a la estrategia y al trato humano
(INTERIM GROUP, 2025).

Este avance de la IA no es solo inevitable sino que todo apunta hacia un modelo de
convivencia y colaboracién estrecha entre humanos y algoritmos. La premisa de este modelo
hibrido es la complementariedad, no la competencia entre ambos. Lejos de ver a la IA como
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un enemigo que amenaza el puesto de trabajo del reclutador, se debe entender como un
aliado o una herramienta avanzada que potencia las capacidades humanas y libera al
profesional de las tareas mas tediosas y de menor valor estratégico, para centrarse en lo que
verdaderamente otorga valor humano (RRHH Digital, 2025).

La preferencia por este modelo hibrido radica en las capacidades distintivas que cada
componente aporta al proceso de seleccién. Mientras que las fortalezas de la IA residen en
la eficiencia, el procesamiento de grandes volimenes de datos y la automatizacién de tareas
repetitivas, las fortalezas del reclutador humano residen en la inteligencia emocional, el
juicio critico o el pensamiento estratégico (Zurita, 2024). Tal y como sefiala Patricia Ventura,
citada por Cadena SER (2024), la inteligencia artificial no debe verse como un sustituto, sino
como una herramienta complementaria que permite “potenciar las capacidades humanas”.
Ella sefiala que, “la empatia y la percepcion moral son cualidades genuinamente humanas
que una mdquina no puede replicar”.

El reclutador humano posee de inteligencia emocional y empatia, habilidades que hacen que
pueda entender las motivaciones reales, leer el lenguaje no verbal, manejar conversaciones
delicadas o construir una relacion de confianza que mejore la experiencia del candidato. La
IA puede simular una conversacién, pero no puede sentir o entender verdaderamente las
emociones humanas. Ademas, el reclutador no solo sigue un proceso, sino que lo adapta.
Puede interpretar los datos proporcionados por la IA dentro de un contexto mas amplio. Es
quien toma la decisién final sopesando multiples factores, incluyendo aquellos que la IA no
puede medir, y asumiendo la responsabilidad de esa decisiéon (Hernandez, 2024). Por otra
parte, esas decisiones pueden ser Unicas o no estructuradas, es decir, que no se ajustan a los
patrones para los que la IA fue entrenada. Las personas se adaptan, pueden corroborar
cuando no estad clara una decisidn, adaptar la comunicacién, improvisar durante una
entrevista o negociar los términos y condiciones con candidatos cualificados para alinear sus
intereses con los de la empresa. Este enfoque humano, esa percepcion de interés que se da
por parte de la empresa al candidato, en especial en fases finales del proceso de seleccién,
contribuye a la construccidon de relaciones a largo plazo con talento que la IA no puede imitar.

En un modelo hibrido, la IA puede actuar como un primer filtro para el reclutador. La IA se
puede encargar de la fase inicial, por ejemplo, procesando datos masivos, identificando
perfiles que cumplen requisitos duros (experiencia, formacion, palabras clave),
automatizando la comunicacidn inicial, agendando entrevistas preliminares, e incluso
analizando video-entrevistas para extraer transcripciones o identificar patrones bdsicos
(Rosania, 2025). Y, el reclutador puede tomar el relevo, revisando la lista mas definida y
reducida de candidatos preseleccionados por la IA, utilizando su criterio para validar o
perfeccionando la seleccién, realizando entrevistas profundas, especialmente las
conductuales y culturales, evaluando las habilidades blandas, negociando los términos con
sensibilidad, y finalmente, tomando la decisién final informada por los datos de la IA pero
basada en su juicio profesional, y con la correspondiente gestion de la integracion del nuevo
empleado.

De esta forma, se libera al reclutador de las tareas repetitivas, haciendo que el proceso de
seleccidn sea, no solo mas eficiente y rapido, sino también mds humano en sus etapas mas
criticas. Un reclutador que sabe colaborar con la IA se convierte en un profesional mas
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estratégico, mas enfocado en el talento y en las personas, y con una mayor capacidad para
generar un impacto real en la organizacién. Es la combinacidn de estas capacidades lo que
define el futuro de una seleccién de personal verdaderamente inteligente y efectiva
(INTERIM GROUP, 2025).

4.5. Recomendaciones para una implementacion ética y responsable de la IA en
seleccion

RECOMENDACION 1. Evaluar el propésito y la necesidad real de implementar la 1A

Antes de incorporar herramientas de inteligencia artificial en los procesos de seleccién, es
fundamental que las organizaciones reflexionen sobre si su implementacion es realmente
necesaria y en qué grado les beneficia. De esta manera, se valora su utilidad y coherencia
con la misién y la visidon de la empresa. No se recomienda que su implementacién este
incentivada por la moda tecnoldgica, sino mas bien vista como una reflexion estratégica que
considere sus pros y contras para poder ver la necesidad detras de esa adopcion y los
objetivos que se persiguen (Llacer, 2021, p.11).

RECOMENDACION 2. Priorizar la mitigacidn de sesgos algoritmicos

Es necesario que las empresas tomen conciencia de la importancia de un uso ético de esta
herramienta. Si se quiere usar y aprovecharse de sus beneficios, también se debera
implementar las medidas oportunas para que su utilizacidn no perjudique, sino que proteja
a las personas.

RECOMENDACION 3. Garantizar la transparencia y “explicabilidad”

Es muy importante que las personas sepan cdmo se utiliza la IA en el proceso, aportando
toda la informacién relevante como qué datos se emplean o qué criterios tiene el sistema
en consideracion, tanto a los reclutadores como a los postulantes.

RECOMENDACION 4. Establecer decisiones finales humanas

Considero importante definir claramente en qué etapas del proceso de seleccidn la decision
final debe ser tomado por un humano, delimitando qué tareas realiza la IA y cuales deben
depender del criterio de un humano.

RECOMENDACION 5. Proteger la privacidad y seguridad de los datos de los candidatos

Ante todo, se debe asegurar el cumplimiento de las normativas de proteccién de datos,
implementando las medidas de ciberseguridad oportunas para proteger la informacién
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sensible de los candidatos a la que tiene acceso el sistema de IA. Y, por supuesto, asegurar
gue la informacion que se recoge se utiliza para fines previstos.

RECOMENDACION 6. Invertir en formacién para los reclutadores

Si la empresa va a invertir en herramientas tan eficaces y sofisticadas, es recomendable
invertir también en formacién para, no solo su correcta utilizacién y el conocimiento basico
necesario, sino para poder explotar su potencial. Los técnicos de seleccidon y cualquier
profesional que tenga que utilizar esta herramienta debe estar capacitado para su uso
responsable.

RECOMENDACION 7. Supervisién continua

Se debe establecer un proceso rutinario para monitorear el rendimiento el sistema IA. Esto
es importante para verificar que no desarrolla nuevos sesgos con el tiempo debido a, como
hemos sefialado anteriormente, cambios en los datos de entrada o en el propio algoritmo,
y para validar que realmente esté contribuyendo positivamente a la calidad de la seleccién
y contratacion.

5. CASO PRACTICO: EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE JOTELULU CON LA
IMPLEMENTACION DE HERRAMIENTAS DE IA

En el presente apartado se va a analizar un caso practico que permite ejemplificar el impacto
real de la IA en los procesos de reclutamiento y seleccién de personal. Para ello, se ha
analizado el modelo aplicado por Jotelulu, una startup tecnoldgica especializada en servicios
cloud para empresas, que ya ha integrado, y tiene previsto seguir integrando, herramientas
basadas en |A y automatizacién en su area de recursos humanos.

La informacién de todo este caso practico ha sido obtenida a partir de una entrevista online
con Eduardo Romera Lazaro, profesional del area de Recursos Humanos de Jotelulu, quien
realiza el proceso completo de seleccién y, como él mismo ha dicho, se fue especializando
“poco a poco en inteligencia artificial y automatizacion de procesos”.

Para comenzar, Jotelulu, que actualmente cuenta con alrededor de 120 empleados, nace
hace cinco afios como evoluciéon de la empresa llamada Adderglobal, una consultora
tecnoldgica, dando paso a la actual empresa de software centrada en el desarrollo de un
producto propio: una plataforma cloud dirigida exclusivamente a empresas tecnolégicas. En
otras palabras, desarrollan un software destinado a que sus clientes gestionen su empresa
en la nube. Ejemplos de este servicio podrian ser Amazon Web Services, Microsoft Azure,
Google Cloud Platform, o incluso iCloud, que a diferencia de Jotelulu, permite que cualquier
persona tenga servicios de almacenamiento en la nube.
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El modelo de negocio de Jotelulu se basa en una estrategia de Business to Business to
Business (B2B2B). Esto significa que Jotelulu desarrolla desde cero, tanto la parte fisica como
la parte de software, y posteriormente, ese cloud se lo venden a empresas de tecnologia
(partners) que son normalmente consultoras, quienes la utilizan para ofrecer servicios a
otras compaiiias, generalmente pymes. Estas Ultimas, al ser pequefias y medianas empresas,
en su mayoria, no suelen disponer de los recursos necesarios para contratar los servicios de
otras plataformas, por lo que en Jotelulu “les ofrecemos una nube que es mucho mds
asequible y sencilla para ellos”, segun explica Eduardo Romera.

En esta empresa, el departamento de Recursos Humanos —denominado internamente
como People— no se encuentra dividido entre la seleccidn de personal y la gestidn
administrativa, sino que cada miembro del equipo se responsabiliza del proceso completo
de su propio candidato, desde la identificacién del perfil hasta la contratacién. A pesar de
encargarse de todo el ciclo de recursos humanos, los cuatro miembros que integran este
area tienden a especializarse en distintas funciones, siendo Eduardo el responsable principal
de la parte tecnolégica del departamento.

A continuacién, se va a presentar el siguiente grafico que muestra, de manera visual, el
proceso completo de reclutamiento y seleccidn de Jotelulu.

REUNION con L DESARROLLO VALIDACION CORREO
HIRING MANAGER DE LA DE LA PUBLICACION CRIBADO ELECTRONICO
PARA LA TOMA DE DESCRIPCION PROPUESTA DE LA OFERTA MANUAL A CANDIDATOS
REQUERIMIENTOS DEL PUESTO FINAL
REUNION CON U] TECNICAL
EL HIRING R INTERVIEW INTERVIEW e aTac6N ONBOARDING
MANAGER INTERVIEW CONTRATACION

Figura 6. Fuente: Elaboracion propia.

1. Solicitud a IT Support

2. Preparacion y envio del
Welcome Pack

3. Organizacion del primer
dia y primeras semanas

4. Envio de convocatorias

5. Convocatorias de
seguimiento 30, 60, 90 y 180
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Como ha explicado Eduardo Romera, el crecimiento de Jotelulu esta estrechamente ligado a
la financiacidn externa. Como ocurre en muchas startups, la empresa firma rondas de
financiacion con bancos y fondos de inversion, lo que les proporciona recursos econémicos
a cambio de ciertos compromisos de desarrollo. Uno de estos compromisos de desarrollo
implica la obligacidn de crecer a nivel econédmico. Y el segundo de estos compromisos es el
llamado headcount, al que ya se ha hecho referencia anteriormente, y corresponde a la
previsidon del nimero total de empleados que debe alcanzarse en un plazo determinado. En
la Ultima ronda de financiacién que se firmd en noviembre, Jotelulu se comprometié a que
su plantilla pasara de 90 a 170 empleados para mayo de 2026. “Esta empresa tiene presencia
en Espainia, México, Portugal y Francia, y la idea es que el equipo, y por tanto la empresa, siga
creciendo en mds paises” explicaba.

Una vez definido el headcount, se realiza la prevision de contrataciones que se tienen que ir
haciendo mes a mes para llegar a ese objetivo. En funcidn de esa planificacién, el equipo de
People abre cada proceso de seleccidon con tres meses de antelacion respecto a la fecha
estimada de incorporacion.

La primera fase de cada proceso consiste en una reuniéon con el responsable del
departamento a cubrir —denominado por Eduardo como hiring manager— con el objetivo
de hacer una toma de requerimientos. En esta reunidn se define lo que el candidato debe
tener tanto a nivel técnico como a nivel de soft skills. Como dijo Eduardo Romera, “le damos
mucha importancia a las habilidades personales porque en Jotelulu hay un tipo de cultura
que seguir”. Esa cultura de la empresa, tal y como ha explicado Eduardo, se caracteriza por
un ambiente altamente colaborativo, cercano y dindmico. La disposicién a ayudar entre
compafieros es uno de los rasgos mas destacados, independientemente del drea a la que se
pertenezca. También se valora especialmente la capacidad de adaptacién a un entorno de
ritmo rapido y con alta carga de trabajo, donde las funciones son polivalentes y los
profesionales deben asumir multiples tareas desde el inicio. El proceso de onboarding, por
ejemplo, es breve e intensivo —de apenas tres dias—, ya que se espera que los nuevos
empleados se integren y comiencen a aportar valor rapidamente. Ademas de lo anterior,
también se busca que el candidato tenga una actitud proactiva y participativa, fomentando
que las personas se involucren voluntariamente en iniciativas internas como eventos u
organizacion de actividades corporativas.

Como ha querido destacar Eduardo, es por esa atencidon e importancia a las habilidades
blandas y al encaje cultural de los candidatos, por lo que el ambiente laboral es uno de los
aspectos mas valorados por quienes forman parte de la organizacidn. A pesar de la carga de
trabajo o que el ritmo de actividad puede resultar exigente, “el ambiente laboral lo
compensa todo”, dice Eduardo.

Eduardo Romera explicaba con un ejemplo este valor al componente humano: “Si para una
misma vacante, se presentan dos candidatos: uno de ellos con un muy buen perfil técnico y
una formacion especializada, pero durante la entrevista muestra una actitud prepotente que
no encaja con los valores de la empresa y, en cambio, el otro candidato, tiene menos nivel
técnico pero se muestra interesado en la empresa, y es una persona agradable y agradecida,
me quedo con este Ultimo porque sé que a nivel técnico se le va a formar. Y todos en Jotelulu
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tenemos esa mentalidad”. Es por eso que Eduardo recalca que “lo mds valioso que tiene
Jotelulu es su equipo”.

Por tanto, después de ese intercambio de informacién con el hiring manager se determinan
aspectos como la cultura que debe tener, el nivel técnico, los afios de experiencia, el rango
salarial o el modelo de trabajo, entre otros. Una vez ha tenido lugar esa reunidn y se ha
recopilado toda la informacién, se desarrolla de forma individual la descripcién del puesto
de trabajo o, como él lo denomina job description que, deberd ser validado de nuevo por el
hiring manager. Cuando valida la propuesta final de la descripcion del puesto, se procede a
publicar la oferta con toda la informacion relevante en tres plataformas: Personio, LinkedIn
y en su web interna corporativa.

Personio, tal y como ha explicado, es el gestor de recursos humanos, es decir, es la
herramienta que la empresa utiliza para gestionar a los empleados y que los mismos tengan
acceso a toda la informacién correspondiente a su vida laboral dentro de Jotelulu. Desde
esta herramienta de recursos humano, el empleado puede pedirse vacaciones o el dia libre,
puede acceder a sus ndminas, a su contrato, al organigrama de la empresa, a su oferta
laboral, etcétera.

La publicacién en las tres plataformas mencionadas se realiza de manera manual, pero segun
dice Eduardo “aunque no lo tenemos de forma automatizada de momento, es posible que se
haga en breve y de forma sencilla”. Posteriormente, los interesados ya se pueden ir
inscribiendo. Aunque se publique en las tres de forma diferenciada, se obliga al candidato a
redirigirse a Personio para inscribirse, “lo que hace, que se tenga el tracking completo en
esta herramienta, y no se tenga que cribar en tres plataformas diferentes”, ha explicado
Eduardo.

Por tanto, se comienza a cribar los curriculum de forma manual en Personio, accediendo
perfil a perfil a la experiencia, las habilidades técnicas y las empresas donde ha trabajado
por si son similares a Jotelulu. Eduardo ha dicho lo siguiente: “no tenemos ninguna
herramienta para cribado automdtico porque muchas veces se descartan candidatos que no
se tiene que descartar. Nos paramos bastante tiempo cribando porque analizamos en
profundidad cada CV". Defiende la necesidad de realizar el cribado de forma manual debido
a las limitaciones actuales de la IA para interpretar formatos no estandarizados. Tal y como
sefiala, la diversidad en el disefio de los CV —con elementos graficos y diferentes colores—
puede dificultar la correcta lectura y analisis por parte de estas herramientas. “A menos que
existiese una estandarizacion global en la presentacion de los CV para que todos tengamos
el mismo formato, la revision manual creo que es la opcion mds fiable para evitar errores de
interpretacion por parte de la IA”, dice Eduardo.

Dentro de Personio, se encuentra el menu donde se encuentra el proceso de seleccién que
realiza la empresa con las candidaturas de los postulantes, dependiendo de en qué fase se
encuentren. De forma resumida seria la siguiente: En el primero se encuentran todas las
candidaturas que no se han cribado, luego en el siguiente se encuentra screening que es
cuando ya se ha cribado la candidatura, se las ha contactado por correo electrénico, y se esta
pendiente de la disponibilidad del candidato para cerrar la fecha de la entrevista.
Posteriormente, como primera entrevista se encuentra la people interview, después la hiring
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manager interview, luego la tecnical interview, y finalmente, si se requiere, la CEO interview.
Y, por ultimo, para terminar el proceso, el candidato pasaria a oferta, luego a contratacion, y
finalmente, el onboarding.

Por tanto, el siguiente paso después de la criba es enviar un correo electrénico a los
candidatos que, por su experiencia y formacién tienen muchas probabilidades de encajar en
el puesto, para fijar una entrevista en remoto. “En Jotelulu realizo muchas menos entrevistas
porque analizo detenidamente el curriculum de cada candidato; solo entrevisto a personas
que considero que encajardn, con el fin de optimizar el tiempo” decia el profesional de
recursos humanos. En esta entrevista, el técnico de seleccién presenta a la empresa, y por
su parte, el candidato explica su experiencia y datos relevantes. Cabe sefialar que
dependiendo de qué perfiles, como pueden ser disefiadores, desarrolladores o
programadores, el técnico de seleccidén puede enfocar la entrevista de forma mads técnica
con casos practicos para ver si el candidato tiene conocimientos generalistas de la forma de
trabajar o comparte la vision de la empresa.

Posteriormente a esa entrevista con recursos humanos, se realiza una entrevista con el hiring
manager de forma, también remota y si este Ultimo esta interesado, se pasa a una entrevista
presencial donde le recibe el técnico de recursos humanos, realizando una breve
introduccién para dar paso, de nuevo, al hiring manager. “La entrevista presencial en la
empresa la hacemos solo con los candidatos finales, es decir, con los que sabemos que van a
encajar’ ha dicho Eduardo. Como se ha comentado, si son perfiles que requieren de una
prueba técnica, después de la entrevista con el hiring manager, puede haber una fase
adicional de una prueba técnica. Esta prueba técnica la realiza una persona del mismo
departamento que el hiring manager, que por sus conocimientos, pueda valorar de forma
eficiente al candidato. Esta prueba puede ser o una entrevista técnica o el desarrollo de un
caso practico. Un ejemplo puede ser el perfil de marketing designer, que se dedica a realizar
los banners o las publicaciones en LinkedIn o el perfil de product manager que se encarga
de ver el ciclo de vida del producto, por lo que en esta fase técnica le pueden pedir que
desarrolle una explicacion de un nuevo producto de la empresa para defenderlo de manera
presencial en la oficina. De esta manera, se permiten comprobar de forma practica los
verdaderos conocimientos de los candidatos, pudiendo también comparar los proyectos
realizados.

La ultima entrevista seria con el CEO que se lleva a cabo Unicamente cuando son perfiles con
mucha responsabilidad o que vayan a integrarse en la capa directiva, es decir, que vayan a
trabajar directamente con él como puede ser el perfil de product manager.

Después de esa entrevista presencial, las personas involucradas en el proceso se relinen para
compartir impresiones sobre los distintos candidatos. En esta reunidn se analizan los puntos
fuertes y débiles de cada perfil, se valoran las opiniones individuales respecto a qué persona
ha generado una mejor impresion. La decisidon se toma de manera conjunta, considerando
la opinién de recursos humanos, con el punto de vista mas humano y la opinién del hiring
manager y/o alguien de su equipo, con el punto de vista técnico. Por tanto, teniendo en
cuenta las entrevistas realizadas, se valora quien se considera que encaja mejor en las
expectativas del rol y en la cultura de la empresa.
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Después del intercambio de opiniones, se toma la decisidon final sobre el candidato
seleccionado, y el técnico de seleccidn convoca una nueva reunién con este candidato de
forma telemdtica de unos 20 minutos para hacerle la oferta salarial, contarle los beneficios
de la empresa, las condiciones y establecer la fecha de incorporacioén.

Posteriormente a que el candidato seleccionado acepte, a través de Personio, se le habilita
en su perfil la carta de compromiso de Jotelulu, que viene recogidos todos los beneficios de
la empresa, como el seguro médico privado, las vacaciones o el bonus de formacién de 500
euros. Toda esa informacidn viene ya recogida automaticamente y el técnico solo debe
rellenar los campos de la fecha de incorporacion y el salario acordado con el candidato. Una
vez firmado por el candidato, este ya se da de alta en Personio, como trabajador de Jotelulu.
Cuando se da de alta en esta plataforma, le salta un aviso a la gestoria de recursos humanos
contratada de manera externa y son ellos los que realizan el contrato. Como el candidato se
ha dado de alta y ha aportado toda su informacién al inscribirse, la gestoria, a través de
Personio, tiene todos los datos del candidato disponibles.

Como etapa final, llega el onboarding al candidato, que se pone en marcha antes de que
llegue su fecha de incorporacion. Jotelulu utiliza una herramienta de gestién llamada Jira que
sirve para abrir incidencias, y poder solicitar a otros departamentos lo que se necesite. De
esta forma, si se necesita cualquier cosa de IT Support, el servicio que da soporte técnico a
los empleados de una organizacién, se abre un ticket. O, en el caso del departamento de
Recursos Humanos, “ya sea cambiarse la cuenta de banco, que se le revise el salario o
cualquier tarea relacionada con el drea”, se abre un ticket a su nombre para que sus
integrantes lo solucionen dependiendo de su orden y prioridad. De esta manera, se le pide
a IT Support que se le configure el equipo al candidato, que se le de los accesos a la cuenta
corporativa y a los espacios generales de Jotelulu, entre otras tareas necesarias para su
incorporacion. Posteriormente, también se encargan de realizar el welcome pack que, segln
ha explicado Eduardo, es una caja con detalles corporativos de la empresa, asi como el
ordenador, la pantalla, el teclado y el ratdn, los cuales se envian al domicilio del nuevo
trabajador.

También, de manera paralela, le realizan una organizacién del primer dia, de la primera
semanay de las primeras dos semanas, convocando una reunién con recursos humanos para
realizarle el onboarding, convocando otra reunidn con IT Support para que acaben de
configurarle el equipo y le den los Ultimos accesos necesarios, y convocando una ultima
reunion de una hora con su manager, quien asumira la responsabilidad de su integracion
dentro del equipo. A mayores, se irdn convocando reuniones de presentacion todas las
semanas para que vaya conociendo, de forma progresiva, a los responsables de cada
departamento. También se incluyen convocatorias de seguimiento para evaluar su
integracion en la empresa. Estas reuniones se programan habitualmente para los primeros
30, 60, 90 y 180 dias desde la incorporacién, con el objetivo de conocer su percepcidon sobre
la experiencia inicial, resolver posibles incidencias y valorar su adaptacion.

Una vez detallado todo el proceso de seleccion de personal, Eduardo Romera, también ha
explicado cdmo integra herramientas de automatizacidén e IA en determinadas fases del
mismo:
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Primeramente, ha comentado que, actualmente, ha estado trabajando en una
automatizacion para que todas esas convocatorias que se han mencionado con el equipo de
Jotelulu, se realicen de forma auténoma. Antes de esta automatizacion, tenia que examinar
los calendarios para ver la disponibilidad del manager, enviarle la convocatoria manualmente
a este y al candidato, mandarle también las convocatorias de seguimiento de recursos
humanos, etcétera. Y, actualmente, tal y como ha explicado Eduardo “he realizado una
automatizacion para que en el momento en que el candidato se incorpore, se lance todo
automdticamente y no nos tengamos que ocupar de cada una de esas tareas”. Y ha
continuado explicando “esto lo he realizado con una herramienta de no programacion
llamada Zapier, que se encarga de automatizar procesos y que estd destinada a que personas
que no somos técnicas y que no conocemos lenguaje de programacion, podamos conectar
todas las aplicaciones que se quieran de forma sencilla para hacer un flujo automdtico sin
necesidad de estar seleccionando cddigos”. De esta manera, se van anadiendo triggers
(disparadores), es decir, eventos que activan automaticamente una serie de acciones
predeterminadas. Eduardo afiadié un ejemplo practico diciendo “cuando pongo de trigger
que el candidato pase de onboarding a activo en Personio, afiado una serie de acciones que
se deben realizar automdticamente al pasar a esa opcidon como puede ser: primero revisa en
Outlook la disponibilidad del manager en esta franja horaria y en estos dias Yy,
posteriormente, si estd disponible, le envias la convocatoria”.

A la hora de responder a la siguiente pregunta: ¢A qué se dedica exclusivamente la IA en
vuestra empresa? Eduardo Romera ha respondido que “la IA tiene como funcion principal
facilitar el trabajo de los trabajadores de Jotelulu, aliviando gran parte de la carga de trabajo
que cada persona tiene en su propio departamento. En el departamento de Recursos
Humanos la utilizamos para varias cosas. En primer lugar, la utilizamos para hacer
resumenes de las entrevistas que realizamos por Teams. La herramienta llamada Copilot, nos
transcribe toda la entrevista, la cual se guarda en SharePoint, una herramienta para
gestionar archivos en la nube, y se envia de manera automdtica, gracias a Zapier, a ChatGPT.
ChatGPT lo que hace es analizar dicha transcripcion, nos hace un resumen técnico del
contenido, y nos hace un andlisis predictivo de las soft skills del candidato. Para finalizar, este
resumen se sube, también de forma automdtica, a Personio para que el hiring manager
pueda tener acceso a esa entrevista, y a la hora de reunirnos para decidir el candidato
seleccionado, tengamos por escrito las interacciones que hemos mantenido con su
correspondiente andlisis. Esto me ahorra mucho tiempo, al no tener que leerme de nuevo
toda la entrevista, hacer el resumen y subirlo a nuestra plataforma interna de forma
manual”,

En segundo lugar, Eduardo también ha dicho que utilizan la IA para poner los subtitulos de
los videos que realizan a nivel corporativo. “Por ejemplo, tenemos un video de onboarding
realizado en castellano y en inglés, pero si se incorpora un francés al equipo de Jotelulu, lo
que hacemos es afiadir, en ese mismo video, subtitulos con IA. Nosotros realizamos esto con
una herramienta que se llama Voiceflow”.

En tercer lugar, “recientemente hice un Chatbot, es decir, un bot de IA que he llamado “Jote”.
Es una primera version destinada a solucionar dudas sobre los primeros dias a los
trabajadores ya contratados. He cargado a ese bot de muchisima informacion relacionada
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con la empresa, por lo que cuando se le pregunta, el Chatbot lo analiza y responde con voz.
Por ejemplo, le puedes preguntar: ¢éCudntos dias tengo de vacaciones?, ¢Como veo mi
noémina en Personio?, ¢ Quién es el responsable de Recursos Humanos?”.

Por ultimo, la herramienta de Jira también incorpora IA que hace que, cuando se quiera abrir
un ticket, coja la informacién del candidato de forma automatica “evitando equivocarte ya
sea de departamento, o escribir mal el nombre del trabajador, etcétera”.

El técnico de Recursos Humanos de la empresa ha dejado claro que son las primeras
implementaciones de IA dentro de la empresa, y que, progresivamente, se iran incorporando
nuevas soluciones basadas en esta tecnologia.

En la siguiente tabla se recoge, de manera resumida, lo dicho anteriormente:

TAREA HERRAMIENTA DE IA UTILIZADA
Recogida de informacién del empleado para la Jira

creacion del ticket (incidencia)

Transcripcién de entrevistas online Copilot

Resumen de esas transcripciones, analisis de soft ChatGPT

skills y predicciones del candidato

Afadir subtitulos a todo tipo de videos, como los Voiceflow
enfocados al onboarding

Interaccién con trabajadores para resolver dudas Chatbot

sobre los primeros dias en la empresa

Figura 7. Elaboracion propia

Para finalizar la entrevista con Eduardo Romera, se llevé cabo una serie de preguntas cortas
sobre su opinién personal a cerca de la implementacion de la IA en la empresa:

- ¢éla empresa ha ofrecido formacion especifica para comprender o sacar el maximo
partido a estas herramientas?

“Si. La empresa ofrece un bonus de formacion de 500 euros por empleado para
destinarlo, de manera opcional, a los cursos y en las plataformas que se quiera. Dentro
de las plataformas, como puede ser Udemy o Moodle, hay muchos cursos de IA. Hace
poco, hicimos una encuesta a todos los trabajadores de Jotelulu para saber en qué
estaban interesados en formarse. De muchas opciones, el resultado de la encuesta fue
que la mayoria de los empleados estaban interesados en aprender sobre IA. Es por eso
que se ha lanzado desde Jotelulu una nueva iniciativa que se llama Workshops. Tenemos
una persona dentro de la empresa que es especialista en IA y se va a encargar de dar
pequeiias clases formativas de, por ejemplo, como utilizar ChatGPT de manera eficiente,
como crear una automatizacion,... para que las personas de Jotelulu puedan comenzar a
introducirse en el uso de la inteligencia artificial. De esta manera, se estdn dando, a
mayores del bonus formativo, pequefias formacion de IA para los empleados porque creo
que si no te metes ahora, no te vas a meter ya nunca”.
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éHas notado que la IA te haya aliviado carga de trabajo? ¢En qué aspectos?

“Muchisimo. En todo. Lo que permite la IA es que puedas destinar mds tiempo a las cosas
que de verdad tienen un valor humano. Considero que antes perdiamos mucho de
nuestro tiempo realizando cosas de manera manual y gracias a la IA y a la
automatizacion, evitas las tareas repetitivas, tareas sin valor real y lo dedicas a mejorar
la experiencia del empleado, ofreciendo nuevas facilidades para ellos, cosas que de
verdad les ayuden como puede ser el chatbot. Eso hace que su experiencia en la empresa
sea mds innovadora. Considero que estos son los aspectos a los que merece la pena
dedicar mds tiempo”.

éQué limitaciones le ves a estas herramientas?

“La mayor limitacion que le veo a la IA es la falta de conocimientos que hay todavia por
parte de los trabajadores, no solo en cuanto a su utilizacion, sino sobre todo en cémo
hacerlo de manera eficiente”.

éCrees que la automatizacién ha afectado a la experiencia del candidato?

“Considero que ha mejorado de forma positiva, ya que los candidatos obtienen
respuestas mds rdpidas, y los procesos de seleccion también son mds rdpidos. Creo que
la experiencia del candidato es mejor”.

éConsideras que la inteligencia artificial puede llegar a sustituir completamente a un
técnico de seleccion?

“No. Yo creo que no. Considero que por mucho que la tecnologia avance, un robot no se
va a llegar a dar cuenta de verdad de si esa persona encaja en la cultura organizativa o
no, porque eso es un sentimiento. Yo me puedo reunir con dos personas y ver cosas que
la IA, por el momento, no estd capacitada. Si dos personas diferentes responden lo mismo
a un robot, para él los candidatos son iguales sin tener en cuenta otros aspectos.
Entonces, yo creo que es imposible que nos sustituyan a no ser que la IA comience a sentir
y a analizar el sentimiento, pero tampoco creo que a las empresas les merezca la pena
llegar tan lejos”.
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6. CONCLUSIONES

Para finalizar este Trabajo Fin de Grado, se va a pasar a determinar las conclusiones a las que
se ha llegado con la realizacion de este estudio basado en el andlisis de la IA en los procesos
de seleccidn de personal, combinando una revisidn técnica con un caso practico real de una
empresa. A lo largo del mismo, se ha puesto en evidencia como la implementacion de
tecnologias basadas en IA estd transformando significativamente la manera en la que las
organizaciones abordan multiples tareas enfocadas al reclutamiento y la seleccién de
talento.

En primer lugar, se ha constatado que la IA cuenta con capacidades técnicas que permiten

automatizar tareas como el cribado de curriculums, el analisis de entrevistas o la interaccion
con candidatos. Estas herramientas, cuando se emplean correctamente, pueden aportar
eficiencia, reducir tiempos de gestion e, incluso, pueden llegar a mejorar los criterios de
evaluacioén. Sin embargo, también se ha evidenciado que la |IA tiene una serie de limitaciones
qgue, entre ellas destacan los posibles sesgos algoritmicos, la falta de transparencia en los
criterios de decision y la necesidad de garantizar el cumplimiento normativo en materia de

proteccién de datos.

Por otro lado, la parte practica, centrada en exponer el proceso de seleccién de Jotelulu,
junto con las implementaciones de IA y automatizacién, ha puesto de manifiesto como el
modelo hibrido de colaboracidn entre personas y tecnologia es una apuesta inteligente. Es
por eso que, considero que la automatizacidn de ciertas etapas no implica la desaparicion
de los profesionales de RRHH, sino mas bien una redefinicién de su rol que se puede orientar
de una forma mas estratégica, dandole mas atencién a la experiencia del candidato y de los
trabajadores, y dejando que la IA y la automatizacién alivien gran parte del trabajo que estd
centrado en tareas repetitivas. En este caso concreto, se ha observado una integracion de
herramientas de IA en tareas especificas del proceso de seleccidon, manteniéndose otras
funciones bajo la responsabilidad directa del técnico de seleccion. Esto refuerza la idea de
gue el modelo colaborativo humano-maquina representa una via realista para aprovechar el
potencial de la IA sin perder el juicio profesional ni la vision humana del proceso. Este ultimo
aspecto me parece de vital importancia porque no se trata de incorporar, de forma
constante, herramientas de IA o automatizacién sino que hay que mantenerse objetivo y con
pensamiento critico, y cuestionarse para que tareas realmente se necesita o implementar y
en cudles no. Como decia LLacer (2021), “antes de sequir incluyendo tecnologia hay que
pararse y pensar cudl deberia ser su mision y vision. Porque innovacion no significa cambio
constante, sino pararse a pensar donde se quiere ir, como se quiere llegar y para qué
queremos hacerlo. En definitiva, el propdsito de la accidn, el horizonte de la ética” (p.11).

Asimismo, se concluye en que la incorporacidn de la IA en los procesos de seleccion debe
entenderse como una decision estratégica que implica valorar cuidadosamente los aspectos
éticos y sociales. La calidad de la experiencia, la equidad y la transparencia para el candidato
son aspectos que deben protegerse activamente, sin perder el sentido y verdadero propésito
de los técnicos de seleccién. Finalmente, el trabajo confirma, tanto en su estudio tedrico
como en el practico, que, si bien la inteligencia artificial aporta un valor significativo en
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eficiencia y gestion, no estd en condiciones de sustituir por completo al profesional de
seleccidn, especialmente en decisiones complejas que requieren de empatia y juicio. El
futuro del reclutamiento no deberia ser exclusivamente automatizado, sino
complementado, donde el factor humano siga siendo imprescindible para garantizar
procesos de seleccion responsables y justos.
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