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1. Introduccién

El presente trabajo se realiz6 en el marco de la asignatura “Practica y Habilitacién
profesional”, correspondiente a la Licenciatura en Psicologia. La practica tuvo lugar en una
consultora de recursos humanos, la cual presta servicios de: reclutamiento de personal, seleccion
individual y grupal por medio del método de assessment center, evaluacion psicologica,
capacitaciones en empresas, coaching empresarial y servicios de asesoria en relaciones laborales.
La misma, se ha desarrollado de forma virtual dada la situacion de pandemia y el decreto de
aislamiento social preventivo y obligatorio (ASPQO). Las tareas que se realizaron durante la pasantia
fueron: reclutamiento, filtrado de curriculums vitaes, observacion de entrevistas para una posicién
administrativa, observacion de toma de psicotécnicos y realizacion de assessment center para

seleccion de operarios de diferentes categorias de una empresa metallrgica.

Se ha formado parte de la observacion y participacion del proceso integral de numerosos
assessment center realizados en modalidad online. Dicha modalidad ha sido utilizada por primera
vez para la seleccién de operarios. Dado que la seleccion es para un puesto meramente operativo
denota una diferencia sustancial al momento de adaptarla a la modalidad online. Por lo tanto, se
busca por medio de este trabajo ahondar en el proceso de seleccién de personal de forma grupal,
gue la consultora realiza con la metodologia de assessment center, y las diferencias que se

presentan ante estas modalidades.



2. Objetivo General

Describir el proceso de assessment center utilizado en la seleccién de operarios para una
empresa metalUrgica por medio de modalidad online.

2.1 Objetivos especificos
Objetivo 1

Describir las caracteristicas de un assessment center en modalidad online utilizado en una

consultora de recursos humanos para la seleccion de operarios.
Objetivo 2

Analizar la diferencia de la implementacion del assessment center en forma online de la

forma presencial para el mismo proceso de seleccion de operarios.
Objetivo 3

Analizar las ventajas y desventajas del assessment center en modalidad online que

considera la consultora de recursos humanos para la seleccion de operarios.

3 Marco tedrico
3.1. La psicologia organizacional

El desarrollo de la psicologia industrial tiene un corto periodo de tiempo. Se considera su
inicio a fines del siglo XIX, principios del siglo XX. Si bien hay discrepancias sobre el comienzo de la
misma, se considera que William Dill Scott, en 1903, con el escrito The Theory of Advertisement
utilizé por primera vez la psicologia para el campo de los negocios, seguido por la publicaciéon de
Hugo Munsterberg, Psychology and Industrial Efficciency (Aamodt, 2010). Ellos, son considerados
los fundadores de la psicologia industrial, dado que comenzaron a explorar la aplicacién de la
psicologia en problemas de educacion, derecho, marketing y gestién empresarial (Scroggins,
Thomas & Morris, 2008). Con la publicacion de Journal of Applied Psychology, en 1917, se genero
un sentimiento de identidad respecto a la utilizacién de la psicologia en el @ambito laboral (Kelly,1992).
Los pioneros de la psicologia industrial consideraron que era necesario tratar los problemas humanos
en la empresa e industria teniendo en cuenta las diferencias individuales (Ghiselli, 1974).

Frederick Taylor, de profesion ingeniero, brind6 sus aportes al campo al considerar que
habia principios cientificos que podrian aplicarse para estudiar el comportamiento laboral y ser de
ayuda al aumento de la eficiencia y productividad. Para ello, utilizé un registro de los movimientos
que realizaba un trabajador para efectuar una tarea y el tiempo que se empleaba en cada uno de
ellos. Este método cientifico lo nombré time and motion. Mediante su aplicacién logré una mejora

significativa en la productividad dando lugar a la realizacion de tareas en menor tiempo y de manera



mas eficiente. Incluso se lo ha utilizado para la seleccion de los trabajadores en funcién de sus
capacidades y el uso adecuado de herramientas (Riggio, 2017).

El matrimonio de Lillian y Frank Gilbreth, lograron convertirse en una de las figuras mas
importantes en la psicologia industrial, gracias al uso de los métodos descubiertos por Taylor (Riggio,
2017). Ellos han sido de los primeros cientificos en mejorar la productividad y reducir la fatiga en los

trabajadores luego de estudiar sus movimientos (Aamodt, 2010).

El primer gran impacto de la psicologia industrial se produjo durante la Primera Guerra
Mundial, donde un gran niumero de soldados debian ser seleccionados y evaluados segun sus
condiciones para ser ubicados en el area en la que podria cada uno desempefiarse mejor. Los
psicologos se dedicaron a examinar a los reclutas por medio de las pruebas Army Alfa 'y Army Beta
(Aamodt, 2010). El uso extenso de los tests psicol6gicos para la seleccion, clasificacion, motivacién
y decisiones de entrenamiento se produjo luego de terminada la Primera Guerra Mundial (Scroggins
et al., 2008).

La psicologia industrial tuvo un menor campo de accion en las industrias debido a la crisis
(Riggio, 2017); pero, con los experimentos de Hawthorne, durante el fin de la década de 1920 y
principio de 1930, se estudiaron los efectos que producian las mejoras de las condiciones de trabajo
en la productividad de las fabricas. Luego se centraron en las relaciones humanas dentro de los
grupos de trabajo (Hsueh, 2002). El estudio Hawthorne produjo un quiebre por el cual los psicélogos
se involucraron mas en la calidad del ambiente de trabajo y en las actitudes de los empleados
(Aamodt, 2010).

En la década de 1940, los psicllogos eran capaces de evaluar y validar las técnicas de
clasificacion y entrenamiento. Se generaron avances significativos en el analisis de los factores
humanos en el disefio y las operaciones del equipamiento, también en la evaluacién laboral. Durante
este tiempo se desarrollaron nuevas pruebas de aptitud y de habilidades especiales que eran
utilizadas en modo de assessment centers, sentando las bases de las posteriores pruebas para

seleccion de militares (Scroggins et al., 2008).

Durante los afios 1950, la investigacién continto desarrollando las pruebas psicoldgicas y
herramientas de célculo (Backstrom & Bjorklund, 2017), produciendo un acelerado crecimiento en la
aplicacion de la psicologia industrial con el fin de abordar problemas empresariales complejos. Entre
las herramientas utilizadas se encontraban las pruebas psicolégicas destinadas a la identificacién de

los individuos que serian empleados eficaces (Scroggins et al., 2008).

En los ultimos afios la psicologia industrial, también conocida como organizacional, es un
campo que fue creciendo exponencialmente. Esto se puede observar en varias tendencias que
confluyen en el area, tales como los tradicionales procesos que realizaban los psicélogos

organizacionales relacionados al proceso de seleccion, entendimiento del trabajador, el ambiente de



trabajo y el comportamiento en el puesto. Durante el Gltimo tiempo se adicionaron las tendencias en
investigacion que apuntan a la naturaleza cambiante del trabajo y la expansién de los puestos
laborales, los cuales son producidos por la reduccién de mano de obra y composicion de las
organizaciones. Todo esto se desarrolla en un mundo globalizado donde la tecnologia impera en las

relaciones laborales (Riggio, 2017).

3.2. La evaluacion psicoldgica en el ambito laboral

La evaluacién psicolégica en el ambito laboral se refiere al proceso de compilacion de
informacién de una persona para la posterior prediccion de su comportamiento por medio de sus
caracteristicas de personalidad. Estas evaluaciones pueden estar compuestas por entrevistas,
observacion, tests, 0, incluso, por informacién adicional que proporcionan personas relevantes del
contexto social o profesionales (Hubley & Zumbo, 2013). Por medio de los resultados obtenidos,
permite elegir entre diferentes alternativas y asi poder tomar decisiones en base a éstas (Aragon
2015).

El evaluador busca conocer en profundidad al postulante, considerando las tareas que debe
llevar a cabo, y si posee la capacidad de realizarlas (Albajari & Mames, 2005). Segun Pérez Jauregui,
Adam y Boso (2012), la evaluacion psicolaboral es el proceso en el que se estudia al evaluado,
brindandole una jerarquia, dandole importancia a diversos factores que comprenden la dinamica de
cémo funciona el campo laboral, utilizando las técnicas adecuadas para su realizacion. Estas
técnicas, no son efectivas por si mismas, sino que lo importante es su administracion por medio de
profesionales que estén capacitados para ello. La calidad de la evaluacion laboral radica en que las
pruebas brinden resultados de predictibilidad del futuro desempefio en el puesto, siendo esta la

principal caracteristica de la seleccion laboral (Diekmann & Konig, 2015).

Dentro de las formas de evaluacion psicolégica en el ambito laboral, se pueden encontrar la
evaluacioén de los empleados actuales, en la cual se busca detectar las habilidades de un empleado
para poder ocupar otros puestos en la empresa que requieran mayor responsabilidad; y la evaluacion
a futuros empleados - propia del proceso de seleccion de personal -que no solo permite decidir si un
candidato es la persona adecuada para el puesto, sino que también ayuda a que el postulante pueda

adaptarse adecuadamente a la empresa (Albajari & Mames, 2005).

Latarea del psicologo industrial parte de la base de tomar al postulante en el hoy, explorando
cuales son sus puntos fuertes y débiles en relacion con el perfil y sus posibilidades para
desempefiarse en el mismo. El contexto social tendra un rol importante en las respuestas que brindan

los postulantes (Richino, 2000).

Pérez Jauregui et al. (2012) refieren que a diferencia de las evaluaciones psicolégicas que

se llevan a cabo en el ambito clinico o forense, en el laboral las personas que se presentan a la



evaluacion lo hacen con el fin de conseguir el empleo o un ascenso, por lo cual tiende a resaltar
aspectos positivos y ocultar los negativos, buscando generar una buena impresion en el evaluador.
También, puede suceder que los postulantes se informen con anterioridad sobre los tests, o que
sean entrenados para responder de manera adecuada a éstos. En los casos de evaluacion laboral,
la persona tiene la obligacion de aceptarla si quiere ser seleccionado para el puesto, o bien ascender
dentro de la empresa. En las evaluaciones de seleccion de personal se busca que el perfil se adecue
con el trabajo a realizar. De esta manera se tendran en cuenta el talento, la personalidad y la
cualificacién para la tarea. En cuanto a cambios dentro de la empresa, se centra en el desempefio
que produce el empleado en los puestos, la posible adaptacion al equipo, al lider del grupo, como

también a la cultura organizacional.

Una vez realizada la evaluacion, el evaluador presenta la devolucion de los datos que ya
han sido recibidos, decodificados y procesados. Finalmente se produce la decisién cerrando el

proceso de evaluacién (Richino, 2000).
3.2.1 Las pruebas en la evaluacion psicolaboral

Las pruebas psicologicas pueden ser clasificadas de distintas formas. Una primera
clasificacion es por el campo de estudio, por ejemplo, pruebas neuropsicoldgicas, inventarios de
intereses, pruebas de rendimiento, pruebas de aptitud, pruebas de comportamiento y pruebas de
inteligencia. A su vez, se pueden subclasificar en base a sus procedimientos de administracion, ya
sean pruebas individuales o de aplicacién en forma grupal (Geinser, 2013). Dentro de las
evaluaciones individuales generalmente estas se aplican cuando se necesita conocer con mayor
profundidad a la persona y sus aptitudes respecto a la tarea que desempefiard en el puesto de
trabajo; por lo tanto, en mandos altos es recomendable realizar la evaluacién de forma individual
(Conte & Landy, 2018).

Las formas grupales de administracién permiten evaluar gran cantidad de personas en
menor tiempo, siendo una gran herramienta de screening y reduccion de costos (Conte & Landy
2018). Un tipo particular de evaluacién grupal es el método de assessment center. En él se evalla
el comportamiento de los candidatos en situaciones relacionadas al trabajo. Esta evaluacion es
llevada a cabo por medio de la observacion de comportamientos (Jackson, Michaelides, Dewberry
& Kim, 2016).

La evaluacion comienza con la preparacién de una bateria de tests que evalGan diferentes
atributos. La eleccion de la bateria es realizada de acuerdo con lo que se busca indagar y puede que
se tome en un solo dia o en varias oportunidades (Conte & Landy, 2018). Algunos tests son creados
0 adaptados para el ambito laboral y exploran con alta precision variados aspectos: habilidades,

aptitudes intelectuales, psicomotrices, maduracion psicomotriz, intereses y expectativas,



caracteristicas personales, caracteristicas de relaciones interpersonales y competencias (Pérez
Jauregui et al., 2012).

Se pueden encontrar dos tipos de técnicas que se complementan y es necesario incluirlas
en la bateria de tests que se seleccionaran para evaluar a los candidatos: las técnicas psicométricas

y las técnicas proyectivas (Pérez Jauregui et al., 2012).

Las técnicas psicométricas se incluyen en el campo de estudio que se enfoca en la medicion
de constructos (Hubley & Zumbo, 2013). Estos tests, luego de un siglo de uso, son los mas utilizados
por los psicélogos industriales para predecir comportamientos (Conte & Landy 2018). Los tests
psicométricos proporcionan informaciéon por medio de la medicién de las diferencias individuales en

relacién con un constructo, ya sean atributos o rasgos (Aragon 2015).

Pérez Jauregui et al. (2012) distinguen dentro de los tests psicométricos a aquellos que
miden capacidades intelectuales, cuya funcién es explorar la inteligencia y las distintas aptitudes
especificas. Dentro de éstos se pueden encontrar el Test de inteligencia para Adultos de Wechsler
(WAIS-III), el Test de Aptitudes Diferenciales (DAT), el Test de Matrices Progresivas de Raven, Test
de Domind y Test de Toulouse Pieron. También existen tests psicométricos para la evaluacion de la
personalidad; son cuestionarios o inventarios de personalidad que exploran los aspectos no
intelectuales de la persona. Uno de los mas difundidos es el Inventario de Estilos de Personalidad
de Millon (MIPS) que brinda informacion de motivacion, interaccion social y cognitiva. Los tests de
aptitudes psicomotrices, por su parte, evallan la coordinacién visomotora, la capacidad para producir
movimientos complicados y la sincronizacion manual. Entre los tests utilizados para la medicién de
esta variable se encuentran el Test de Bender y el subtest de Laberintos de PIA. Un grupo importante
para la evaluacion en el ambito laboral es el constituido por los tests psicométricos de intereses o
motivaciones que exploran las expectativas y gustos que se producen en las actividades laborales.

Un ejemplo de este tipo de evaluacion es el Cuestionario de Motivacion para el Trabajo (CMT).

Las técnicas proyectivas, por su parte, se basan en la idea de que la percepcion que tiene
el individuo del mundo que lo rodea es influida por su personalidad. Es asi como el individuo proyecta
su personalidad a los distintos estimulos dando un significado subjetivo a cada uno de ellos
(Edenborough, 2005). Estas técnicas se caracterizan por ser poco estructuradas y presentan
estimulos para que el evaluado los organice segun las propias caracteristicas e intereses (Riccino,
2000). Entre los tests proyectivos se encuentran los tests graficos, en los que se le presenta a la
persona una hoja y se le pide que dibuje, ya sea a si mismo, a una persona bajo la lluvia, dos
personas trabajando, 0 sucesivamente una persona, una casa Yy un arbol (H-T-P). En los test de
laminas se muestran a la persona laminas incitando a una respuesta verbal, pueden ser en base a
manchas -Roscharch, Zulliguer (Z Test) - con escenas -Test de Relaciones Objetales (TRO)- o
escenas lacunarias - Test de Rosenzwig. Por otro lado, se ubican los test verbales. Por medio de

una consigna verbal se le solicita al evaluado una respuesta de tipo verbal; un ejemplo de este es el
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cuestionario desiderativo. Otro tipo de Test es el de clasificacién. Aqui se brinda al evaluado un
material y se le pide que lo ordene. Por ultimo, se encuentra el Test de construccion, donde se le
solicita a la persona que escenifique situaciones o construya algo - por ejemplo, Piramides de Color
(FPT) (Pérez Jauregui et al., 2012).

3.3 El proceso de seleccion

El proceso de seleccion de personal se pone en marcha frente a la necesidad de cubrir una
vacante en una organizacion (Alles, 2006). Se comienza con la identificacion de las caracteristicas
gue se requieren para desempefiarse en ese puesto. Una vez que se establecen estos criterios, se
maximizan por medio de la administracién de medidas que prevean la buena performance en el
puesto laboral, pre seleccionando asi a los posibles candidatos. Por ultimo, se utilizan técnicas con
probada validez que predeciran cuales son los candidatos que contribuiran de forma optima a los

objetivos de la empresa (Viswesvaran & Ones, 2018).

3.3.1 Andlisis del puesto

El andlisis del puesto es un proceso fundamental en la seleccién de personal (Aamodt, 2010).
Es una técnica que analiza de forma detallada la actividad de las organizaciones para delimitar las
tareas que hace cada uno de los trabajadores y determinar la manera de realizarlas eficientemente
(Grados, 2013). Se busca recopilar informacién sistemética sobre el puesto. Dentro de los procesos
utilizados hay dos vertientes: por un lado, la orientada al puesto de trabajo y, por el otro, la orientada
al trabajador. La primera focaliza en la tarea a realizar elaborando una descripcion exhaustiva de los
equipos usados, los resultados u objetivos que tiene como finalidad el trabajo y los recursos
materiales que se emplean en él. La vertiente orientada al trabajador hace énfasis en describir los
aspectos psicolégicos o conductuales, como ser la comunicacion, capacidades de razonamiento y
toma de decisiones (Arnold & Randall, 2012).

Antiguamente este analisis tenia por finalidad obtener informacién de las tareas y
responsabilidades para determinado rol laboral. Al ser complejo en la practica delimitar las conductas
gue se desean, se ha vuelto popular el uso de analisis de competencias. Ellas, segun Alles (2006),
son caracteristicas de personalidad que acaecen en comportamientos generando un desempefio
exitoso en un puesto laboral determinado. También las competencias sirven como criterio de
evaluacion de diversa aplicacién, tanto en la seleccién de personal como en la evaluacién de
desempefio para el desarrollo dentro de la compafiia y asesoramiento sobre carreras. Estas
competencias pueden ser adquiridas o innatas y definen el perfil que debe tener una persona para
realizar exitosamente una actividad. Un gran nimero de organizaciones las utilizan para poder

identificar conocimientos, destrezas y conductas que son relevantes para la realizacion de una tarea
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determinada (Arnold & Randall, 2012). De esta manera, a través de un adecuado analisis, es posible
definir con mayor precision el perfil del empleado que se desempefie mejor en un puesto
determinado, al mismo tiempo que proporciona herramientas para la seleccién de las técnicas de
evaluacién mas pertinentes (Aamodt, 2010).

3.3.2 Reclutamiento y Preseleccion

El reclutamiento se define como el proceso que hace la organizacién con el objetivo de llamar
la atencion de posibles candidatos hacia un puesto de trabajo, influir en ellos para que apliquen a la
empresa, mantengan interés en el puesto hasta que se les haga una oferta de trabajo y, por ultimo,
influir en que acepten formar parte de la compafiia (Breaugh, Macan & Grambow, 2008). En virtud
de estos objetivos, se lo considera como la herramienta que permite proveer los recursos humanos
a la organizacion en un momento determinado (Alles, 2006; Grados, 2013; Li & Song, 2018). Segun
Breaugh et al. (2008) el objetivo que persigue un reclutamiento es atraer una gran cantidad de

postulantes, que sean adecuados para el puesto, haciéndolo en un periodo de tiempo determinado.

En diferentes momentos en una empresa es necesario reclutar personal: cuando se crea un
nuevo puesto, cuando hay una vacante frente a una baja o promocién, o bien, para cubrir un lugar
por tiempo determinado (Grados, 2013). Es importante definir qué procedimiento se utilizara para
obtener postulantes cualificados (Li & Song, 2018). En un primer momento se define si se realiza
una busqueda interna, donde se reubica o asciende un empleado, o bien si se realiza una basqueda
externa (Aamdot, 2010). Entre las distintas fuentes de reclutamiento internas se pueden encontrar:
promocion o transferencia de personal, familiares o referidos del personal, y base de datos de la
empresa, ya sea de blusquedas anteriores o por postulaciones espontaneas que forman parte del
archivo. En cuanto a las fuentes de reclutamiento externo se presentan fuentes profesionales o
académicas, asociaciones profesionales, bolsas de trabajo, consultoras especializadas, medios
impresos, portales web, redes sociales y grupos virtuales (Grados, 2013). Si se opta por una fuente
externa, es fundamental el buen armado de la publicacién; cuantos mas detalles tenga, se llegara a

los candidatos deseables para que apliquen al puesto (Li & Song, 2018).

La etapa de preseleccién comienza con la lectura de los curriculos vitae y su filtracion (Alles,
2006). Para perfiles especificos - como arquitectura, fotografia o disefio - pueden ser
preseleccionados por medio de los porfolios. Otra forma de preseleccién se puede dar por primeras
entrevistas breves mediante videollamadas o chats para conocer al postulante, como
también realizando una llamada telefénica con el fin de conversar con el solicitante para corroborar
la informacién volcada en el curriculum vitae y sus pretensiones salariales (Grados, 2013). Estas
evaluaciones se producen con el fin de poder separar a los candidatos que no cumplan con el perfil
deseado de una forma temprana (Alles, 2006).
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Una vez que se preseleccionan los candidatos mas cercanos al perfil requerido, se procede
a chequearlos técnicamente y, asi, confirmar si rednen los conocimientos y aptitudes que se
necesitan para el puesto (Richino, 2000). SimultAineamente se evalla la motivacién que tiene la
persona entrevistada respecto a la busqueda (Alles, 2006). En esta etapa puede pedirse a los
postulantes que realicen tests de screening, los cuales son vistos por ellos como menos intrusivos y

relativos al trabajo a realizar (Li & Song, 2018).
3.3.3 Entrevistas de seleccién de personal

En la historia de la psicologia organizacional las entrevistas han sido altamente populares.
Estas se utilizan en la seleccion de empleados de diferentes niveles (Arnold & Randall, 2012). Con
relacién al proceso, representan una herramienta fundamental de gran peso en la decisién final sobre
la incorporacion de empleados a una organizacion (Alles, 2006). Desde el punto de vista del
candidato, las entrevistas consisten en una situacion ambigua ya que estan siendo evaluados, pero,
al mismo tiempo, estan motivados para causar una buena impresién y, asi, incrementar las
posibilidades de obtener el puesto de trabajo (Melchers, Ingold, Wilhelmy & Kleinmann, 2015). Por
lo tanto, son utilizadas como un método de recopilacién de informacion de los diferentes atributos
que poseen los solicitantes. Este intercambio de informacion interpersonal puede suceder durante
un episodio o varios, y puede ser llevado a cabo por uno o0 mas entrevistadores (Viswesvaran &
Ones, 2018).

Desde el punto de vista organizacional, las entrevistas se realizan con el objetivo principal
de conocer y evaluar las capacidades, cualidades e intereses de los aplicantes que desean obtener
determinado puesto. A su vez, buscan, por parte del entrevistador, generar una impresion positiva
de la compafia en el postulante (Dipboye, Macan & Shahani-Denning, 2012). La informacion
obtenida a partir de la entrevista permitira evaluar si las caracteristicas de personalidad que posee
el evaluado son las indicadas para el trabajo a realizar. Entre las areas a evaluar se encuentran:
nivel de instruccién, historia laboral, experiencia, situacién familiar, disponibilidad, aspectos
motivacionales e intereses, competencias que posee, asi como también las que es necesario adquirir

0 mejorar, habilidades sociales y situacion econémica (Albajari, 1996).

La entrevista debe ser planificada partiendo del analisis del puesto. Luego, se tienen en
cuenta los candidatos que surgen de la etapa de preseleccion, y se procede a planificar cuales son
los aspectos por indagar atendiendo a las dudas que pudieran surgir con respecto al candidato y que
podrian evacuarse en la conversacion (Alles, 2006). Se divide en cuatro fases. Primero la bienvenida,
que es una forma de cortesia, de corta duracion, que tiene como objetivo poner cémodo al
postulante. En segundo lugar, se recopila la informacion; constituye el mayor porcentaje de la
entrevista. La fase tres es muy breve; en ella el entrevistador invita al candidato a hacer preguntas

gue tenga sobre la empresa o la propuesta laboral. Por ultimo, en el cuarto paso, el entrevistador
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concluye explicando cémo continda el proceso de seleccibn y cémo se comunicaran con él

(Chamorro-premuzic & Furnham, 2010).

Pueden ser clasificadas en entrevista directa, indirecta y mixta. En la entrevista directa el
entrevistador tiene mas protagonismo dado que suele incluir preguntas que fueron previamente
armadas, buscando obtener informacion puntual y rapidamente. En la entrevista indirecta el
entrevistado es quien tiene mas participacion. En este caso, el entrevistador hace preguntas abiertas
que le permitiran hablar como lo desee. Mientras contesta, el entrevistador pone especial atencién a
la informacion que brinda el entrevistado, los gestos, movimientos en el cuerpo, cambio en el tono
de voz, y la coherencia que existe entre el lenguaje verbal y no verbal. Por Ultimo, se ubica la
entrevista mixta, la cual combina las dos citadas anteriormente (Grados, 2013).

Las entrevistas directas o estructuradas se caracterizan por preguntas basadas en el analisis
del puesto de trabajo. A cada aplicante se le realizan las mismas preguntas y, a su vez, poseen un
sistema de puntuacion. Dentro de las entrevistas estructuradas se pueden distinguir dos tipos, la
situacional y la basada en la experiencia. Ambas se realizan llevando al entrevistado a una situacion
positiva o negativa relacionada con la experiencia laboral (Dipboye & Johnson, 2013). Las llamadas
situacionales se centran en pedirle al entrevistado que describa con detalles especificos como
responderia a una situacién hipotética critica (Dipboye & Johnson,2013) midiendo asi el futuro
desempefio. Este tipo de preguntas suelen ser “4 Qué harias si...? (Blackman, 2017). La entrevista
conductual o basada en la experiencia -que forma parte de la llamada entrevista por competencias -
tiene como premisa que el comportamiento pasado puede repetirse en el futuro. En este caso, el
entrevistador hace una pregunta llevando al postulante a un comportamiento previo en un trabajo o
también en el &mbito académico (Dipboye & Johnson, 2013). Generalmente comienzan con el
enunciado “;Qué has hecho cuando...?” (Blackman, 2017). Este tipo de entrevista es la que tiene

mayores coeficientes de validez.

La imagen que da el postulante en la entrevista, comprendida tanto en los comportamientos
verbales como no verbales, influye sobre el entrevistador, siendo considerada como un predictor del
desempefio laboral futuro (Barrick, Shaffer & DeGrassi, 2009). Por lo tanto, durante mucho tiempo,
se ha cuestionado a las entrevistas laborales, considerandose poco confiables y subjetivas, dado
gue el postulante puede caer en el sesgo del entrevistador. Recientemente, se probé que el modo
de entrevista estructurada no es una simple conversacién, como lo era antiguamente, y que posee
cierto grado de validez (Arnold & Randall, 2012; Riggio, 2017).

Con respecto a la configuracion de postulantes y entrevistadores, entre las formas de
entrevista mas utilizadas se encuentran la individual -que puede ser realizada por uno o dos
entrevistadores -, el método de assessment center - en donde se trabaja con un grupo en un centro
de evaluacién (Grados, 2013) - y las entrevistas del tipo panel donde interviene un entrevistador

frente a varios postulantes (Blackman, 2017).
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Algunos aspectos por considerar con respecto a la validez de las entrevistas es que las
evaluaciones incluidas en ellas pueden afectar el nivel de las habilidades sociales y de comunicacién
del entrevistado. Ademas, para ciertos trabajos que sean primordialmente técnicos, la performance
en la entrevista puede no ser predictiva del desempefio de la persona en el puesto de trabajo, ya
que las habilidades que mostrara y se requieren en una entrevista pueden no ser las necesarias para
el trabajo en si. Usada correctamente, la entrevista puede brindar informacién adicional que no se
encuentra en los curriculums o en los tests y que tienen relacion de alguna manera con el trabajo a

realizar (Riggio, 2017).
3.4. Assessment Center

El método de assessment center (en adelante, AC) es un procedimiento utilizado para la
evaluacion y desarrollo personal en términos de atributos y habilidades relevantes para la efectividad
de la organizacion (Thornton & Rupp, 2006). Se considera como un espacio, no precisamente fisico,
en el cual los postulantes participan de una amplia variedad de técnicas estandarizadas con la
finalidad de obtener una evaluacion objetiva (Moses, 1977). lan Taylor (2007) hace una diferencia
entre la definicion técnica utilizada por la psicologia organizacional sobre AC, donde refiere que es
una combinacién de herramientas de seleccion en la cual normalmente se utilizan pruebas de
trabajo, simulacion, test psicométricos en alrededor del 70% de los procesos y en un 81-88 % de los
casos distintos tipos de entrevistas. Por otro lado, distingue la percepcion del método de AC utilizada
por el ambito empresarial, el cual es mas limitado y se basa en el uso de tareas relacionadas a
pruebas de trabajo. En estas evaluaciones intervienen observadores, llamados asesores, que
evallUan a los participantes (Arnold & Randall, 2012).

Entre los beneficios que posee el AC se pueden considerar: la posibilidad de medir
habilidades complejas; la prediccion de una gran variedad de comportamientos a futuro; la
percepcioén de los participantes frente al método, al cual lo califican como justo y valido para todos
los que son evaluados, y, a diferencia de otras pruebas que se utilizan para la evaluacion laboral, un

menor impacto negativo en los evaluados (Thornton & Rupp, 2006).

El método de AC no solo se utiliza para la selecciéon de personal, también es usado para
desarrollar la carrera de los empleados, para el desarrollo organizacional y la seleccién de
herramientas de planeamiento (Joiner, 2002). Por medio de este método se diagnostican fortalezas
y debilidades relacionadas a las competencias que son esperables para los diversos puestos de
trabajo (Thornton & Rupp, 2006).

3.4.1 Origen del Assessment center
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Las primeras referencias sobre el uso del método de AC se remontan a 1920, cuando
psicélogos alemanes lo utilizaron para la seleccidon de militares. Luego, con la Segunda Guerra
Mundial, este método se extendié a Estados Unidos e Inglaterra. En un principio estos programas
seleccionaban candidatos para entrenamiento de oficiales militares, en procesos que consistian en
entrevistas tradicionales, test psicologicos y ejercicios situacionales que se realizaban en forma
individual y grupal. Los oficiales eran observados por asesores que evaluaban dimensiones tales

como liderazgo, estabilidad emocional y energia (Adler, 1987).

El procedimiento utilizado en Estados Unidos en 1940 por la Oficina de Servicios
Estratégicos fue el programa de reclutamiento militar mas popular y tiene una gran influencia en el
utilizado en la actualidad. Este programa era desarrollado por psicélogos académicos quienes
profundizaron en la investigacion del método brindando mas legitimidad. Posteriormente, con las
investigaciones que realizaron de recoleccién de datos y analisis pudieron sentar las bases de
validez del programa (Adler, 1987). La Oficina de Servicios Estratégicos para la seleccion de oficiales
de inteligencia procedia, en un principio, evaluando los comportamientos relacionados a un
desarrollo efectivo de la tarea a realizar, continuaba con una serie de técnicas que evaluaban estos
comportamientos deseados y, por ultimo, los evaluadores interpretaban estos comportamientos
(Moses, 1977).

El método de AC es utilizado, finalmente, para el uso industrial a comienzos de los afios
1950 por la American & Telegraph Company, donde pusieron en practica los pardmetros utilizados
por la Oficina de Servicios Estratégicos, haciendo énfasis en la prediccion de comportamientos
(Moses, 1977).

A lo largo de los afios el método de AC fue extendiendo su uso hacia diversas empresas y
al resto del mundo, con diferentes propdsitos: para la seleccion de militares, puestos gerenciales y
administrativos, para desarrollo empresarial, individual y desarrollo de las organizaciones. Ha sido
utilizado satisfactoriamente en militares, civiles, universidades, y grandes y pequefias empresas
(Moses, 1977).

3.4.2 Caracteristicas de un assessment center

Las actividades que se realizan en un assessment center tienen como objetivo: describir los
comportamientos de las personas, explicarlos, cual fue el motivo que los genera, por qué se han
producido de esa manera, predecirlos bajo las condiciones laborales y en qué momentos pueden

presentarse (Grados, 2013).

Como se ha mencionado anteriormente, el AC consiste en una prueba situacional grupal. En
general, el nimero de participantes torna alrededor de seis y 12 participantes (Moses, 1977). Se
considera una evaluacion grupal ya que la finalidad es la puesta en comun de las competencias. De

todas formas, se encuentran distintos tipos de presentacion de las actividades, pudiendo ser
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individuales y luego incitar a una exposicion grupal, o bien utilizar actividades individuales y grupales
en todo el proceso (Alles, 2006).

La duracion del método puede variar segun su finalidad, aunque suelen ser de no méas de
medio dia (Alles, 2006). Taylor (2007) aflade que con un dia maximo, en un AC bien estructurado,
se puede obtener un amplio rango de informacién. O bien, como plantea Thornton y Byham (1982)

en algunos casos puede extenderse hasta tres dias.

Durante el AC hay diferentes personas involucradas en el proceso. Por un lado, el
administrador/coordinador quien se encarga de la eleccién de técnicas a tomar, de dar comienzo a
la actividad, explicar las consignas de los ejercicios, intervenir frente a conflictos y dar el cierre a la
actividad (Alles, 2006; Grados, 2013). Por otro lado, los asesores/ evaluadores que observan a los
participantes sin tener un papel activo (Alles, 2006); éstos son altamente calificados y se estipula
una cantidad de uno cada dos participantes (Grados, 2013). Ademas, durante el proceso, puede
participar un supervisor del area, quien conoce el puesto a cubrir y también evaluara a los postulantes
(Adam, 2012; Alles, 2006). Por ultimo, es indispensable que los participantes evaluados compongan
un grupo homogéneo, que retnan caracteristicas similares, para ser evaluados para una misma
posicion, teniendo todos la posibilidad de acceder al puesto independientemente del género, etnia,

experiencia y formacion (Olaz Capitan, 2011).

Las pruebas que se realizan tienen una determinada estructura y contenido que responden
a reglas que deben cumplir para asi responder a la validez del método (Alles, 2006). Estos son
construidos para responder a situaciones donde se puedan visualizar los comportamientos en el

puesto de trabajo (Lievens, Tett & Schleicher, 2009).

El método de assessment center es una herramienta eficaz para la seleccién de personal,
pero se considera como un proceso complejo, de dificil administracion, que requiere gran cantidad
de tiempo ya que, segun la planificacion de este, puede llegar a ser extenso. A su vez, necesita gran
cantidad de personas para llevarse a cabo (evaluadores) y un entrenamiento que se traduce en
tiempo extra. También, a la hora de armar los grupos para realizar la evaluacién, éstos no permiten
una gran cantidad de personas en simultaneo, lo que dificulta su utilizaciéon en selecciones masivas.
En casos de niveles basicos de trabajos, no es recomendable el armado de un AC de acuerdo con
el costo beneficio. Por todo lo anteriormente expresado, este método, representa un alto costo para
la empresa (Thornton & Rupp, 2006). Por otro lado, el AC tiene beneficios tales como predecir
multiples comportamientos futuros en base a los ejercicios de simulacion y poder observarlos
sistematicamente en un tiempo estipulado por medio de los asesores (Kleinmann & Ingold, 2018).
Thornton y Rupp (2006) afiaden que los ejercicios son creados de acuerdo con las necesidades de
la organizacién. También, el tipo de evaluacion produce comportamientos espontaneos, lo cual

genera que sea dificil para los evaluados hacer trampa en ellos.
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3.4.3 Como se disefian las técnicas de evaluacion en un assessment center

Los AC industriales utilizan técnicas como las entrevistas individuales, observaciones, tests
proyectivos y psicométricos, ejercicios de simulacion o performance, como también discusiones
grupales, juegos y otras simulaciones que requieren que los participantes se aproximen a una
situacion de la vida real. Es asi como lo importante del método es hacer hincapié en los
comportamientos relevantes y observables del postulante (International Task Force, 2015; Taylor,
2007; Thornton & Byham, 1982).

Al momento de construir un AC, se hace con base en las caracteristicas que se necesitan
para el puesto a cubrir (Richino, 2000). Es por esto que se toma como primer paso el considerar
cudles son las aptitudes que se necesitan para el puesto en cuestion. Estas deben ser
comportamientos especificos y observables que puedan clasificarse de forma fiable y légica. Es
importante para ello haber realizado con anterioridad una evaluacion exhaustiva del puesto a cubrir,
teniendo en cuenta cédmo se manifiestan estos comportamientos en el contexto real del trabajo o
mismo de la organizacioén y, a su vez, que tenga una relevancia luego en el proceso de evaluacion.
Al desarrollar la informacion sobre la complejidad del puesto de trabajo y la idoneidad deseada para
su O6ptimo desarrollo permitird enfocar el objetivo de la evaluacién. Dentro de este analisis de puesto
es importante destacar el analisis tanto de la vision, valores, estrategias y objetivos de la
organizacion, los cuales permitiran la identificacion de las competencias deseadas por dicha
organizacion. Es asi como el andlisis del puesto lleva a armar un modelado de competencias para

las tareas a desarrollar en el puesto de trabajo (International Task Force, 2015).

De esta manera, como se ha mencionado anteriormente, se determina lo que se debe

evaluar en términos de competencias. Estas se pueden clasificar en:

e Competencias basicas: es la capacidad del individuo de procesar ideas abstractas
e interpretar instrucciones de forma correcta, utilizacion 6ptima del lenguaje tanto
escrito como oral.

e Las competencias genéricas: en ellas se considera la autonomia del sujeto,
independencia, capacidad de liderazgo, adaptacién al cambio, creatividad, trabajo
en equipo y toma de decisiones.

e Las competencias especificas: referidas a las habilidades propias o las habilidades
requeridas para un trabajo en particular en el cual se desempefie el individuo (Lolito,
2016).

En general estan divididas en seis grandes éareas: liderazgo y habilidades personales,
direccion de personas, flexibilidad al cambio, trabajo en equipo, uso de recursos y obtencién de
resultados (Taylor, 2007). Al disefiar un AC las definiciones de competencias que se utilizan no son
precisamente académicas, sino que dependen de lo que la empresa considere que es una

caracteristica valiosa. Es importante que esta informacion sea bien especifica, tanto al momento de
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planificar el AC como posteriormente al momento de la evaluacion, y que las competencias sean

identificables facilmente (Grados, 2013).

Una vez que se define qué se quiere evaluar, se procede a la eleccion de técnicas. No todas
las técnicas sirven para el mismo tipo de puesto de trabajo, por lo cual se decidir4 a la hora de
elegirlas con cuanta fiabilidad se va a acercar la técnica a replicar la situacion laboral durante el AC
(Thornton & Rupp, 2006). Las herramientas de evaluacion que se desarrollan tienen por objetivo,
fomentar los comportamientos que se requieren para el puesto de trabajo a evaluar, reflejar el rol
laboral, evaluar el desempefio del postulante en diferentes situaciones que se presenten, a la vez
que varios asesores evallan las competencias por medio de estos diferentes ejercicios (Arnold &
Randall, 2012). En general, los ejercicios de AC se dividen en tres grupos: ejercicios individuales,
ejercicios uno a unoy ejercicios grupales (Lievens et al.,2009). Entre los diferentes tipos de ejercicios

se pueden encontrar los que se describen a continuacion.

Técnica in basket: Es disefiada para la simulacion de los diversos tipos de informacion diaria
gque aparece en el escritorio del gerente o0 empleado. En la evaluacion se presentan ejemplos de
papeleo referidos al trabajo a realizar como si estuvieran en él. En la actividad el postulante es
evaluado por asesores que lo califican en diversas dimensiones como calidad de decisién, qué

decision llevé a cabo y qué jerarquia utilizo para la toma de decisiones (Aamodt, 2010).

Presentaciones Orales: La tarea consiste en pedirle a los postulantes que realicen un
discurso corto sobre una tematica en particular o sobre un tema discutido anteriormente. La
presentacion se realiza ante un evaluador, el cual hace preguntas con el fin de desafiar al postulante
y ponerlo bajo estrés; para eso puede cuestionar los resultados que da en su presentacion,

puntualizar debilidades y limitaciones (Thornton & Mueller, 2004).

Discusiones grupales sin lider: para este ejercicio se presenta al grupo de solicitantes un
problema para que lo resuelvan o lo discutan en grupo durante un tiempo determinado. Una vez
cumplido el tiempo presentan las recomendaciones a las cuales han arribado (Thorton & Rupp,
2006). Este tipo de actividad esta disefiada especialmente para observar el consenso grupal y la
toma de decisiones (Taylor, 2007). En este caso no hay un lider designado y discutiran en grupo el
problema, siendo asi evaluados de manera individual en la cooperacion, liderazgo y habilidades
analiticas (Aamodt, 2010; Thorton & Rupp, 2006). Las respuestas que dan los candidatos seran
comparadas con una muestra blanco que es respondida por un experto. De esta manera se

comparan, dando un puntaje preciso sobre la efectividad de las mismas (Taylor, 2007).

Actividades grupales con lider asignado: El evaluador asigna un participante para que actle
como lider del grupo y dé directivas sobre qué actividades realizar. Puede pedirle que guie la

construccion de un edificio usando piezas Lego. Las ventajas de este tipo de actividad radican en
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simular un aspecto del trabajo que realizan los puestos medios que tienen subordinados a cargo.
Esta prueba estimula las habilidades de liderazgo (Thorton & Mueller, 2004).

Hechos relevantes: en este ejercicio se le brinda al participante una cantidad de informacion
sobre una problematica que procede a leer. A partir de esto se le permite realizar preguntas para
obtener informacion adicional a un asesor. Luego de hacer las preguntas que consideraba
pertinentes para ampliar la informacién se le pide una recomendacion. Es un procedimiento utilizado
mayormente en Alemania, que busca evaluar el pensamiento analitico, capacidad de toma de

decisiones y juicio acorde a las circunstancias (Thorton & Rupp, 2006).

Juicios situacionales: Es uno de los test que mas se utilizan en el dltimo tiempo. Es una
variante de los ejercicios de simulacion y se la conoce también como “simulacién de poca fidelidad”.
Puede ser presentada de manera escrita o en forma de video. En este tipo de evaluacion se le
presentan a los candidatos diferentes situaciones en forma de historia. Una vez que termina la
situacién hay una lista con una serie de posibles cursos de acciéon a tomar. El postulante debe

ordenarlas desde la mas adecuada a la peor decision posible a tomar (Joiner, 2002).

Simulaciones: son las mas utilizados en los centros de evaluacién y es donde se ve al
postulante en accién. Estas incluyen actividades diversas, donde se ubica al solicitante en una
situacién lo mas parecida con lo que se puede encontrar en el puesto. Para que estas puedan ser
efectivas, se deben basar en comportamientos relacionados con el puesto y, a su vez, ser lo mas
realistas posibles. Una vez que les brindan la situacion hipotética, se presentan una serie de pasos
a seguir y deben decir en qué orden las realizarian para solucionar la situacion conflictiva
(Aamodt,2010; Arnold & Randall, 2012). Las simulaciones capturan tanto los aspectos psicolégicos

como fisicos del trabajo a realizar y tienen una alta fidelidad (Viswesvaran & Ones, 2018).

Muestras de trabajo: Se refieren a las pruebas de simulacion, pero en este caso son del tipo
manuales; se presentan a postulantes que ya tienen la experiencia y habilidades para realizar la
tarea (Viswesvaran & Ones, 2018). Este tipo de evaluacion propone realismo a la seleccion de
personal, simulando de la mejor forma posible las condiciones de trabajo, lo que las vuelve bastante
fieles para predecir como se desempefiaran los postulantes en el trabajo, aunque se consideran mas
costosas en términos relativos (Arnold & Randall, 2012).

Juegos de negocios: Es un juego complejo que tiene una variada secuencia de simulacién
de ejercicios - grupo sin lider, varias interacciones uno a uno, presentaciones, discusiones en equipo,
toma de decisiones conjuntas (Thorton & Rupp, 2006). Son ejercicios en que se le permiten al
postulante desarrollar atributos como creatividad, toma de decisiones y capacidad de trabajo en
equipo, planificacion y liderazgo. Por ejemplo, se le presenta a un grupo un problema en el cual son
parte de una compafiia que hace juguetes, se les pide que desarrollen el producto y lo comercialicen
(Aamodt, 2010).
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Entrevista dimensional o de antecedentes: Es una de las tareas de mayor importancia dentro
de los AC. La realiza el observador/ asesor con el candidato siendo esta una prueba clasificada como
uno a uno. Se le pregunta sobre hechos pasados, siendo un ejercicio mas de evaluacion. Esta tiene
las caracteristicas similares a una entrevista laboral tradicional, pero en este caso se evalla como

respondio a situaciones pasadas (Grados, 2013).

Los ejercicios o situaciones utilizadas pueden ser existentes en alguna bibliografia referente
al tema pudiendo adaptarse a la necesidad de la empresa, o bien se pueden disefiar de forma
especifica para ella (Grados, 2013). Es importante que estos ejercicios no evallen todas las
competencias a la vez, ya que es una tarea ardua para los evaluadores el tener que considerar
muchos criterios de evaluacion en una misma actividad (Sackett & Tuzinski, 2001). En sintesis, el
método de AC, mediante las distintas tareas seleccionadas, da lugar a que los evaluados puedan
desenvolverse mostrando sus conductas para que, de esta manera, los evaluadores por medio de

la observacion y el registro puedan evaluar los comportamientos (Grados, 2013).
3.4.4 Rol del evaluador en el método Assessment Center

Los elementos que se requieren para la administracion de un AC son del tipo material y
humanos (Grados, 2013). Dentro de los elementos humanos se encuentran los asesores, que son
capacitados y se basaran en las dimensiones de comportamientos que estaban predefinidas para
evaluar a los participantes (Jackson at al., 2016). El rol de los asesores es observar y evaluar a cada
postulante, para lo cual es necesario que se mantengan neutrales, tengan capacidad de escucha,
concentracién y toma de decisiones en equipo (Taylor, 2007). Segun la International Task Force
(2015), los AC deben contar con varios asesores que provean de distintos sexos, razas, lugares
geograficos y posean experiencia en organizaciones, en el area del trabajo que se esta reclutando,
ya sean jefes de la organizacion o bien psicdlogos formados en este método. Povah y Povah (2012)
afladen que, al ser mas de un observador, el método permite que no se dé lugar a subjetividades
perjudicando a los postulantes. La eleccidn del nUmero de asesores es en base a diversos factores,
tales como el objetivo del método, la viabilidad de recursos, los tipos de ejercicios que se evaluaran
y el nivel de habilidades que presentan los postulantes. La International Task Force (2015) destaca

que para que el AC se considere como tal debe haber mas de un evaluador en el proceso.

Los asesores cumplen un rol fundamental en el AC ya que son los encargados de puntuar a
los participantes y seran decisivos en la seleccion de los empleados. Estas puntuaciones son las que
sientan las bases de validez del método. Los evaluadores, a diferencia de otros métodos de
evaluacion psicolaboral, no tienen relaciéon con los evaluados hasta el momento de la observacion
(Kleinmann & Ingold, 2018).

El papel que los asesores desempefian se caracteriza por la observacion de lo que esta

sucediendo, adaptandose al lugar de la evaluacién: por ejemplo, en una discusién grupal, el asesor
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se mantiene a distancia, pero se asegura de poder visualizar de manera correcta a todos los
participantes sin entrometerse en el ejercicio. Se continua con el registro de la observacion, donde
toma nota sobre lo que dicen los participantes como también sobre lo que hacen (Edemborough,
2005). Los asesores valoran a uno o varios participantes sobre las competencias previamente
definidas y, al mismo tiempo, toman nota y completan las planillas de evaluacién. Para esta tarea,
tienen un tiempo determinado, lo cual plantea una presién ain mayor ya que en un corto tiempo
tienen que tomar decisiones en base a los comportamientos que pueden observar (Kleinmann &
Ingold, 2018). Luego, con la informacion recolectada se clasifican las competencias observadas
diferencidndolas en positivas y negativas resumiendo el comportamiento observado de cada
postulante (Edemborough, 2005). Los asesores/evaluadores, mediante la observacion, calificaran el
desempefio de los participantes, utilizando una escala del 1 a 5. Los criterios en este caso son: 1, el
postulante no muestra nada o muy poca de la dimension a evaluar, sefialando al desempefio como
malo; 2, muestra la dimensién en una proporcion menor; el 3 se considera como desempefio regular;
4, donde muestra bastante cantidad de la dimensién; y 5, éptima cantidad de la dimension, por lo
que el desempefio puede clasificarse como muy bueno. Este tipo de escalas puede variar segun la

empresa (Grados, 2013).

Por la gran complejidad que presenta el método, la formacion de los evaluadores es
fundamental para el funcionamiento de éste. La capacidad de los asesores, pueden influir en los
resultados, ya que una mala evaluaciéon produce baja validez del AC (Lievens & Klimoski, 2001).
Segun la International Task Force (2015), el entrenamiento de los asesores es esencial. Entre los
lineamientos que tiene que seguir un asesor en su preparacion se encuentran : comprender las
competencias en profundidad y como se pueden presentar en la evaluacion; observacion, registro y
clasificacion de las conductas observadas; conocer a fondo los ejercicios que se toman y cuales son
los pardmetros de evaluacion de los mismos, respuestas, conductas eficaces, esperables o las no
esperables; conocer cudéles son los errores tipicos en los cuales pueden caer en cuanto a la
observacion y clasificacién (hacer inferencias sobre una conducta); deben transmitir ante todo
seguridad, confidencialidad, profesionalidad, medidas de equidad y no discriminacion. Un punto para
destacar es el conocimiento de la empresa, el puesto y el poder expresarse satisfactoriamente tanto

en forma escrita como oral al momento de dar una respuesta.
3.5. Tecnologia en la psicologia organizacional

Con el advenimiento de internet se han generado grandes cambios en la vida de las
personas llegando a diferentes areas, entre ellas a las organizaciones (Reynolds & Weiner, 2009).
Mientras la tecnologia va evolucionando se ha ido expandiendo a varias funciones de las
organizaciones, entre ellas a los recursos humanos (Bartram & Tippins, 2017). Internet ha sido ideal
para facilitar el intercambio de informacion en los procesos de seleccién de personal (Reynolds &

Weiner, 2009). Ademas, actualmente los tests que se encontraban en formato de papel poseen una
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version digital, haciendo la evaluacién mas rapida y eficiente, no solo en la fase de obtencién de los
datos, sino también en el calculo de resultados (Conte & Landy, 2018).

Entre las innovaciones introducidas por la tecnologia en los procesos de seleccién y
evaluacién se encuentran las mencionadas modificaciones en los testeos, el desarrollo de
evaluaciones que incluyen audio y video, la gamification y el uso de datos provenientes de redes
sociales (Bartram & Tippins, 2017). Se encuentran grandes ventajas en el uso de las nuevas
tecnologias, haciendo los procesos simples, rapidos, llegando a una gran cantidad de postulantes 'y,
en algunos casos, generando en ellos una experiencia interactiva y divertida. A su vez, reducen la
distancia, el costo y el tiempo invertido en la seleccién de personal (Woods, Ahmend, Nikolaou, Costa
& Anderson, 2020).

3.5.1 Proceso de reclutamiento y preseleccion por medio de nuevas tecnologias

En los ultimos afios, con los grandes cambios tecnholdgicos y, en particular, el crecimiento de
las redes sociales y la web 2.0, en general, se ha producido una transformacion en las formas de
reclutamiento de personal; hoy se puede recurrir a variados recursos que intervienen haciendo a la
experiencia de reclutamiento mas flexible (Chapman & Mayers, 2015). Los desarrollos tecnologicos
aplicados al reclutamiento y seleccion de personal generan un impacto que se produce entre los
selectores y los postulantes creando un canal de comunicacion de alta interaccién (Nikolaou, Bauer
& Truxillo, 2015). Los sitios web disefiados especificamente para la busqueda laboral proporcionan
informacién sobre las blusquedas disponibles y los requisitos para cada puesto. Estos, pueden ser
propios de las empresas donde los postulantes suben sus curriculums y, en algunos casos, se

presentan cuestionarios para descartar a quienes no se ajustan al perfil buscado (Aamodt, 2010).

Algunas organizaciones han adoptado el uso de inteligencia artificial (IA) en el proceso de
reclutamiento. Estos sistemas automatizados son utilizados mas frecuentemente en la basqueda y
en el filtrado de candidatos, donde integran a quien busca trabajo con los reclutadores por medio de
los requerimientos predefinidos del puesto y asi producen sugerencias. Los sistemas de IA poseen
los datos que requiere el puesto tales como habilidades, conocimiento, experiencia y distintos
atributos; a partir de ellos, automaticamente, escanean la informacion de los postulantes para luego
clasificarlos de acuerdo con sus posibilidades. Estas practicas son beneficiosas ya que dan mejor
resultado en relacion con los métodos convencionales, reduciendo costos, tiempo y el riesgo de
errores humanos (Hmoud & Laszlo, 2019). También se encuentra una forma de IA llamada Chabots
que puede producir una conversacién de modo auditivo o textual; su disefio permite comprender la
respuesta humana y contestar como otro interlocutor. Esta herramienta se utiliza para automatizar
procesos tales como busqueda, seleccidn y la comunicacion por medio de mensajes 0 mails. Al
generar una respuesta mas inmediata por parte de la empresa, produce en el postulante una

apreciacion positiva (Akash & Kulkarni, 2018).
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En los ultimos afios, las compafiias del mundo han incorporado el uso de las redes sociales
en el reclutamiento de personal mediante Facebook, LinkedIn, Twitter, Wechat, Instagram, Pinterest,
Google+ y Youtube. Hoy en dia, las redes sociales permiten hacer el proceso de reclutamiento mas
simple, brindando a los reclutadores la posibilidad de optar por una postura mas agresiva a la hora
de buscar nuevos talentos. Tal es el caso de la red Linkedin, donde las empresas pueden decidir
rapidamente extender una oferta laboral a los usuarios, alcanzando una cantidad de potenciales
candidatos que, de otra manera, hubiera requerido la contratacion de un costoso servicio de
headhunter (Headworth, 2015).

Las técnicas de screening en redes sociales estan emergiendo entre los reclutadores de
personal (Davison, Bing, Kluemper & Roth, 2016). La practica de investigacion, por un lado, se realiza
por medio de buscadores como Google que pueden brindar informacion mas general, o recurriendo
a las redes sociales. Estas busquedas se utilizan como una herramienta mas para conocer la
personalidad de un posible candidato (Kluemper, Daison, Cao & Wu, 2015). Sin embargo, este tipo
de précticas utilizadas por un selector, sin el conocimiento del postulante, puede ser considerado
como una forma de discriminacion y acaecer en una decision ilegal de no contratacion; por lo cual
se recomienda no utilizarlas, no solo por el poco nivel de prediccién, sino por las caracteristicas de
invasion a la privacidad (Davison et al., 2016). Distinto es el caso de los perfiles profesionales, como
Linkedin, que si pueden ampliar la informacion que se proporciona en un CV, permitiendo ademas a
los postulantes y reclutadores intercambiar informacién relativa al puesto de trabajo que se esta
buscando. En este caso reducen costos y se evitan problemas éticos y legales de privacidad

asociadas a otras redes sociales (Roulin & Bangerter, 2013).
3.5.2 Entrevistas mediadas por las nuevas tecnologias

Las entrevistas realizadas por videoconferencia se han vuelto populares siendo la mejor
alternativa frente a las entrevistas presenciales (Basch, Melcher, Kurz, Krieger & Miller, 2020). Estas
se realizan mediante aplicaciones tales como Facetime, Google Chat, Skype, entre otras, las cuales
permiten que los entrevistados puedan acceder a ellas por medio de computadoras, tabletas u otros
dispositivos como teléfonos inteligentes; de esta manera, las personas involucradas pueden estar
en diferentes lugares geograficos (Nehls, Smith & Schneider, 2015). También, diferenciandose de
las entrevistas presenciales, las videoconferencias facilitan a los empleadores la evaluaciéon de una
gran cantidad de postulantes en un tiempo reducido y a menor costo (Fietcher, Fealing, Gerrard &
Kornell, 2018). Si bien la entrevista por videoconferencia posibilita verse cara a cara y establecer un
dialogo, hay informacion importante como, por ejemplo, contacto visual, dar la mano y otros signos
de lenguaje verbal y no verbal que se pierden debido a las barreras de la tecnologia (Toldi, 2011;
Woods et al., 2020).
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A pesar de las ventajas que ofrece para las empresas, diversos estudios demuestran que el
uso de la tecnologia puede influir negativamente a la hora de puntuar el desempefio de las personas
(Blacksmith, Willford & Behrend, 2016). Un estudio realizado por Fietcher et al. (2018) demuestra
gue los candidatos que han tenido mejor calidad de video en la entrevista han sido calificados con
mejores puntuaciones y son mas elegibles para contratar. Esto representa una desventaja para las
personas que tienen menor calidad de conexion o dispositivos con sistemas operativos no aptos para
estas aplicaciones. Una investigacion efectuada por Blacksmith et al. (2016) muestra que las
puntuaciones que dan los selectores son menores cuando la entrevista es mediante
videoconferencia. Esto puede ser resultado de las limitaciones que el formato impone en cuanto a
las posibilidades de demostrar sus habilidades sociales, o bien por las restricciones que tiene el
sistema; incluso, puede suceder que los postulantes tengan niveles mas altos de ansiedad frente a
este tipo de entrevista, debido a la frustracion que genera el no poder hacer contacto visual, dar una
buena impresion, comprender lo que les dice el interlocutor o mantener una conversacion fluida como
seria en persona. Por otro lado, los postulantes perciben que no pueden generar una buena
impresion en el entrevistador sintiendo que este tipo de entrevista es injusta e impersonal generando
frustracion y pensando que no seran valorados justamente. Los investigadores concluyeron que
tanto la percepcion de los entrevistadores como la de los postulantes habia sido influenciada por el

uso de la tecnologia.

Las digital interviews - o0 entrevistas pre grabadas - pueden ser utilizadas como una primera
entrevista. En este caso se les brinda a los postulantes una serie de preguntas estandarizadas que
tendran que responder, grabar mediante la caAmara de su dispositivo en formato de video y, por
ultimo, subirlas a la plataforma que se les indique. Luego, los reclutadores observaran las entrevistas
para puntuar las respuestas y decidir con quiénes contindan el proceso de seleccion (Brenner, Ortner
& Fay, 2016; Hemamou, Felhi, Martin & Clavel, 2019). Este tipo de entrevistas son ampliamente
aceptadas por los postulantes, debido a la reduccion de tiempo en viaje, la amplitud del rango horario
para realizarlas y la posibilidad de no perder tiempo en el trabajo para hacerlas (Toldi, 2011). No
obstante, al mismo tiempo, son percibidas como impersonales, menos controlables, ambiguas y

menos equitativas que las entrevistas realizadas por videoconferencia (Woods et al., 2020).
3.5.3 Evaluacién psicolaboral mediada por la tecnologia

Las evaluaciones psicolaborales mediadas por la tecnologia han tenido un gran aumento en
la década pasada. Este fendmeno se ha producido debido a diversos factores: el incremento en la
velocidad y nimero de las conexiones a internet, avances en la teoria de medicion de tests en forma
remota y la demanda de las empresas de hacer el proceso de evaluacion mas eficiente y a escala
global. Estos avances han producido una evolucién, impactando en el disefio de nuevos

procedimientos de evaluacién, y permitiendo que las evaluaciones puedan realizarse en varios
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idiomas, en distintos puntos del planeta simultdneamente y obteniendo resultados al instante (Scott
& Lezotte, 2012).

Los tests psicométricos de respuesta del tipo multiple choice que se utilizan para medir
campos poco complejos, como habilidad cognitiva, conocimientos, cuestionarios del tipo de
integridad o personalidad fueron de los primeros tests en pasarse a la modalidad online (Scott &
Lezotte, 2012). Hay dos tipos de pruebas que se practican: las que tienen una respuesta correcta
estandarizada que mide el maximo rendimiento (test de habilidad cognitiva o de conocimiento) y las
de tipico rendimiento en las que no hay una respuesta correcta (inventarios de personalidad). El
grupo de las de maximo rendimiento tienen el riesgo que los postulantes busquen las respuestas o
bien que otra persona los asista o los realice por ellos. En los de tipico rendimiento, las personas
solo pueden querer mostrar una imagen positiva de ellos. Esto redunda en una debilidad de la
evaluacion online al reducir, 0 al menos poner en duda, la fiabilidad de los datos. Para evitar que las
pruebas se realicen de una manera poco ética, se puede utilizar un protector remoto en el que se
usa la webcam para grabar y monitorear al postulante. Por otro lado, se encuentran ciertas ventajas
respecto al uso de la tecnologia en el testeo, ya que acarrean un costo menor para la empresa, los
resultados pueden enviarse a cualquier lugar en un corto tiempo, el proceso de puntuacion realizada
por medio de los programas es mas fiable y evita errores que pueden sucederle a los evaluadores.
Ademads, permiten a los evaluados responder a los instrumentos de evaluacién en el tiempo y lugar
que decidan, siendo una ventaja para quienes estan sujetos a horarios laborales. También ayuda a
las empresas en el proceso de atraccién de candidatos ya que estos obtienen de la organizacién una

imagen tecnoldgica y novedosa (Bartran & Tippins ,2017).

Otro tipo de evaluacion que ha sido ampliamente adaptada y se presenta en forma online
son los juicios situacionales o simulaciones. Estos ejercicios toman elementos del entorno del trabajo
que los postulantes deben clasificar para luego ser puntuadas de forma estandarizada. Las
simulaciones pueden realizarse por medio de video -donde hay actores que realizan una
representacién-, animaciones que reproducen la situacion con altos detalles (Weekley, Hawkes,
Guenole & Ployhart, 2015), o mediante juegos de realidad virtual. En estos ultimos, es donde mejor
pueden representarse las situaciones ya que involucran elementos multisensoriales en los cuales
las personas interactian mejor (Viswesvaran & Ones, 2018). El procedimiento consiste en mostrar
la situacién en alguna de las formas mencionadas anteriormente para que los participantes elijan
una respuesta entre multiples opciones. Una de las ventajas de la utilizacién de esta tecnologia es
la posibilidad de reproducir de una forma mas realista las caracteristicas del trabajo. Esto permite
gue la situacién narrada produzca en los candidatos una experiencia mas entretenida,
comprometiéndolos en la tarea a completar (Weekley et al., 2015). Es por esto que se considera que
las evaluaciones que son realizadas en este método tienen mayor validez que las efectuadas por

medio de las técnicas de papel y lapiz (Viswesvaran & Ones, 2018). Otra forma de realizacién de las
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pruebas situacionales son las llamadas webcam test, que consisten en mostrarle al evaluado un
video corto y luego ofrecerle multiples alternativas de respuesta para que la persona responda por
medio de una grabacién por camara web; de esta manera, se puede observar la reaccién del
evaluado (Oostrom, Born & Van Der Molen, 2013). Este tipo de prueba es frecuentemente usada en
los AC, pero al ser online se pierde la posibilidad de evaluar los comportamientos complejos, ya que
el evaluado solo elige una opcién y en muchos casos tendera a elegir la opcién que cree mejor sin
mostrar el comportamiento que se busca evaluar. A su vez, este formato no permite la interaccion

entre los participantes (Weekley et al., 2015).

Una evaluacién que ha crecido exponencialmente son los llamados Serious Games o
gamification, que refieren al empleo de elementos de juegos en contextos que no son juegos. Se
utilizan para crear un juego que sera usado para un proposito que no es el entretenimiento. La
gamification tiene como finalidad aumentar el nivel de compromiso de la audiencia a la que se esta
evaluando (Fetzer, McNamara & Geiner, 2017). Las evaluaciones mediante juegos, en los contextos
de las organizaciones, permiten medir una gran variedad de constructos tales como habilidad
cognitiva, personalidad, y otros factores que son predictores de la performance laboral (Ellison, Mc

Clure Johnson, Tomczak, Siemsen & Gonzalez, 2020).

Estos juegos deben cumplir con ciertos criterios. A modo general se suele plantear un
problema que es producido de manera interactiva, en el cual el participante debera resolver una serie
de tareas. Las mismas tienen objetivos por cumplir pudiendo ser explicitos o implicitos con pocas
reglas que generan en el jugador un ambiente desafiante, lo cual provoca una condicién necesaria
para que se comprometa con el proceso y no se aburra. Para incrementar el compromiso con el
juego, en su disefio se recurre a la estimulacion sensorial mediante graficos, videos, sonidos e
historias atrapantes. En la medida que las técnicas usadas en el juego produzcan en el jugador
acciones que reflejan los comportamientos en el puesto, serdn mas predictivas del comportamiento
futuro en el trabajo (Fetzer et al., 2017). El uso de juegos en el proceso de selecciéon promueve un
ambiente entretenido, transparencia a la hora de la evaluacidén, son desafiantes y mejoran la
interaccion (Tippins, 2015). Ademds, ayudan a mejorar la calidad de la informacion de los
participantes, ya que, a diferencia de los tests tradicionales, llevan a que los candidatos sean mas
espontaneos (Armstrong, Ferrell, Collums & Landers, 2016). También, este método puede ser mas
atractivo para cierto rango etario que esta mas acostumbrado a los juegos de video. Es por esto que
se deben tener en cuenta las cuestiones demograficas al adoptarlos (Stanciu & David, 2020). Por
otra parte, si bien son una herramienta eficaz, no dan tanta fiabilidad debido a la no realizacién en
ambientes protegidos, por lo cual factores tales como iluminacion, temperatura de la habitacién y la
velocidad de conectividad a internet generan variaciones en la puntuacién entre los candidatos
(Ellison et al., 2020). Por Ultimo, cabe sefalar que estos juegos de disefio demandan un alto costo

en la produccién (Fetzer et al.,2017).
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3.5.3.1 Assessment Center virtual

Un Assessment Center virtual es una nueva variante de los tradicionales AC. Estos tienen
una variedad de herramientas que evallan las competencias requeridas como en los AC
tradicionales. En la era digital, los AC virtuales se volvieron procesos que exigen velocidad, precision
y resuelven decisiones criticas de talento en poco tiempo. Al ser mediados por la tecnologia producen
gue sean creibles, rentables, cémodos y atractivos. Esto se realiza sin dejar de comprometer los
principios basicos que hacen a un AC tradicional. Dentro de las tendencias de los AC virtuales hay

nuevos avances dia a dia en el disefio, administracion y evaluacion (Knolskape, 2017).

Los disefios de los AC virtuales buscan atraer a la generacion de los milenialls- que poseen
niveles de interés y atencion fluctuante- produciendo en ellos una buena impresién sobre la
empresa e interés en ser contratados por la misma. Asimismo, los AC virtuales permiten a los
candidatos realizarlos desde cualquier lugar del planeta y elegir el momento en que lo desean
hacer (Knolskape, 2017; Pachova, 2020). Les posibilitan a los empleadores realizar selecciones
de personal que producen decisiones justas, rapidas y objetivas (Knolskape, 2017). Para llevar a
cabo cada AC virtual, Pachova (2020) refiere que es importante que cada participante cuente con
una computadora, webcam, micréfono y una conexién disponible de internet. A su vez, dado que
los AC virtuales son enteramente online es imprescindible tener en cuenta los requerimientos
técnicos necesarios para el buen funcionamiento de la plataforma (Knolskape, 2017). Los AC
virtuales son producidos enteramente en una plataforma permitiendo al evaluado loguearse para
realizar las evaluaciones en el momento que desea. Por otro lado, ante la preocupacion de las
empresas por no hacer los AC virtuales en espacios seguros se recomienda, para perfiles juniors,

realizarlos en un lugar bajo supervision (Knolskape,2017).

Pechova (2020), plantea una estructura comin que se puede presentar en cada AC virtual-
depende de cada tipo de busqueda que realiza la empresa-. Las evaluaciones que se tienen en
cuenta son los tests de conocimiento los cuales tienen por finalidad obtener resultados referentes a
los saberes necesarios, tanto para el trabajo a realizar, como las habilidades blandas y cuanto el
evaluado conoce de la empresa. Por otro lado, los test psicoldgicos tradicionales o impersonales
suelen algunas veces utilizarse para casos de trabajos de alto stress. Se presentan distintos tipos
de ejercicios utilizados también en los AC tradicionales tales como soluciones de dilemas, simulador
de didlogo y simulacion grupal. La simulacion de dilema se produce cuando se le presenta al
evaluado una situacién compleja y la debe resolver de manera individual. Por otro lado, se encuentra
el simulador de dialogo que evalia las habilidades comunicacionales de los postulantes y como se
expresan en situaciones especificas. Por Ultimo, las simulaciones grupales plantean una situacion
real, la cual se resuelve entre los postulantes mediante la interaccion que se presenta de manera

novedosa. También Pechova (2020), sugiere como actividad la entrevista individual producida



28

mediante teleconferencias. Knolskape (2017), incluye entre las pruebas de los AC virtuales a los
Neuro games, los cuales se caracterizan por ser cortos, divertidos, de facil desarrollo y

administracion, y evalUan diferentes habilidades cognitivas.

Los AC virtuales experimentales realizados por Howland, Rembisz,Wang-Jones, Heise &
Brown (2015) se caracterizan por el disefio de realidades virtuales donde se reproduce un ambiente
por medio de plataformas especiales, en la que cada postulante ingresa armando un avatar que sera
la forma en la que participara dentro de la evaluacion. En estos escenarios las personas pueden
interactuar por medio de estos avatares en situaciones desafiantes o bien reproduciendo las
actividades laborales grupales. Ademas, con al auge de la Big Data, los sistemas informaticos son
capaces de analizar el comportamiento humano en multiples aspectos simultaneamente, pudiendo

establecer comparaciones y relaciones entre las conductas individuales y grupales.

En este proceso de evaluacién realizada por medio de AC virtual, se concluye que esta
metodologia es una herramienta Util y con un gran potencial por desarrollar a futuro que puede ser
utilizada sobre todo para la seleccién de equipos virtuales. Entre los beneficios que aporta es que
los procesos de evaluacion pueden ser grabados completamente; esto permite volver a ver la
performance de los participantes. También pueden analizarse los movimientos de mouse, y de cada
avatar, contabilizar el tiempo que hablan y otras variables especificas como el seguimiento de los
avatares de cada participante. Esto es posible gracias al uso de la Big Data. Ademas, reduce el nivel
de error que puede ocurrir si la observacion esta a cargo de un asesor presente, como sucede en el
caso de un AC tradicional. Por otro lado, lo que se pierde con los mundos virtuales son las
expresiones faciales y movimientos, el lenguaje verbal y no verbal, y la forma en que se presentan e
interacttan los participantes. Cabe destacar que el costo es muy elevado para realizar este tipo de

evaluacién (Howland et al., 2015).

4. Metodologia
4.1 Tipo de estudio

Estudio descriptivo.
4.2 Participantes

El trabajo se llevd a cabo con la observacion de 11 participantes hombres de entre 20 y 40
afios, que participaron de un proceso de seleccion para cubrir el puesto de operario - este se
categorizaba en operario base, operario calificado y técnico joven - en una renombrada empresa
metallUrgica ubicada en Buenos Aires. Los requisitos que se pedian eran secundario completo, de

preferencia en escuela técnica.
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Ademas, se conto con la participacién del director de consultora de Recursos humanos con
14 afios de experiencia en consultoria. Formado en Licenciatura en Psicologia, y con una
especializacién en psicologia laboral y coaching empresarial, es quién realiz6 el AC y brindé

informacién sobre el método utilizado.
4.3 Instrumentos

Observacion no participante: se generd un registro sobre las caracteristicas del AC y su
funcionamiento de manera online, en base a la observacion de dos dinamicas grupales para el

puesto de operario correspondiente a distintas categorias.

Registro de observacion no participante de la dindmica grupal: se obtuvieron notas con la

informacién necesaria de los procesos de AC conformes a la posterior desgrabacion de los mismos.

Entrevista con el director de la consultora de Recursos Humanos: se procedio a realizar una
entrevista semidirigida con el director de la consultora con el fin de obtener informacién sobre la
metodologia del AC en modalidad presencial, como asi también se recab6 informacion relacionada
a las ventajas y desventajas de la modalidad online que se ha utilizado para realizar el proceso de

seleccion de operarios.
4.4 Procedimiento

Los datos correspondientes se recopilaron por medio de la observacion no participante de
dos entrevistas grupales realizadas por la consultora de recursos humanos mediante la modalidad
online. Los mismos tuvieron una duracién de tres horas cada uno, divididos en cuatro etapas. La
primera, una entrevista individual de presentacion y recopilaciéon de informacion pertinente. La
segunda const6 de un ejercicio que se desarrollé por medio de un caso de formacion de equipos. La
tercera constaba de una simulacién. Por dltimo, la toma del test de Zulliger (1970). La informacion

se recopilé por medio de notas y desgrabacion del AC.

Se complementé con dos entrevistas al director de la consultora, de 20 minutos cada una, en la
gue se recopil6 informacion del AC de forma presencial como también de las ventajas y

desventajas de la modalidad online para la seleccién de operarios.

5. Desarrollo

5.1 Caracteristicas de un assessment center en modalidad online utilizado en una

consultora de recursos humanos para la seleccién de operarios.

Se busca describir las caracteristicas que tiene un proceso de assessment center realizado

para la seleccién de operarios de diferentes categorias, establecidos en distintos partidos de la
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zona sur y oeste de la Provincia de Buenos Aires. El mismo ha sido ejecutado durante el
aislamiento social preventivo y obligatorio (ASPO).

El proceso de evaluacion de los participantes que han sido previamente seleccionados,
comienza cuando se les envia un mail con material para completar, pruebas psicométricas- en este
caso utilizan el Test de Aptitudes diferenciales (DAT)- (Bennet, Seashore & Wesman, 1992). Estas
tienen que ser respondidos de forma online, permitiendo una evaluacién veloz y eficiente en la
obtencién de datos y resultados tal como presentan Conte y Landy (2018). Los test tienen que ser
completados antes de entrar a la reunién. También, se adjunta un link para acceder a la reunién
gue sera producida en Google Meet. Esta plataforma se volvié popular Gltimamente siendo un buen
remplazo de las reuniones presenciales (Basch et al., 2020). Por ultimo, se les adjunta una planilla
que tendran que completar durante el AC.

Una vez que comienza la reunion, se espera que los participantes vayan accediendo a la
plataforma. Todos los seleccionados ingresaran en la misma sala de Google Meet. Una vez que se
incorporan, tal como plantea Alles (2006), el coordinador de la actividad comienza explicando como
sera el proceso al cual se van a enfrentar dando inicio a la actividad. Teniendo en cuenta a Taylor
(2007), los AC utilizados en la psicologia organizacional se componen por distintas técnicas entre
las cuales se incluyen las propuestas en el AC virtual realizado por la consultora.

La International Task Force (2015) presenta que para cumplir con los criterios necesarios
de un AC debe haber mas de un evaluador. En el caso de este AC online, solo una persona oficia
de evaluador y al mismo tiempo es el que realiza las tareas de coordinador siendo estas el armado,
bienvenida, explicacion de tareas y cierre de actividad, tal como expresa Alles (2006).

La actividad es iniciada por el coordinador exponiendo las tareas a realizar durante la
jornada. Esta estd compuesta por una entrevista individual, seguida por dos ejercicios, uno que se
conforma de una parte individual y, posteriormente, continua con una exposicion grupal, y el otro
es un ejercicio situacional tal como plantean Lievens et al. (2009). Por ultimo, se termina con una
muestra de ldminas del tipo de manchas que corresponden al Test de Zulliger (1970) que sera
respondido individualmente por cada postulante en la planilla que se envio previamente por mail.

El coordinador les indica a los postulantes que es imprescindible que en todo momento
tengan las cadmaras encendidas para la evaluacion, no asi el micréfono ya que produce
interrupciones y complicaciones en la audicion.

El evaluador de la actividad, por orden aleatorio, llama a un participante con el cual
comienza la entrevista individual. En ésta se realizan las siguientes preguntas: ¢ A qué planta estas
designado? En esta seleccidn, tal como plantean Nehls et al. (2015) en la actualidad los
dispositivos permiten tener conexién desde distintos puntos geograficos. En esta ocasion se
observa que los postulantes se conectan desde diferentes localidades del conurbano bonaerense
teniendo la posibilidad postularse a diferentes plantas.

Prosigue con las siguientes preguntas: ¢ Con quién vivis?, ¢ Qué estudios tenés?,¢ El secundario

esté terminado?, ¢ El titulo secundario es del tipo técnico? Luego procede a inquirir sobre la
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experiencia laboral pidiendo que detallen desde la més cercana en el tiempo a la mas lejana,
consultando en cada momento el motivo de desvinculacion. Mediante este tipo de preguntas se
busca una respuesta rapida obteniendo informacion especifica (Grados, 2013). Por otro lado, se
consulta sobre la personalidad del postulante, como es y cdmo se describiria a si mismo. Por su
parte, se pudo observar que algunos participantes no entendian a qué se referia el evaluador. Por
ejemplo, uno de ellos, en particular, no comprendia si era una descripcion fisica la que se estaba
pidiendo ya que comenzé a describirse por su altura. En otros casos, sucedio que uno de los
evaluados contestaba que se consideraba “tranquilo”y en las entrevistas posteriores el resto de los
candidatos repetian la misma caracteristica, creyendo que esa era la respuesta correcta. En las
primeras preguntas se los observaba activos y predispuestos a contestar, pero en las que se les
presentaba dificultad se retraian.

Durante la entrevista una de las preguntas que realiza el evaluador es en base a algin
momento en el pasado donde hayan tenido un conflicto en el trabajo o en su vida estudiantil, cémo
actuaron para solucionarlo y qué aprendieron de eso. Este tipo de preguntas son las basadas en
comportamientos pasados para predecir acciones futuras, segun Grados (2013) este tipo de
actividad es llamada entrevista dimensional o de antecedentes incluida en los AC tradicionales. En
estos momentos se observé que los participantes tendian a contestar que no habian tenido nunca
un conflicto o no se habian peleado con nadie, lo cual hace pensar que no entendian la consigna
en si. También, se les pregunta que dirian los ex jefes de ellos y si han sido alguna vez felicitados
y cual ha sido el motivo de la felicitacion. En estos casos se daban respuestas escuetas sin mucho
detalle.

Segun Grados (2013), algunas empresas tienen en cuenta en la etapa de preseleccién a
los familiares de los empleados. El coordinador de la practica expresa que la organizacion tiene
muy en cuenta cuando los empleados refieren a familiares o amigos, es por esto que se les
pregunta en la entrevista si tienen relacion con alguien de la empresa y de contestar de forma
positiva se pide el nombre del mismo.

Cabe destacar que la entrevista individual detallada anteriormente es vista por el resto de
los compafieros, a diferencia de lo que plantea Pechova (2020) respecto a los AC virtuales en los
que se suelen realizar las entrevistas de forma individual utilizando una reunién especifica para
cada postulante. Durante estos momentos se puede observar que algunos de los participantes se
encuentran hablando con otras personas, otros apagan la camara y también se van del dispositivo
dejando la camara prendida.

5.1.2 Ejercicios de AC

Una vez terminada la etapa de las entrevistas se comienza con un ejercicio en el cual se
presenta un caso para que los participantes lo resuelvan. Se lo conoce como “Terremoto, caso de
formacion de equipos”. Este tipo de ejercicio se divide en dos partes. La primera es individual y se
la considera un ejercicio de juicio situacional (Joiner, 2002); la segunda parte es del tipo de

discusion grupal sin lider (Thorton & Rupp, 2006). El coordinador respecto a esta actividad remite
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durante la entrevista que la empresa elige este tipo de actividad ya que le da mucha importancia a
las medidas de seguridad dentro de la planta. Tal como plantea Grados (2013) los ejercicios son
disefados segun las necesidades de la empresa. Esta actividad es armada con el fin de evaluar
ciertas caracteristicas (Sackett & Tuzinski, 2001), ya que se busca saber como reaccionarian los
operarios frente a situaciones extremas y qué criterio tienen para resolverlas.

Al comienzo de la actividad se pide entre los presentes un voluntario para que lea el texto y
se recomienda a los demas que presten atencion sobre lo que van a escuchar. Se les sugiere la
toma de notas. El postulante comienza a leer y se puede observar que los demas postulantes
empiezan a tener problemas. Ellos expresan que debido a la conexién de internet que tienen, o
bien no escuchan o se escucha muy bajo. Esto resulta diferente a como se realiza en otros AC
virtuales que se llevan a cabo en plataformas especificas donde se utiliza este tipo de ejercicios en
forma multimedia reproduciendo para los participantes una realidad virtual en la cual interactdan
entre ellos sin la necesidad de la utilizacion de cadmaras evitando problemas de conexiéon (Howland
et al., 2015).

A continuacién, el voluntario lee el caso el cual se trata de una situacién hipotética donde
el grupo se encuentra en una biblioteca ubicada en el subsuelo de un edificio de 10 pisos. Mientras
estan ahi se produce un terremoto de gran magnitud. En los didlogos se plantea que solo hay un
poco de luz que viene de una rendija, los involucrados huelen a gas y hay algunos heridos de poca
gravedad. A su vez, escuchan un reporte de la radio comunicando: “ha habido un terremoto de
gran escala en San Francisco, de los mas fuertes en los ultimos tiempos; en la ciudad produjo
cortes de luz, de comunicaciones, de trafico aéreo y explosiones. Se habla de una ciudad
colapsada y se pide a la poblacion no salir a la calle por tres dias.”. Luego, se les presenta una lista
de items que encuentran en la biblioteca donde se incluyen linternas, filtros de café, pilas extras,
una radio y hielo.

Una vez que el voluntario termina de leer el caso, el coordinador comparte en la pantalla
una lista de acciones las cuales tienen que leer y poner en orden. Estas son:

e Intentar remover los escombros

e Dividir los sandwichs y racionarlos para los siguientes dias

e Encender las velas para poder ver y para que el personal de rescate pueda

encontrarnos

e Localizar y asegurar una provision de agua

e Dividir los sandwichs y comerlos esta tarde

e Discutir en grupo la estrategia a largo plazo

e Golpear los cafios con la llave inglesa de acero

e Asignar a alguien para que escuche la radio y oiga las noticias

e Chequear las lesiones y administrar primeros auxilios

e Cortar todos los servicios
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e Desarrollar técnicas para enviar sefiales de auxilio para dia y noche comenzado a

enviarlas inmediatamente.

En este momento, varios participantes refieren no poder ver la lista que esta compartida. El
coordinador/ evaluador les pregunta qué tipo de dispositivo estan utilizando ya que si es mediante
un celular no tienen la posibilidad de poder ver esta informacion, salvo que hagan un cambio en la
aplicacion. Pero, no todos tienen el conocimiento para realizarlo lo que genera un tiempo extra
leyendo las acciones para que las copien y posteriormente puedan realizar la tarea.

Una vez que todos acceden a la lista de acciones, segun Thorton y Rupp (2006) el
coordinador/evaluador les provee un tiempo determinado para resolverlo. En este caso, se brindan
15 minutos para que ordenen las acciones a tomar de forma individual segun el criterio de cada
participante refiriéndose a cuéales efectuarian primero, segln la prioridad, y cudles dejarian para lo
ultimo (Joiner, 2002). Durante este periodo se puede ver que muchos apagan nuevamente la
camara lo cual no permite observar el comportamiento durante la actividad. Incluso, se puede
dudar sobre si estan recibiendo ayuda, por lo cual Bartman y Tippins (2017) proponen el uso de
camara web para monitorear al postulante y asi evitar fraude de parte de ellos.

Pasados los 15 minutos el coordinador les pide a los candidatos que presenten las
decisiones que han tomado. Tal como plantea Thorton y Rupp (2006), se los invita a que lo
discutan en forma conjunta donde se les aclara que todos deben participar. En este momento, el
coordinador les recalca: “todos tienen que patrticipar, si no hablan tengo que poner en el informe
que es mudo”. En esta etapa se les pide que busquen ponerse de acuerdo en el orden en que
tomarian esas medidas donde no hay respuestas correctas ni incorrectas, solo las que ellos
consideran. Taylor (2007) refiere que las respuestas que los candidatos proporcionen seran
evaluadas en base a una muestra de respuestas esperables.

Aqui, al comenzar la discusion se deja de compartir en pantalla la imagen que tiene los
items. Se pudo observar que algunos postulantes anotaron los items en orden pudiéndolos leer sin
problema, mientras que otro no comprendié y a cada item le puso un nimero pasando a leer solo
los numeros. Esto generd una confusion adicional en los participantes. Entre las respuestas se
podia ver que la primera opcién que elegia la mayoria era prender las velas siendo una de las
respuestas menos recomendable dado que se ubican en una biblioteca con una pérdida de gas.
Otra observacion es que algunos participantes insistian en mover los escombros entre las primeras
medidas a tomar.

Durante el proceso en el cual van debatiendo los participantes, tal como plantea Taylor
(2007), se observa el consenso y toma de decisiones, aunque también pueden generarse
disidencias. Sin embargo, se puede observar como algunos participantes se cristalizan en una idea
y discuten por la misma sin buscar llegar a un acuerdo. Por ejemplo, un participante estaba en
desacuerdo en remover los escombros, proponia una justificacion diciendo que de hacerlo habia
posibilidad de derrumbe. Otros postulantes, no participaban en toda la actividad o solo asentian a

lo que respondieron sus compafieros. Ademas, se podian observar, pero en menor medida, las
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expresiones faciales frente a las argumentaciones de otros participantes; tal como lo plantean Toldi
(2011) y Woods et al. (2020) en las videoconferencias se pierden detalles del lenguaje no verbal.

Por otro lado, como observador es complicado seguir el discurso de los evaluados ya que
muchas veces hablan al mismo tiempo. Al generarse esta situacion se pierde el hilo de la
conversacién, como también es dificil saber quién esta hablando al ver la pantalla con los multiples
participantes. Howland et al. (2015) plantean como solucién en este tipo de ejercicios en los AC
virtuales, la utilizacion de avatares, evitando asi los inconvenientes que suceden en las
videoconferencias.

Una vez que los participantes lograron un minimo acuerdo, el coordinador interviene
pidiendo que expliquen a qué conclusiones llegaron. En estas intervenciones cuestiona las
decisiones de los postulantes. Por ejemplo, cuando respondian con la opcién de prender las velas,
él les decia: ¢ Se acuerdan donde estan? ¢ Qué hay en una biblioteca? ¢ Qué puede pasar si hay
réplicas? El les solicita que le den una explicacion del porqué de la decision del orden de las
acciones. También interpela a quienes no hablaron para obtener una respuesta sobre lo que ellos
consideran, generalmente se pudo observar que estan de acuerdo y no harian cambios. En
definitiva, se observé que quienes participaron poco no daban respuestas propias y solo asentian a
lo que decia el grupo.

No obstante, el coordinador refiere que estas intervenciones se dan ya que buscan que las
personas entren en conflicto y observar clal es la respuesta tanto verbal como no verbal frente a
las mismas. Tal como destacan Thorton y Rupp (2006), en el tipo de ejercicio de hechos relevantes
el evaluador interviene buscando evaluar el pensamiento analitico por medio de preguntas en el
ejercicio, dejando de lado el lugar de observador como plantea Edemborough (2005).

El coordinador/ evaluador indica que es importante observar la actitud de los evaluados
frente al riesgo, la flexibilidad ante los criterios y cristalizacién de ideas que pueden aparecer.
Arnold y Randall (2012) refieren que los ejercicios tienen como finalidad evaluar cada uno segun lo
gue considera importante la empresa. En este caso las competencias que busca evaluar en este
ejercicio son trabajo en equipo, liderazgo, adaptabilidad, flexibilidad, compromiso e iniciativa.

En dltima instancia el coordinador/ evaluador, al momento que considera que los
participantes llegaron a ponerse de acuerdo luego de sus intervenciones, da por terminado el
ejercicio. En este momento se les propone tomar unos minutos de descanso a los participantes.

Luego continua con un ejercicio de simulacién el cual es uno de los mas utilizados en los
AC tradicionales que busca acercar al participante a una forma lo méas parecida posible a una
situacion que se de en el trabajo (Aamodt, 2010). Es por esto que la empresa elige el ejercicio
“Parada de Planta”. En el caso de los AC virtuales este tipo de evaluacion se realiza ya sea por
videos pregrabados (Weekley et al., 2015) o juegos de realidad virtual (Viswesvaran & Ones,
2018). A continuacién, el coordinador vuelve a pedir la colaboracién a los participantes para poder

leer el texto. A diferencia de las simulaciones virtuales, al realizarlas mediadas por la tecnologia
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produce en los participantes una experiencia mas entretenida y comprometida, pero a su vez se
pierde la interaccion entre los postulantes (Weekley et al., 2015).

El ejercicio de simulacién se basa en una situacion hipotética donde se les cuenta una
historia referida a una “Parada de Planta programada”. En ésta se habla de un dia en particular en
el que hay que cambiar un repuesto de una maquina. El relato va expresando los pormenores
sobre las decisiones que ha seguido una persona a quien se le encomendd la misién de coordinar
las actividades para hacer ese cambio. Dentro de esta narracion se exponen una serie de errores
que suceden durante la accién que debian hacer los operarios: por ejemplo, se cambia un repuesto
en una maquina y cuando van a realizar la tarea no habian medido el tamafio del marco de la
puerta del lugar por donde tenia que pasar la maquina; por consiguiente, esto ocasiona problemas
al tratar de cambiarla. También propone que en ese horario pautado hubo empleados que llegaron
a trabajar ya que nadie les habia avisado que ese dia se iba a realizar la reparacion. Por otro lado,
el electricista que debia estar en la planta para cortar la electricidad no habia sido contactado, lo
gue generaba que no hubiese nadie que lo pudiese hacer.

A continuacién, el coordinador/evaluador, invita a los candidatos a que en base a los
errores que fueron escuchando del relato sugirieran qué harian en esta situacién determinada.
Tanto Aamodt (2010) como Arnold y Randall (2012) plantean que hay opciones para ordenar como
en la actividad grupal sin lider. Pero, en este caso, en el presente ejercicio no deben ordenar items,
sino que se les pide que lo resuelvan en forma autbnoma. Para su realizacion se les proporcionan
15 minutos para pensarlo.

Transcurrido el tiempo, el coordinador/ evaluador les pregunta ¢ Qué realizarias en esta
situacién? a cada uno de los participantes. En este caso se observé que los evaluados respondian
marcando cuéles habian sido los errores que habia cometido el personaje del ejercicio,
repitiéndolos sucesivamente. Por ejemplo, algunos de los participantes expresaron en cuanto al
marco de la puerta que tiene que ser mas grande o en el caso de cortar la luz llamar a un
electricista. De acuerdo con las respuestas que proporcionaban, el evaluador/coordinador inquirié a
cada participante sobre lo que cambiarian o harian diferente respecto a esos errores que
marcaron. Pero al no poder llevar a cabo el objetivo del ejercicio que era no sélo resolver cuéles
fueron los errores, sino hacer una nueva planificacion en base a las actividades que deberian
hacer, el coordinador decide culminar con la actividad. Cabe destacar que estos ejercicios en
modalidad virtual mediados por videos o juegos tienen mayor validez que los realizadas con un
método tradicional (Viswesvaran & Ones, 2018).

En la entrevista efectuada posteriormente al Director de la consultora, refiere respecto a
esta actividad que es mas dificil de realizar ya que mucha gente que esta en este proceso de
seleccion no posee experiencia y tiene poca capacidad de abstraccion, planificacion y un nivel
intelectual que no les permite llevar a cabo este ejercicio. Es por esto que se les complica entender
la consigna. Sobre todo, ha sido notorio cuando se observé al comenzar la actividad que los

participantes hacian preguntas sobre la misma ya que no llegaban a comprender del todo la
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situacioén. El coordinador tomé este ejercicio solo en un AC. Luego alude en la entrevista “que es
una actividad que puede ser utilizada méas para niveles superiores, pero en los perfiles de operarios
tiene una dificultad alta. Muy pocos pueden realizar bien el ejercicio”. A su vez, agrega que es
complicado para un puesto de operador realizar un AC que lleva al plano mas intelectual. Tal como
plantea Thorton y Rupp (2006), no todas las técnicas sirven para el mismo puesto y de esa
eleccién depende la fiabilidad de la evaluacion.

Los objetivos de esta actividad son evaluar la planificacion y cuanta experiencia tienen en
el tema. Estas son unas de las competencias pedidas por la empresa tal como lo plantea la
International Task Force (2015). El coordinador, en la entrevista, relata que la finalidad que se
busca con la respuesta dada por los participantes de como actuarian frente a la situacion, es
predecir si realizarian esta tarea encomendada de una forma correcta en un ambito real
(Kleinmann & Ingold, 2018).

Por ultimo, el coordinador/ evaluador les explica la ultima actividad, la cual consiste en la
toma del test Zulliger (1970). Les explica el procedimiento de como se va a llevar a cabo. En primer
lugar, plantea que se les mostraran tres imagenes. La primera sera compartida por diez minutos en
los cuales tendran que completar la planilla que habia sido previamente adjuntada al mail. En esta
planilla de Excel debian completar ¢, Qué ves?, ¢En qué lugar lo ves? ¢ Qué te hace pensar que es
eso? pudiendo dar hasta cinco respuestas por lamina.

En este momento, se puede observar la confusion en varios de los participantes que
preguntaron si se hacia en grupo o si una vez que escribian lo que veian lo compartian como en
las otras actividades. También se pudo notar desconcierto en cudl era la planilla para completar ya
gue muchos no la encontraban. Asimismo, algunos no entendian como rellenarla, ya sea por
razones técnicas o por los dispositivos en los que estaban conectados en ese momento que no les
permitia utilizar la aplicacion. En el caso del AC virtual propuesto por Pechova (2020) se
recomendaba la utilizaciéon de una PC, de esta forma se evitan los problemas que pueden
ocasionarse respecto a los diferentes dispositivos.

Este tipo de inconvenientes eran recurrentes. También se observo en un participante la
dificultad para ver la lamina y se tuvo que proyectar la imagen unos minutos mas hasta que
solucioné el problema. Como se ha planteado anteriormente, los participantes al darles las
actividades procedian a apagar las camaras impidiendo nuevamente la observacion de sus
comportamientos. El coordinador una vez que termina de pasar las laminas, les comunica que
tienen una hora méxima para enviar la planilla por mail y asi terminar con el proceso de evaluacion.
Procede agradeciendo la participacion y dando cierre a la sesion de Google Meet, tal como refieren
Alles (2006) y Grados (2013) sobre el rol del coordinador del AC.

5.2 Diferencia de la implementacion del assessment center en forma online de la forma

presencial para el mismo proceso de seleccién de operarios.
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El objetivo es poder presentar las diferencias que surgen al tener que adaptar el AC
presencial que se utilizaba para la seleccion de operarios con la que se puso en practica para
poder realizar el proceso de manera online.

Una de las principales diferencias a las cuales se refiere el coordinador frente al AC
presencial del online es la forma de evaluacién. En el presencial él realiza el papel de coordinador
y tiene el apoyo de otro evaluador, lo que permite realizar las observaciones en conjunto tal como
plantea la International Task Force (2015), la cual considera como requisito para cada AC el tener
mas de un evaluador. En algunos casos cuando se necesita un operario especifico, se incluye al
AC un supervisor del area quién da opiniones respecto a los participantes (Adam, 2012; Alles,
2006).

El AC presencial se conforma con grupos de seis aspirantes. En esta actividad, a
diferencia del AC online, se utilizan dos evaluadores/ asesores ya que el coordinador refiere que,
de esta manera, se pueden dividir para observar un grupo de tres participantes cada uno, segin
Kleinmann y Ingold (2018) los asesores valoran uno o mas participantes tomando nota del proceso.
El AC presencial se produce en un &mbito cuidado dentro de la planta en la cual, posteriormente,
trabajaran. En cambio, el AC online no se ha realizado en ambientes protegidos, por lo tanto, los
participantes no estan en las mismas condiciones para responder (Ellison et al.,2020).

El coordinador da por comenzado el proceso de evaluacion contando las etapas de este tal
como refieren Alles (2006) y Grados (2013). Al igual que en el AC online descripto en el apartado
anterior, en el AC presencial se presenta una primera etapa de entrevistas, pero en este caso se
hacen de forma individual sin ser presenciada por todos los participantes. El coordinador refiere
que va llamando a los postulantes de a uno para realizar la entrevista en un lugar apartado del
resto. Las preguntas que se les realizan son las mismas descriptas en el apartado del objetivo 1. Al
mismo tiempo, se les da el Test de Aptitudes Diferenciales (DAT) (Bennet, Seashore & Wesman,
1992) en formato de papel para que completen.

Al momento de armarse el AC presencial se tuvieron en cuenta ciertas competencias para
su disefio luego de evaluar el puesto, tal como plantea la International Task Force (2015). Cabe
sefialar que las competencias son decididas por la empresa y es el significado que les proporciona
la organizacién a cada una de ellas (Grados, 2013). El coordinador, en la entrevista, comenta que
las competencias que utiliza la empresa metallrgica para la evaluacion de operarios son las
siguientes: liderazgo, compromiso, trabajo en equipo, adaptabilidad, autonomia e iniciativa. El
liderazgo como la competencia de ser referente para los demas, proporcionando ideas y, a su vez,
siendo firme en las suyas. También consiste en la capacidad de planificar y utilizar las ideas de los
otros de forma activa. La competencia referida al compromiso refiere a la posibilidad de cumplir los
objetivos con la busqueda de calidad en los resultados. Por otro lado, la empresa considera el
trabajo en equipo como la facultad que tiene el individuo para la interaccion y participacion con el
fin de lograr resultados en conjunto sumando valia y respetando las ideas de los otros. Ademas, la

adaptabilidad refiere a la aptitud de proponer, escuchar y aceptar las ideas del otro trabajando en
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la consigna que se le solicita. La autonomia es considerada, por la metalirgica, como la virtud de
resolver de forma independiente los problemas que se presentan y al mismo tiempo solicitar ayuda
de ser necesario. Por ultimo, la iniciativa es la capacidad de agregar valor a lo que se ha pedido ya
sea comunicandolo, construyéndolo o asesorando al resto. Estas competencias responden segin
Lolito (2016) a las categorias de competencias basicas, genéricas y especificas.

En general, luego de las entrevistas y la realizacién de los tests se pasa a otras actividades
continuando con el AC presencial. Un ejercicio que cominmente se utiliza comienza por
proporcionarles a cada uno una bolsa con una serie de piezas de encastre. En la primera parte de
la actividad se le pide al postulante que realice con esas piezas una torre. Para esto se les da un
tiempo estimado de 20 minutos. El entrevistado acota que mientras el participante va realizando la
torre se van observando diferentes aspectos, tales como la organizacién que presenta de las
piezas, cOmo se mueve en el espacio que tiene y la forma en que manipula los elementos. Tal
como plantean Barrick et al. (2009), la imagen que el postulante da de forma no verbal sera
considerada por el evaluador como un predictor futuro de desempefio laboral.

El coordinador expone que en esta actividad se busca evaluar el nivel de autonomia,
compromiso, de iniciativa y las medidas de seguridad que se consideraron para armarlo. Una vez
terminada la torre, él expresa que les realiza algunas preguntas sobre la misma utilizando el
ejercicio “de la misma forma que un test proyectivo”. Segun Edenborough (2005) las técnicas
proyectivas proyectan la personalidad del evaluado en los distintos estimulos los cuales les daran
un significado subjetivo. Las preguntas que se les realizan son ¢ Esta torre te representa?, ¢,Por
gué motivo? Asimismo, le pregunta por cualidades de la construccion, por ejemplo, si es alta,
fuerte, habitable, etc., y el evaluador le solicita que le muestre estas caracteristicas para constatar
si son observables en la torre o no.

Segun el entrevistado, la segunda parte de esta actividad consiste en que se unan todos
para realizar una torre en grupo. Aqui, la consigna es que se rescaten cuatro valores que debe
tener la torre nueva la cual sera construida en equipo - por ejemplo, estable, segura, estética y
fuerte. El evaluador elegira un participante para que oficie de lider y dé instrucciones de como erigir
lo que se les ha pedido (Thorton & Mueller 2004). Para esta actividad tienen un tiempo estipulado
de 15 minutos. En el proceso de la torre compartida se evalla la capacidad de trabajo en equipo,
adaptacion al grupo y la capacidad de liderar. A su vez, se consideran las capacidades de
organizarse, dividir tareas, colaborar con los compafieros, asi como incluir las ideas de otros
cumpliendo el objetivo en tiempo y forma.

La siguiente actividad es de orden individual. A los participantes se les presenta un pato
que, posteriormente, tendran que copiar. Para la construccion de éste se les proporcionara seis
piezas. Luego se presenta una consigna donde tienen que pensar en un momento complejo de la
vida laboral o estudiantil que hayan podido resolver. Posteriormente, deben explicar qué medidas
tomaron para lograr esa resolucién. El pato que construyan tiene como objetivo que los represente.

Este ejercicio busca evaluar la capacidad de adaptacion, iniciativa, la actitud ante los conflictos,
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aprender de los errores, superar desafios y el ver los problemas como oportunidades de mejora o
crecimiento. Este ejercicio corresponde a un estilo de entrevista situacional utilizado en los AC
(Grados, 2013), en este caso mediada por un objeto que le proporciona al participante facilidad en
la exposicion que se le solicita.

El ejercicio con el que contindan el AC que refiere el coordinador, tal como plantean
Thorton y Rupp (2006), se lo puede clasificar como juego de negocios. Se les propone una
situacion hipotética donde estan trabajando para la NASA y tienen que enviar un vehiculo a Marte.
Para su construccién deben cumplir con ciertos criterios tales como ser de cuatro ruedas,
resistente, autosustentable (relacionado a la energia), con la posibilidad de desplazarse y cargar
peso. Se les entregan las piezas y entre todos tienen que armar este vehiculo que se les solicita,
para lo cual tienen 25 minutos.

Una vez que finalizan la actividad, se les plantea que hubo una baja de presupuesto; por lo
tanto, deben tomar tres piezas por persona y realizar uno nuevo que tenga las mismas
caracteristicas pedidas anteriormente. A continuacion, les dan 10 minutos mas. Acto seguido, se
les pregunta cémo es que llegaron a la resolucion de este nuevo vehiculo y como es que mantiene
esas caracteristicas. Segun el Director de la consultora, la actividad evalla, tal como refiere
Aamodt (2010), la adaptacién al cambio, el cumplimiento de objetivos, la capacidad de trabajo en
grupo, organizacion, las formas de liderazgo que se pueden presentar y la creatividad, asi como
también puede realizarse un andlisis sobre como aportan las ideas. Edemborough (2005) plantea
gue esto se evalla por medio de la observacion manteniéndose a distancia y registrando lo que
dicen y realizan los evaluados.

Segun el coordinador de la practica, la dinamica de la actividad presencial es mucho mas
rica para la obtencion de informacién de parte de los postulantes. A diferencia del AC online, las
consignas se presentan claras y las comprenden facilmente. Es mas facil que puedan participar de
manera activa y no se llevan a un plano abstracto, sino mas bien concreto debido al uso de las
piezas, tal como plantea Fetzer et al. (2017), el empleo de elementos de juegos- en este caso
piezas de encastre- que no estan vinculados con juegos generan mayor COmpromiso con la tarea.
A su vez, los operarios suelen estar mas familiarizados con trabajos manuales, por lo tanto, lo
abstracto puede resultarles mas dificultoso pudiendo estos Ultimos no ser buenos predictores de
trabajo a futuro (Riggio, 2017). Este tipo de ejercicio mediado por piezas de encastre genera en
ellos mas compromiso. Por otro lado, en la modalidad presencial, segun el Director de la
consultora, el poder hacer una observacién minuciosa de la actividad, permite que las
competencias analizadas sean mas visibles facilitando la tarea de la evaluacion.

Finalizando, el entrevistado refiere que se produce la toma del test de Zulliger (1970). A
diferencia de la opcion online, se realiza de forma individual. En este caso el coordinador, en
conjunto con el otro evaluador, toma el test de la manera tradicional. De este modo, tienen la

posibilidad de repreguntar, algo que no ocurre cuando se aplica de forma remota, de acuerdo con
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lo referido por él. Es asi como los participantes tienden a rendir mejor en el test que se realiza de

forma presencial.

5.3 Las ventajas y desventajas del assessment center en modalidad online que considera

la consultora de recursos humanos para la seleccién de operarios.

El apartado tiene por finalidad poder postular cuales son las ventajas de la metodologia
online y cuales las desventajas de esta, pudiendo asi llegar a un analisis de la eficacia del método
para dicha consultora.

En la entrevista realizada al Director de la consultora, cuando se le inquiere por las
ventajas de la version online del AC menciona que un punto a destacar es el ahorro de tiempo;
segun Knolskape (2017) los AC virtual son procesos que se dan velozmente y ayudan a tomar
decisiones de talento en un corto tiempo.

El entrevistado refiere que la empresa metallrgica tiene plantas en diferentes puntos de la
zona sur/ oeste de la provincia de Buenos Aires y la ubicacion de la consultora es en Palermo
CABA. Cuando se realiza de forma presencial, para el coordinador, representa un viaje extenso.
Por lo tanto, al ser en modalidad remota no sé6lo se ahorra el tiempo de traslado sino también el
costo del mismo. Las ventajas de las tecnologias se presentan en la reduccion de costos y tiempo
gue se invierte en los procesos de seleccion (Woods et al.,2020).

El coordinador de la practica expresa en la entrevista que la empresa en cuestion durante
estos meses tenia una alta demanda de AC online, debido a la necesidad de cubrir gran cantidad
de puestos por reemplazos de vacaciones y por COVID-19. Al ser en modalidad online, se
posibilitaba la realizacion de mas de un AC online en un mismo dia. Tal como expresan Fietcher et
al. (2018) las videoconferencias permiten evaluar un gran nimero de postulantes con menor
tiempo y costo.

A su vez, refiere que el tiempo para obtener los resultados de la evaluacién de los Test de
Aptitudes diferenciales (DAT) (Bennet, Seashore & Wesman, 1992) es menor desde que se
implement6 la evaluacion online, ya que los mismos son obtenidos por medio de programas que
producen resultados mas fiables, como plantean Bartman y Tippins (2017). En referencia a los test
hechos en papel, estos requieren mas tiempo de parte del evaluador, dado que con esta modalidad
deberia esperar a llegar a la oficina, digitalizar la informacion, con el posterior armado del informe
gue podria tardar hasta varios dias. A diferencia de la evaluacion presencial, la consultora envia
durante la jornada los informes de cada postulante de manera digital, produciendo una evaluacion
mas rapida en célculo de resultados y adquisicion de datos (Conte & Landy, 2018).

El Director de la consultora destaca como la mayor ventaja que durante el momento del
aislamiento social preventivo y obligatorio (ASPO), al no poder realizar estos procedimientos

personalmente, se los ha podido reprogramar de forma virtual permitiendo seguir trabajando y
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brindando el recurso humano que necesitaba la empresa. Tal como planteaban Reynolds y Weiner
(2009), internet es una herramienta que facilita la selecciéon de personal.

Una ventaja que se presentd es que se pudieron realizar AC online en el cual participaban
postulantes que eran evaluados para trabajar en distintas plantas. De esta manera solo se
necesitaba encontrar entre cinco y seis personas que se conecten remotamente, sin tener que
juntar ese nimero de participantes para una planta en particular. Es asi que tanto Knolskape
(2017) como Pechova (2020) refieren que los candidatos pueden tomar los AC virtuales desde el
lugar que deseen.

Al consultarle al Director de la consultora por las desventajas del AC online destaca que, al
ser de forma online, se pierde en gran parte la informacion que da la persona en cuanto al lenguaje
no verbal, los gestos, las posturas, aspecto ya indicado por autores relevantes en la tematica
(Howland et al.,2015; Toldi, 2011; Woods et al., 2020).

También expone que en el caso de puestos operativos el ver a la persona en accién
manipulando objetos ayuda mucho a la prediccién de futuros comportamientos en el trabajo. El
entrevistado ejemplifica con la version presencial: “se puede evaluar como planifica la construccion
de la torre, la forma en que separa las piezas, si tiene un criterio en particular para ello, si es
ordenado, qué manipulacién hace del espacio de trabajo”. En los AC online, que no tienen
ejercicios en los cuales manipulan elementos, tal como plantea Riggio (2017), para los puestos que
se componen de una base técnica en una entrevista pueden no ser predictores de futuros
comportamientos laborales. Por otro lado, la presencialidad da la posibilidad de una mejor
observacion, que es una de las caracteristicas fundamentales del rol del evaluador (Edenborough,
2005), dado que al ser mediado por una videollamada se dificulta mucho realizarla.

Otra de las desventajas que plantea es el problema que se presenta con la conexién a
internet. En muchas ocasiones se dificulta llevar a cabo las reuniones debido a que uno o mas de
los participantes tiene problemas. Algunas veces la desconexién o micro cortes presentan
inconvenientes, ya que no se puede llevar el hilo de la conversacién. Ademas, parte de lo que se
habla no se puede escuchar o se pierda la imagen de quien tiene la palabra produciendo una
dificultad mayor en la evaluacion. Segun Fietcher et al. (2018) las personas con problemas o
menor calidad de conexion suelen recibir menores puntuaciones que quienes tienen buen acceso
entrando en desventaja frente a los demas.

Cabe destacar que otro problema son los dispositivos de conexién. Muchas veces los
entrevistados se conectan por medio de los teléfonos celulares y al utilizar este tipo de aplicaciones
de multiples videollamadas se dificulta su uso cuando se comparte pantalla. Tal como expuso
Fietcher et al. (2018) en su investigacién, los dispositivos utilizados también influyen en la
percepcion del evaluador de forma negativa. El entrevistado explica que, en estos casos, multiples
veces se presentan problemas con los participantes cuando se necesita compartir pantalla, ya que

varios no ven las imégenes o tienen el desconocimiento técnico de como realizarlo. Es, por lo
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tanto, que Knolskape (2017) expresa que previamente se deben establecer los requerimientos
técnicos para el buen funcionamiento del AC virtual.

Por otro lado, el entrevistado reflexiona que se observan con frecuencia las dificultades
para la explicacion de consignas y su posterior entendimiento. Esto suele pasar en las actividades
a ejecutar, como también cuando se les pide que realicen ciertas acciones como apagar el
micr6fono para poder escuchar bien a todos los participantes o prender la cAmara. Knolskape
(2017), expone que es necesario tener en cuenta los requerimientos técnicos para un apto
funcionamiento de un AC virtual. Por ejemplo, en este tipo de evaluacion debe estar la camara todo
el tiempo encendida; sin embargo, muchas veces la gente la apaga o se conecta sin saber
activarla. “En estos casos se vuelve tedioso el recordar que tienen que estar con la camara
prendida en todo momento, mas en este tipo de evaluacion que tiene un componente
observacional”. También el tener la cAmara prendida genera que el ancho de banda baje, por lo
cual, aunque no se deba y complique la evaluacion, algunas veces se les permite apagarla para
que puedan participar de la actividad o bien se les demanda que vuelvan a conectarse en otra
nueva reunién. Este tipo de obstaculos tecnoldgicos produce tal como expresa Blacksmith et al.
(2016) que los postulantes sean puntuados negativamente y como afiade Fietcher et al. (2018) sus
puntuaciones estén influidas por el mal uso de los dispositivos.

Algo a destacar son los problemas de comunicacién. Muchas veces cuando se debe poner
en comun las actividades grupales, al hablar todos juntos se acoplan las voces. Esto genera que
no se puedan escuchar entre ellos y también produce que otros se queden sin hablar no pudiendo
ser evaluados. A su vez, ocasiona que se pierda informacién valiosa complicando la posterior
evaluacion, ya que hay momentos en los cuales no se sabe quién esta hablando. Una diferencia
entre los AC tradicionales y los virtuales es que entre las ventajas de estos ultimos Howland et al.
(2015) plantea la posibilidad de grabar el proceso para luego verlo nuevamente al momento de
evaluar.

Por dltimo, una de las grandes desventajas es que el AC online no se produce en un lugar
cuidado como si sucede en uno tradicional. Ellison et al. (2019) refieren que el realizar las
actividades en lugares cuidados da fiabilidad a los resultados y evita la intervencién de factores
como la baja en la velocidad de internet que pueden generar un mal desempefio en el postulante.
Al hacerse el AC online, los participantes estan generalmente en su casa y esto genera que se
presenten diferentes situaciones anémalas. Por un lado, no estan solos, hay gente al lado en el
momento de la entrevista o personas hablando en el ambiente. “En ocasiones se escucha por el
micréfono como reciben ayuda de sus familiares quienes les dan pautas para contestar las
preguntas”, comenta el coordinador. En otros momentos, se ponen a hablar con la gente que vive
en la casa olvidando que estan en un proceso de evaluacion. Por otro lado, cuando se les da el
tiempo para pensar el problema de forma individual, si apagan la camara no se puede estar seguro
si quien responde a la consigna es el postulante o ha recibido ayuda de alguien més. Esto también

sucede cuando se les envian los tests psicométricos por mail para que respondan, sin saber quién
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los ha resuelto, ya que no hay control sobre esto. Bartman y Tippins (2017) hacen hincapié en la
utilizacion de la camara web para observar en todo momento al postulante, lo cual ayuda a que los

datos sean mas fiables.

En resumen, entre las ventajas que sefiala el Director de la consultora, sobre el AC online,
se encuentran la reduccién de tiempo y costos y la posibilidad de seguir con la seleccién de
operarios cuando no era posible realizarlo de forma presencial. También es un punto para destacar
la rapidez en los procedimientos. Por otro lado, entre las desventajas se encuentra la poca
compresién de las consignas al realizarlo online. Asimismo, existe una imposibilidad de la
observacion, que es el elemento fundamental de la evaluacion mediante los AC, perdiendo todo lo
referido al lenguaje no verbal y gesticulacion. Es destacable que al haber realizado los AC en un
ambiente no cuidado, se descrea de la fiabilidad de los datos obtenidos. En este caso los
postulantes pudieron haber recibido ayuda de otros para realizar los tests que se presentaron.
Ademas, mediante lo que se ha podido observar sobre las actitudes descriptas anteriormente en
los AC online, es dificil percibir cuan comprometidos estan algunos participantes en la actividad
encomendada.

6. Conclusion
6.1 Alcance de objetivos

El presente trabajo tenia como finalidad la descripcion de un proceso de seleccion utilizado
por una consultora de Recursos Humanos para el puesto de operario en una empresa metalargica
realizado por medio de un AC online. Considerando el primer objetivo, se pudo observar la
formacion del AC online realizado mediante la popular plataforma Google Meet (Basch et al.,
2020). El AC comenzaba, con una entrevista individual, seguida por una entrevista dimensional o
de antecedentes (Grados, 2013). Posteriormente se planteaba un ejercicio de formacién de
equipos que consiste en una parte individual con un ejercicio de juicio situacional (Joiner 2002) y
otra grupal con una discusién sin lider (Thornton & Rupp, 2006). Ambos ejercicios evaluaban
seguridad ante el riesgo, trabajo en equipo, flexibilidad, iniciativa, liderazgo, adaptabilidad y
compromiso. A continuacion, se planteé un ejercicio de simulacién (Aamodt, 2010) el cual media
planificacién y experiencia en el area. Por Gltimo, se les tomé el test de Zulliger (1970). Durante los
AC online se pudieron observar distintos inconvenientes en las actividades que se han descripto
anteriormente en el desarrollo tales como inconvenientes relacionados al entendimiento de las

consignas, problemas de conexidn a internet y mal uso de dispositivos.

El segundo objetivo planteaba las diferencias entre un AC presencial y uno virtual. El
desarrollo ha sido realizado por medio de la recopilacion de informacién en una entrevista al
director de la consultora, en la que se considerd al AC presencial como enriquecedor en obtencién

de datos sobre los evaluados, siendo los ejercicios utilizados mas adecuados para el perfil buscado
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por la organizacion (Thornton & Rupp, 2006). Ademas, las actividades resultaban comprensibles y
se adaptaban mejor gracias a la manipulacion de piezas. A su vez permitia el objetivo central de
los AC tradicionales que es la evaluacion por medio de la observacién (Edemborough, 2005).

Las ventajas y desventajas del AC en modalidad online que considero6 la consultora para la
busqueda correspondiente se enunciaron en el objetivo tres. Entre las ventajas a destacar se
encuentran el ahorro de tiempo, la reduccién de costos, rapidez en los resultados y que se pueden
realizar varias entrevistas en un dia a postulantes de distintos lugares geograficos (Knolskape,
2017). La ventaja mas importante la constituyé el hecho de poder seguir brindando los servicios de
seleccién online (Reynolds & Weiner, 2009), aun cuando la presencialidad se vi6é impedida por el
aislamiento social, preventivo y obligatorio (ASPO). Entre las desventajas se enfatizo el
impedimento de observacion del lenguaje no verbal (Howland et al., 2015), la problemética en la
conexion a internet, como también poco conocimiento del uso de los dispositivos por medio de los
postulantes. También se presentaron inconvenientes para la comprension de los ejercicios. Por
ultimo, el AC online no se realiz6 en un ambiente cuidado, lo cual acarrearia cierta desconfianza

por parte de la consultora (Knolskape, 2017).

6.2 Limitaciones

Resulta I6gico que por el momento que se esta viviendo referido a la pandemia por
COVID-19 muchas de las actividades que hubieran sido fructiferas para presenciar fueron
impedidas, como, por ejemplo, el AC presencial de la empresa metallrgica. Por otro lado, la
informacién que se ha recibido en la entrevista ha sido muy limitada, generando un inconveniente a
la hora de desarrollar los objetivos dado que no se poseia informacion detallada.

Respecto a las limitaciones que se produjeron para la realizacion del presente trabajo cabe
destacar la escasa bibliografia que hay sobre los AC con metodologia online. Se puede inferir que
es debido a una nueva modalidad que en el Ultimo tiempo se esta implementando. Por otra parte,
los estudios que se han encontrado hablan de plataformas virtuales las cuales crean una realidad
virtual, algo muy diferente a lo que se observo que era mediante una videoconferencia
multitudinaria. Asimismo, de querer implementarlo, son programas sumamente costosos que se
utilizan en el exterior.

Una limitacion a modo personal, que ha surgido en el transcurso de la practica, han sido
los problemas en las conexiones de internet, las cuales muchas veces auln teniendo un buen
servicio impedia asistir de manera 6ptima a las reuniones que se presentaron. Esto generaba que
algunas veces se perdieran datos importantes en las observaciones debido a micro cortes o a la

bajada de datos de la banda ancha.

6.3 Perspectiva critica y aporte personal
Ante la preocupacion que plantea el Director de la consultora, sobre la desconfianza que

genera la toma de los tests psicométricos de maximo rendimiento mediante la modalidad online,
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considerando que pudieron haber recibido ayuda o al mismo tiempo haber buscado las respuestas
por internet, se recomienda que podrian implementar un protector remoto que consiste en
monitorear por medio de la webcam al postulante. De esta manera se asegurarian que no haya
actitudes poco éticas de parte de los participantes (Bartram & Tippins, 2017).

La International Task Force (2015) expresa que uno de los criterios para que un AC sea
considerado como tal, es que se cuente con mas de un evaluador. En el AC online que toma la
consultora, el mismo coordinador de la actividad oficia de evaluador. Seria conveniente que a la
misma reunion de Google Meet se uniera otro evaluador y asi poder llevar a cabo la evaluacion de
una manera mas prolija evitando perder informacion importante de los participantes. Asimismo, se
evitarian subjetividades que puedan perjudicar a un evaluado (Povah & Povah, 2012).

Un aspecto a tener en cuenta, en el AC online eje de este trabajo, es que la entrevista
individual es observada por todos los postulantes. De esta manera, se ha podido observar que
muchas de las respuestas que dan los primeros postulantes se replican numerosas veces. Se
puede inferir que copian la respuesta porque consideran que la brindada por el compafiero es la
correcta. En este caso, la sugerencia es realizarlas de manera individual en otra plataforma por
videoconferencia tal como lo plantea Pechova (2020). También se podrian utilizar las digital
interviews (Brenner et al., 2019) y asi, una vez grabada la entrevista, el evaluador podria verla en
el momento que le sea conveniente. De esta forma, el AC online se podria realizar en un menor
tiempo.

Uno de los puntos que se vieron, e incluso expresa el Director de la consultora, es tener
que repetir varias veces que se prendan las camaras. Esta preocupacién se fundamenta en que el
AC tiene como componente esencial la observacién de conductas de los participantes
(Edemborough, 2005). Por otro lado, el apagar la cAmara puede ser signo que otra persona esté
ayudando al participante, o bien se puede considerar desinterés de parte de él. Asimismo, ha
habido momentos en los cuales los postulantes al estar en un ambiente no cuidado para la
evaluacién generaron que se presenten distintos problemas. Se pudo observar otras personas en
Su casa, que se ponen a hablar con sus familiares o bien se escucha que reciben ayuda. En este
caso, se sugiere que el coordinador cuando da comienzo a la reunién plantee pautas claras 'y
firmes sobre lo antes mencionado; por ejemplo, que no olviden que estan en un proceso de
evaluacion laboral por lo cual deben permanecer solos. Ademas, deben tener encendida la camara
en todo momento, siendo esta una condicién sine qua non, ya que de no ser asi no podran seguir
con la entrevista.

Otro de los problemas que se ha observado, y también ha sido planteado como desventaja,
fueron los problemas de comunicacién ya que en las puestas grupales en ocasiones hablaban
todos al mismo tiempo produciendo un inconveniente para quien tiene que evaluar. Por tal motivo,
se sugiere, como planteaba Howland et al. (2015), la grabacion de todo el AC. De esta manera se

podria volver a ver para una mejor evaluacion y no perder datos importantes.
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Si bien es una situacién hipotética, el ejercicio que refiere a un terremoto en San Francisco
puede que no sea el mas adecuado para utilizarlo en Buenos Aires, ya que poca gente tiene la
informacién de como actuar frente a este tipo de catastrofe. Por otro lado, la simulacion “parada
programada de planta” no esté destinada para este tipo de perfil (operarios). Por lo cual, las
respuestas que puedan brindar los candidatos pueden no ser del todo adecuadas para medir las
competencias que busca la empresa, poniendo en juego la calidad de la evaluacion (Diekmann &
Konig, 2015). Los AC se componen de ejercicios que tienen una estructura especifica y son
realizados para responder a situaciones donde se pueden visualizar los comportamientos (Lievens,
et al., 2009). A su vez, pueden ser diseflados especificamente para la evaluacién que necesita la
empresa (Grados, 2013). Es, por lo tanto, que se recomienda redisefiar la actividad (Grados,
2013) de manera que sea mas acorde al perfil que se evalla y que se consideren las
competencias que solicita la empresa siendo éstas observables de forma fiable y légica (Richino,
2000) en el gjercicio que se evaluara.

Siguiendo con los ejercicios - tanto el de “Terremoto: formacion de equipos” que consiste
en una actividad de juicio situacional (Joiner, 2002) como la discusion sin lider (Thorton & Rupp,
2006) y la “Parada de Planta programada” que consiste en una simulacion (Aamodt, 2010) -se
sugiere que puedan incorporarlas desde una perspectiva multimedia, ya sea por medio de video o
bien utilizar animaciones (Weekley et al., 2015) dado que al presentarse elementos
multisensoriales las personas tienden a interactuar mejor (Viswesvaran & Ones, 2018). La
utilizacion de estas tecnologias produce en los candidatos experiencias entretenidas y los
compromete con la tarea a realizar (Weekley et al., 2015). Esto representaria una diferencia
respecto de la que se realizé en el AC online donde un voluntario leia el caso pudiendo interferir en

la concentracion en la tarea de los otros participantes.

6.4 Nuevas lineas de investigacion

En lo que respecta a las nuevas lineas de investigacion basandose en las investigaciones
gue han realizado Fietcher et al. (2018) y Blacksmith et al. (2016) en las que evalldan las
reacciones de los postulantes y entrevistadores frente a las entrevistas mediadas por
videoconferencia respecto de las cara a cara y como estas pueden influir negativamente en las
puntuaciones de las entrevistas, seria enriqguecedor poder realizar un estudio sobre la perspectiva
de los postulantes que han participado de los AC online focalizdndose en cémo se sintieron
respecto a los ejercicios que se les han tomado. Ademas, indagar si consideran a la evaluacion
como justa, valida y si ha tenido en ellos un menor impacto negativo a diferencia de otras
evaluaciones laborales, tal como plantean Thornton y Rupp (2006) quienes expresan que las
ventajas del AC tradicional son esas.

Otra linea de investigacién es como disefiar un AC virtual que prevea futuros

comportamientos en el &mbito laboral de perfiles como el de los operarios, ya que los ejercicios a
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realizar serian muy diferentes de los propuestos para otros puestos. Es decir, ¢ serian en estos
casos reemplazables los AC presenciales por los virtuales?, ¢ Cuanto se perderia en el proceso?

También es importante ampliar las investigaciones sobre los AC virtuales y cémo es que se
reemplaza en éstos el elemento fundamental que proporciona la observacién que da el AC
tradicional. Tal como plantean Howland et al. (2015) la desventaja esta en la perdida de visualizar
a la persona y todo lo que conlleva en cuestion de lenguaje no verbal. Ademas, es importante
profundizar la investigacién en relacién con el AC virtual; evaluar si este puede reemplazar en su
totalidad al AC tradicional o no. Seria conveniente investigar también sobre un formato mixto que
pueda cumplir con las pautas de evaluacion y validez que presentan los AC tradicionales
(Knolskape ,2017).

Finalizando, la experiencia que ha tenido la pasante en la consultora ha sido
extremadamente enriquecedora. En la cual, ha podido aprender innumerables aspectos del area
de la Psicologia laboral. Ademas, luego de realizar el presente trabajo, se pudo interiorizar de los
constantes cambios y adaptaciones que ha ido sufriendo la psicologia organizacional. Los
innumerables cambios se encuentran en todo el desarrollo de técnicas de evaluacion online cada
vez mas innovadoras como la gamificacién, las evaluaciones situacionales virtuales y los AC
virtuales. Estas se disefian teniendo en cuenta un mundo globalizado y con la finalidad de realizar
basquedas internacionales. A su vez, produciendo en el postulante un compromiso mayor con la

evaluacién como también con la empresa que esta reclutando.
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