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2. Introduccioén



El presente trabajo, se encuentra inserto en el marco de la Practica Profesional Supervisada
(PPS) de la Universidad Catdlica de Cdrdoba, dentro del contexto Organizacional Laboral. La
practica se llevo a cabo en una Consultora de Recursos Humanos de la ciudad de Cérdoba y la
misma consistio en la participacion de diversos procesos de seleccion de personal para reconocidas
empresas argentinas.

La modalidad de trabajo fue enteramente de manera virtual, la misma se basaba en
encuentros semanales a través de la plataforma meet, en los cuales se incorporaba mi participacion
para la toma de entrevistas en profundidad en el proceso de seleccién de personal.

La practica, como ya se ha mencionado, se encuentra en el contexto Organizacional
Laboral. Para Santana Céardenas (2017) esta es una disciplina que estudia la conducta del ser
humano, sus experiencias y percepciones no solo a nivel individual, sino también grupal y
organizacional. Es por tal motivo que la Psicologia Organizacional Laboral posee diversas aristas
de aplicacion, siendo la seleccidn de personal uno de ellos. Dicho proceso consta de varias etapas
que se integran entre si para poder dar como resultado final el ajuste del postulante al puesto
solicitado por la empresa demandante.

La motivacién que me llevo a elegir este tema en el marco de esta experiencia de préactica,
fue fruto de las diversas entrevistas en las que he participado en primera instancia como
observadora para luego pasar a entrevistadora, en las cuales los requisitos solicitados para cubrir
puestos de liderazgos estaban relacionados con la capacidad del postulante de tener desarrollada
las habilidades de interaccion social, ademéas de cumplir con las funciones que el puesto requeria.
Este perfil me resulté desafiante para lograr perfeccionar mi escucha y adquirir herramientas para
la realizacion de entrevistas en profundidad.

A fin de brindar una idea general de este trabajo, es que presento los apartados de los cuales
se nutre este escrito. Los mismos estan divididos en:

- Contexto de préactica, que refiere a la esfera de accion del psicélogo desarrollada en
relaciéon con la situacion del hombre respecto del trabajo, donde el psicdlogo como especialista
utiliza técnicas y recursos de manera precisa logrando optimizar los tiempos no solo de las
empresas interesadas sino también de los posibles postulantes.

- Contexto institucional, es el medio en que se desenvuelve la empresa tanto a nivel interno
de la misma como en su entorno.

- Eje de sistematizacion, es mi objetivo de sistematizacion planteado para este trabajo.
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- Objetivos, siendo cada uno de ellos, un aspecto o estrategia necesaria para alcanzar y
responder mi objetivo general.

- Perspectiva tedrica, es el marco conceptual en el cual me base siguiendo a diversos autores
para sustentar este trabajo.

- Modalidad de trabajo, se basa en la sistematizacion de experiencias, donde no solo se
toma la clasificacion y ordenamiento de los datos recogidos, sino también que quien realice la
practica pueda tener un pensamiento critico acerca de la experiencia vivida.

- Anélisis de la experiencia, se produce cuando se compara la experiencia ideal con la
experiencia real.

- Recuperacidn de proceso vivido, es cuando se trata de reconstruir, ordenar la informacion.

- Andlisis y sintesis de la experiencia, es saber ¢por qué paso lo que pasdé? Y desde ahi
analizar y sintetizar la experiencia permitiendo encontrar lo aprendido y las recomendaciones.

- Consideraciones finales, es donde se condensa y expone las implicancias principales del
proceso, realizada a partir de la informacion y los resultados obtenidos en las etapas previas.

En sintesis, esta presentacion intenta hacer un recorrido tanto por la historia del contexto
de practica, como asi también el contexto institucional donde se realiz6 la misma y desde ahi poder
sistematizar las diferencias existentes entre los procesos de seleccion para los diferentes puestos

junto con los dispositivos utilizados para lograr los objetivos.
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3. Contexto de Practica
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A los fines de poder dar cuenta del contexto Psicologia Organizacional Laboral donde
desarrolle mis Préacticas Profesionales Supervisadas, considero importante poder definir la
Psicologia del Trabajo y las Organizaciones haciendo hincapié en su principal objeto de estudio
segun lo decreta la Resolucion de junta de Gobierno N.° 083/16, en el capitulo 11.4 del colegio de
Psicologos de Cérdoba referido al reglamento de especialidades Psicologia del Trabajo y las
Organizaciones (2016) en el cual:

Se considera area de la Psicologia del Trabajo y las Organizaciones a la esfera de accion del
psicologo desarrollada en relacion con la situacion del hombre respecto del trabajo, especialmente
la que se realiza en organizaciones y/o instituciones ligadas a la produccion de bienes o servicios,
privados o publicos, ejerciendo su rol en relacion de dependencia o como profesional independiente,
con el objetivo de prevenir y promover la salud mental y el mejoramiento de la calidad de vida
laboral.(p.12)

En este mismo orden de ideas, Santana Cardenas (2007) toma el término trabajo como guia
para entender el surgimiento y la importancia de la psicologia en las organizaciones realizando un
recorrido historico para poder demostrar todos los intentos que tuvieron lugar hasta llegar a
reivindicar el papel de la subjetividad en torno al trabajo y sus procesos, es decir, aparece un nuevo
paradigma conceptual que va a tomar en cuenta como Vive, siente y percibe cada sujeto su propia
relacion con el trabajo. Es a raiz de esta nueva mirada que la psicologia se va a focalizar en lo
individual, es decir, la capacitacion, la carga de trabajo mental, los valores y actitudes hacia el
trabajo; tomando en cuenta diferentes giros, motivacion, percepciones gerenciales, evaluacion del
desempefio, ajuste persona-puesto, recursos humanos por competencias, desarrollo de
instrumentos de medicidn, personalidad y productividad, estilos de funcionamiento y bienestar
personal, y contrato psicologico. También se considera lo “grupal” que incluyen temaéticas
relacionadas con calidad de vida y bienestar, burnout y estrés laboral, acoso psicolégico y mob—
bing, violencia psicoldgica, liderazgo, trabajo en equipo, liderazgo femenino, satisfaccion laboral
y estudios de genero. Seguido de lo “organizacional” que refiere al aprendizaje y cambio
organizacional, compromiso organizacional, procesos psicosociales en organizaciones, gestiéon y
calidad total, diagnéstico y desarrollo organizacional, calidad de vida en el trabajo, Pymes y
empresas familiares. Por dltimo, la salud ocupacional, integrado por estrés laboral, burnout, acoso
psicoldgico, riesgos laborales, bienestar laboral, gestion del bienestar, desarrollo humano, y

desarrollo y cambio organizacional. Todo, a los fines de que desde un paradigma cualitativo pueda
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interesarse mas en el como y el porqué del actuar de los sujetos, segun lo manifiesta la misma
autora.

Si pensamos como dice Romero (2017) que el trabajo es la actividad mediante la cual las
personas pueden estar o considerarse parte de un sistema organizado, considero pertinente a los
fines de seguir contextualizando el area, introducir e intentar desglosar el significado que tuvo y
tiene la palabra trabajo para el comdn de los individuos. Para lo cual, si nos remontamos a la
historia, podemos observar que esta actividad estaba reservada para los esclavos y era considerada
como un castigo; tiempo después el trabajo va a ser considerado como condicién de salvacion, ya
que mediante el mismo y a traves del sufrimiento se dignificaba al hombre y este se acercaba mas
a Dios. Con el pasar del tiempo, se comienza a pensar en el trabajo como formacion de identidades
y socializacion, permitiendo una cierta igualdad entre los individuos, asi como también, una mayor
centralidad en la vida personal, familiar y social del sujeto.

Por lo tanto, se puede observar como el significado ha ido mutando con el correr de los
siglos hasta llegar a considerar al trabajo como una funcién psicosocial positiva, que ademas de
generar ingreso, provee a la persona no sélo de vinculos, sino también de auto percepcion de
eficacia al cumplir con un rol determinado dentro de la sociedad de la que forma parte. Entonces
como diria Romero (2017) el significado de trabajo seria el conjunto de creencias, valores y
actitudes que son el resultado de la interaccion de los individuos en un contexto socio historico
determinado.

Es por tal motivo que se puede pensar en una psicologia del trabajo y de las organizaciones
como una realidad actual, pensada como campo cientifico, como una profesidn, como articuladora
de otras disciplinas y como una realidad organizacional que puede ser aplicada cada vez mas a
diferentes organizaciones segiin manifiesta Santana Cérdenas (2007).

Dando cuenta que mi experiencia de practica es en el area de Recursos Humanos y
siguiendo a Blasco (2004) se puede pensar el rol del psicélogo como el de un especialista que
utilizando técnicas y recursos de manera precisa logra optimizar los tiempos no so6lo de las
empresas interesadas sino tambien de los posibles postulantes a los puestos/cargos. De esta manera
se podria decir que el psicologo organizacional es un profesional especializado en el
comportamiento de las personas en el ambito de las organizaciones. Para el autor mencionado
anteriormente, el rol del psicélogo y en especial en el caso de las consultoras, requiere tener

generadas ciertas competencias desarrolladas en lo referido a analisis y resolucion de problemas,
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en toma de decisiones, estandares de calidad, optimizacion de comunicacion, gestion de la
informacion, recursos técnicos de la logistica humana, recursos psicologicos (ser psicélogo)
conocer las organizaciones y sus procesos y sobre todo que puedan trabajar en equipos
multidisciplinarios, pudiendo asi adoptar diversos roles.

Es por tal motivo que resulta imposible pensar la vida organizacional separada de la
Psicologia Organizacional Laboral, siendo la tarea principal del psicélogo desarrollar vy
potencializar el capital humano para contribuir al desarrollo organizacional, con una vision
holistica que le permita relacionar las estrategias empresariales con el desempefio y las acciones

de las personas segun plantea Blasco (2004).
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4. Contexto Institucional
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Las practicas profesionales supervisadas correspondientes al programa de estudio de la
carrera Licenciatura en Psicologia se realizan, en este caso, en la Consultora Privada “CV Creamos
Valor” ubicada en la ciudad de Cérdoba, Argentina.

Esta experiencia de practica en la Institucion de la cual forme parte, me permitié un
acercamiento al rol profesional del psicologo laboral en el area de Recursos Humanos, para
comprender desde el paradigma actual de la complejidad, como se originan los cambios
contextuales, las nuevas formas de contratacion y empleo, el desarrollo de las telecomunicaciones
y como estos son asumidos e incorporados en la vida diaria por quienes conforman el vinculo
laboral.

Es por tal motivo, que la empresa y el nombre surgen por el analisis que realizaron las
socias de la organizacion en referencia a las actividades que ambas realizan, que es el desarrollo y
potencial del capital humano para contribuir al desarrollo organizacional, con una vision holistica
que les permitio relacionar las estrategias empresariales con el desempefio y las acciones de las
personas.

Las tareas y funciones de esta empresa se dan dentro del contexto laboral organizacional,
el grupo de trabajo lo integran entre 6 y 10 personas, que va variando dependiendo de las épocas,
ya que hay periodos en que hay mayor demanda de trabajo. El equipo estd conformado por
profesionales Lic. en Psicologia en todos los casos, donde la division de tareas, el trabajo en equipo
y su formacion tedrica son esenciales para el desempefio de las tareas, asi como también su
constante formacion y su rol activo dentro de la empresa. Suele ser un trabajo free lance o de
dedicacion parcial para muchas de las licenciadas. Entre los roles y funciones asignados a los
integrantes podemos encontrar: realizar diagndsticos de situaciones laborales, realizar actividades
de admision, evaluacion y el desarrollo de las personas. Otra funcion es identificar y modificar los
elementos o factores fisicos que influyen en el comportamiento humano en el trabajo y que
impactan en la eficiencia organizacional, la productividad y la rentabilidad de la organizacion.
Conocer los fundamentos tedricos conceptuales, asi como la administracion, evaluacion e
interpretacion de las pruebas psicoldgicas y cuestionarios en los procesos de seleccion de personal
y de diagndstico del clima y la cultura organizacional.

El propoésito de CV es promover el progreso en las personas e impulsar la evolucion de las
organizaciones, y es por eso gque se involucran con cada cliente, realidad y contexto. Creen en la

importancia de asesorar, orientar, y acompafar, desde su background y expertise profesional, en
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la construccion de espacios laborales mas sinérgicos y saludables. Es decir, recomendar politicas
y acciones para incentivar, compensar y remunerar al personal, asi como asegurar su bienestar,
seguridad y salud ocupacional.

Como empresa remarcan que disfrutan de lo que hacen, esto es, trabajar en equipo
colaborativamente, de las relaciones interpersonales que se van gestando diariamente, de escuchar
activamente las problematicas planteadas por los clientes; tratan continuamente de proporcionar
respuestas asertivas y agiles.

La empresa tiene como mision, es decir su filosofia de trabajo:

v Abordar su labor con dedicacion y entusiasmo. Los mueve el propio deseo de ayudar,
transformar y forjar.

v'Poner la ética en la cima de su escala de valores. El profesionalismo y la honestidad guian
en su quehacer.

v'Respetar y valorar a cada una de las personas con quienes toman contacto en su
singularidad Unica, intentando humanizar el ejercicio del rol.

v Se involucran con las necesidades de sus clientes, e intentan ofrecerles la mejor de las
experiencias.

Respecto al organigrama de la empresa, es decir, aguella herramienta que le permite a uno
observar la estructura de la misma y cdmo se distribuyen los roles y funciones, la empresa tiene
como autoridad a ambas socias, si bien se podria mencionar que la socia méas antigua es la que
realiza el primer vinculo con las empresas en las cuales trabajan y el resto de las psicélogas se van
distribuyendo en igualdad los trabajos a desarrollar, dependiendo de donde se van sintiendo mas
cdémodas a la hora de tomar entrevistas, a su vez cuentan con la ayuda de un estudiante avanzado

en Psicologia el cual tiene la funcion de soporte en la toma de test psicometricos.
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ORGANIGRAMA INSTITUCIONAL

REFERENTE INSTITUCIONAL 1 REFERENTE INSTITUCIONAL 2
..Drectora ] Directora____
Rol procesual : Rol comercial

PROFESIONAL 1 PROFESIONAL 2 PROFESIONAL 3 PROFESIONAL 4

|

SOPORTE EN PSICOTECNICOS

Fuente: Elaboracién propia a partir de bosquejo realizado por la Referente Institucional.
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5. Eje de Sistematizacion
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“Proceso de seleccion de personal: la entrevista en profundidad como técnica para cotejar
el grado de ajuste a puestos de liderazgo realizados de manera virtual en una consultora de la
ciudad de Cérdoba”
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6. Objetivos
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6. 1. Objetivo General

Analizar la entrevista en profundidad como técnica para cotejar el grado de ajuste a puestos
de liderazgos en procesos de seleccion de personal realizados de manera virtual en una consultora
de la ciudad de Cordoba.

6. 2. Objetivos Especificos

1- Describir las caracteristicas de la entrevista en profundidad utilizada por la consultora:
sus fases, momentos y cierre para poder llevar a cabo un correcto proceso de seleccion de personal.

2- ldentificar y describir las competencias laborales y psicoldgicas requeridas en un puesto
de liderazgo y el modo de detectarlas en el postulante mediante el proceso de la entrevista en
profundidad implementada por la consultora.

3- Identificar los alcances y limitaciones presentes en la entrevista en profundidad para
determinar el perfil idoneo para cubrir el puesto de liderazgo en el marco de procesos de seleccion

llevados adelante en la consultora entre abril y octubre de 2023.
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7. Perspectiva Tedrica
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Para comenzar y adentrarme mas profundamente en la sistematizacion de mi practica, creo
pertinente retomar términos hasta ahora utilizados, para que, de esta manera se llegue a comprender
el proceso completo de mi experiencia en el contexto de la Psicologia Laboral y Organizacional.

Es por tal motivo, que para determinar el marco conceptual en el cual se sustenta el trabajo,
es necesaria la seleccion de autores que acomparfien el proceso de la préctica pudiendo citarlos, ya
que sus aportes teoricos enriquecen y aportan valor para poder explicar el tema a desarrollar.

Principalmente el tema est4 centrado en como en el proceso de seleccion, la entrevista en
profundidad es utilizada como una técnica para cotejar el grado de ajuste que tiene un postulante

a la descripcion del puesto a cubrir, en este caso una posicion de liderazgo.

7. 1. La seleccién de personal como proceso clave de técnicas de analisis

Autores como Bahena et al. (2018) plantean que la propuesta de iniciar un proceso
metodoldgico para la seleccion de personal se origina con Taylor en el S.XVIII quien propuso la
implementacidn de un método cientifico, a nivel operativo, para la seleccion de trabajadores en
empresas industriales. A raiz de esta propuesta, es que hasta nuestros dias existen diversas técnicas
de seleccidn de personal como pueden ser las entrevistas y los diversos test psicotécnicos; siendo
cada técnica particular a cada organizacion, teniendo como objetivo medir o considerar un aspecto
en particular del trabajador al cual se busca evaluar. Se puede mencionar, que las primeras
estrategias para evaluar perfiles se llevaron a cabo por el ejército en la Primera Guerra Mundial.

Para Alles (2019) en Argentina, desde hace veinte afios comenzaron las carreras especificas
sobre Recursos Humanos con diversas denominaciones y hoy en dia la mayoria de los
profesionales que trabajan en el area han estudiado carreras directamente relacionadas con
Recursos Humanos, como ser la carrera de Psicologia, con especializacion en orientacion laboral.
Como menciona la autora, Recursos Humanos por un lado se utiliza para nombrar a la disciplina
que estudia todo lo relacionado con la actuacidn de los sujetos dentro de una organizacion y, por
otro lado, identifica al area dentro de la organizacion, direccién, gerencia o division responsable
de todas las funciones organizacionales relacionadas con las personas. A su vez la autora hace
mencion del servicio de tercerizacion u outsourcing, el mismo implica la contratacion de

proveedores externos para la realizacion de tareas que con anterioridad realizaban los empleados
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de la propia organizacién, como se puede observar en el caso de mi préactica profesional
supervisada, la misma es una empresa subcontratada por otras, para la realizacion de entrevistas
en profundidad.

Del mismo modo, Blasco (2004) sostiene que toda organizacion enfrenta como actividad
fundamental la seleccion de personal resultando imperioso perfeccionar los procesos de
contratacion de nuevos empleados. Es a raiz de esto, que se vuelve fundamental la incorporacion
e intervencion de profesionales idoneos en el tema. La tarea de seleccionar no es sencilla para
quien debe tomar la decision de contratar, por lo que generalmente se utilizan ciertos criterios,
pudiendo ser estos indicadores de aptitudes o habilidades o aspectos de indole psicosociales como
ser el compromiso y el aprendizaje continuo. Por lo tanto, la seleccion siempre implica un riesgo,
que es la de predecir el comportamiento humano, que esta sujeto a diversos condicionantes. Es a
raiz de estos condicionantes, que el autor plantea, que los profesionales psicélogos formados en el
ambito organizacional laboral son considerados piezas claves a la hora de hacer y pensar, no solo
por las técnicas utilizadas, sino porque poseen la formacién y bagaje necesario para interpelar,
empatizar y cambiar segun el paradigma imperante a través de lo que llamaron recursos humanos.

A su vez Agreda Arteaga (2016) plantea que hoy en dia la seleccién de personal se ha
convertido en un punto estratégico para la captacién de personal desde areas como Recursos
Humanos, ya sea en clasificar los candidatos méas adecuados para satisfacer las necesidades de las
organizaciones, tanto para poder identificar a personas que puedan mejorar su rendimiento con el
paso del tiempo. Entonces el autor plantea, que el objetivo es seleccionar candidatos cuyas
cualidades puedan ser fortalecidas y desarrolladas en un proceso formativo que se acompafa del
factor econdémico.

La autora Gémez Vélez (2016) se pregunta por qué profesionales de diversas disciplinas
llevan adelante el area de Recursos Humanos, exponiendo diversas visiones de los profesionales
que trabajan en el area de RRHH. Parte de que el objeto de estudio de la psicologia es el
comportamiento y que estos buscan entender por medio de la observacion, de la interrelacion entre
los trabajadores y la organizacion, con una vision mas humanitaria y democréatica basada en la
colaboracion para el desarrollo organizacional. También hace referencia que el psicologo
organizacional debe tener competencias como: humanismo, espiritu colaborativo, sentido de
urgencia, mentalidad multidisciplinaria, mentalidad abierta, analisis e incorporacién de la

tecnologia, entre otros. La funcion entonces es analizar constructivamente los problemas del
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individuo en la organizacién, ademas analisis de puesto, planificacion de las necesidades de mano
de obra y reclutamiento, seleccion, orientacion, capacitacion, administracion de sueldos,
incentivos y prestaciones, evaluacion del desempefio, comunicacién, capacitacion y desarrollo y
la formacion del compromiso del empleado. En cuanto a la administracion se hace cargo de
contribuir a la supervivencia de las organizaciones, su utilidad y crecimiento, es decir, sus
postulados claves son la coordinacion (disefiar estructuras, determinar tareas) direccion (de las
personas que componen la organizacion) y planificacion (definir metas para la organizacion) entre
otros; entonces un administrador es un individuo que alcanza las metas a traves de otros dentro de
una organizacion y cuenta con tres tipos de habilidades: técnicas (conocimientos y experiencias)
humanas (trabajar con personas, entenderlas y motivarlas) conceptuales (analizar y detectar
problemas). “En la administrativa, la vida esta en funcién del trabajo; en la psicoldgica, el trabajo
se presenta como un medio para construir la vida” (Gomez Vélez, 2016, p. 147).

Chiavenato (2001) propone entonces considerar la seleccion de recursos humanos, como

una actividad de eleccion, de escoger y decidir, de clasificacion, de filtrar la entrada.

7. 2. El rol del psicélogo en las organizaciones: un profesional con mayor amplitud

de criterios

Siguiendo con los pasos mencionados en los parrafos anteriores, es oportuno mencionar el
rol del psicdlogo organizacional “constituido por un conjunto de funciones que requieren la puesta
en juego de determinadas competencias” (Blasco, 2004, p. 102) como el analisis y resolucion de
problemas, la toma de decisiones, la optimizacion de la comunicacion, la gestion de la informacion,
los recursos técnicos, el conocimiento de las organizaciones, el trabajo multidisciplinar, entre
otras. El autor plantea que en el caso del psicdlogo que trabaje en una organizacion, como es el
caso de la consultora en la cual he realizado las practicas y base de sustento de este trabajo, se les
agrega valor a los procesos orientada a las necesidades de los clientes.

Autores como Silva et al. (2018) consideran que, para que las personas puedan desarrollar
sus competencias dentro de una organizacion, deben estar dirigidos por gestores que trabajen de

forma estratégica, siendo la Psicologia Organizacional Laboral una de las ciencias que mas
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impacto ha generado en lo referido a la gestion de personas. Los autores sostienen que la profesion
del psicologo organizacional para la gestion del talento humano, no es unidireccional, ni esta
enfocada solamente a la toma de pruebas o entrevistas psicoldgicas, sino que, esta orientado a
diferentes facetas de la fenomenologia de la relacion individuo- entorno. Por lo tanto, la funcién
principal es la generacion de procesos que permitan el alineamiento del personal a la mision
organizacional. Asi también lo manifiesta Vela Peon (2001) cuando menciona la necesidad del
manejo teodrico y de procedimientos que el entrevistador debe considerar en cada etapa de su
trabajo dando lugar a la creatividad, pero también debe estar atento a las dificultades que se
presentan a lo largo del proceso de seleccion y analisis.

Siguiendo a Alles (2019) esta plantea que, para poder llegar a ser un buen profesional en el
area de Recursos Humanos, se debe poseer ética y manejarse con estrategia como un experto en el
area, ya que de ese modo se llega al éxito buscado. Por lo tanto, para ampliar este concepto,
Ansorena Cao (2007) propone como guia a seguir, que la primera pregunta que un entrevistador
debe realizarse es ¢qué es seleccionar y qué significa seleccionar personas? a lo que responde, que
la misma es una actividad planificada y estructurada, que con un caracter predictivo, permite
identificar y evaluar las caracteristicas personales de candidatos cuyas capacidades puedan
determinarse como requerimiento para cubrir un puesto especifico, con un desempefio eficaz y
eficiente, que lo diferencian de otros, haciéndolos méas idoneos.

Siguiendo en la misma linea, Santana Cérdenas (2007) plantea que lo que tiene que interesar
al Psicélogo Organizacional es el ajuste entre medio, los otros y el propio individuo, agregando
valor en los procesos organizacionales como son el clima y cultura organizacional, el liderazgo y
la comunicacion. Es por tal motivo, que los psicélogos deben repercutir en las organizaciones
desde una Optica que pueda generar beneficios a todas las partes integrantes de la organizacion de
una manera responsable y sostenida en el tiempo; buscando generar impacto a partir de las acciones
en conjunto con otros profesionales afines, identificando, desarrollando y extendiendo
metodologias de trabajo que permitan alcanzar eficacia y eficiencia, paralelamente con
responsabilidad social, trabajo en buenas condiciones y justicia social.

Autores como Gomez Velez (2016) sostienen que, a raiz de la globalizacién y la evolucion,
en toda organizacion se hace necesario disponer de procesos asertivos para llevarlas adelante. Es
por tal motivo, que se hace imperioso conocer las fortalezas que poseen los profesionales

psicologos, tanto como los profesionales administradores, en los diversos procesos de recursos
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humanos; siempre teniendo en cuenta cual es el objetivo de la organizacion para alcanzar el éxito.
Es importante pensar en la evolucion del concepto de RRHH para poder entender porque tantas
decisiones o resultados no son los esperados en una organizacion, que puede deberse a la falta de
visién de los directivos o al mal uso de herramientas por parte de los profesionales a la hora de
realizar un proceso y tomar decisiones asertivas sobre procesos como la seleccién de personal. El
area de RRHH es el encargado del capital humano, que, si bien es intangible, es lo mas importante
para cualquier empresa.

Mi enfoque en el siguiente trabajo se centrara especificamente en el subsistema de
reclutamiento y seleccion, sin profundizar en los restantes aspectos de la psicologia organizacional

como ser formacion, capacitacion, seguridad y salud ocupacional.

7. 3. La entrevista laboral: fases clave en el proceso de seleccion

La entrevista para Alles (2005) es la herramienta por excelencia en la seleccion de personar
ya que es uno de los factores que mas influencia tienen en la decision final respecto de la aceptacién
de un candidato, la misma tiene un fin determinado y no se trata solo de dialogar, sino de que
exista una correspondencia mutua entre el entrevistador y el entrevistado, donde la accion
reciproca entre ambos consiste en posturas, gestos y otros modos de comunicacion.

Siguiendo con la tematica de la cual parte este trabajo, Folgueiras (2017) sostiene que la
entrevista laboral es una técnica de recogida de informacion cuyo principal objetivo consiste en
obtener informacidn sobre experiencias, acontecimientos y opiniones de las personas de manera
personalizada y de forma oral, en la cual participan al menos dos personas que generan entre ambas
una interaccion en torno a una temaética, en la cual mantienen un rol determinado, de entrevistado
y el de entrevistador. Por su parte Alles (2005) manifiesta, que el entrevistador debe familiarizarse
con el perfil y con el sujeto que va a entrevistar, debe evitar posturas dogmaticas, o astucia y
sagacidad, por el contrario, debe mostrar sinceridad y franqueza, brindando al entrevistado la
oportunidad de expresarse libremente; de esta manera se evitan el desinterés por la entrevista o la
evitacion a responder sobre ciertos temas.

Por otro lado, Bahena et al. (2018) se interrogan acerca de qué es lo que evaltuan las

organizaciones durante la entrevista, refiriendo que las formas de entrevistar han ido variando con
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el tiempo, pero que mantienen como requisito fundamental, el ser una herramienta que contenga
los datos necesarios para considerar si el candidato es apto o no para el puesto. Es decir, en la
entrevista se va a recabar informacion y evidencia para saber si el candidato cumple con el nivel
deseado en cuanto a habilidades, conocimientos, actitudes y aptitudes requeridas por el puesto. Por
otra parte, los autores, hacen referencia a que los entrevistadores varian de acuerdo a las politicas
de las empresas, el tamafio y la cultura organizacional, siendo los responsables de llevar adelante
la entrevista. Se consideran ciertos elementos para garantizar una buena ejecucion de entrevista
divididas en etapas: 1-determinar los objetivos( tener la informacion previa y suficiente previo al
proceso) 2-estructurar la entrevista (determinar el lugar en donde se llevaran a cabo las entrevistas,
especificar las competencias a ser evaluadas, horario y el tiempo asignado al candidato) 3-
estructurar el escenario (formatos de evaluacion precisos) 4-revisar la informacion previa del
candidato (objetivo conocerlo mejor y poder generar un ambiente de confianza) 5-determinar el
tiempo de entrevista (destinar el tiempo adecuado para optimizar la organizacion para atender a
los candidatos para el puesto vacante). Es importante mencionar segin manifiestan los autores,
que en el caso de puesto jerarquico es necesario implementar la entrevista en profundidad que
conlleva mas tiempo que el destinado a puestos operativos. A su vez, el proceso de entrevista se
divide en: 1-apertura (presentacion de las personas, siendo el entrevistador la persona con ventaja
al momento de contar con la informacion del candidato) 2- rapport (fase introductoria que consiste
en disminuir la tension por parte del candidato, es romper el hielo, disminuir temores, hablar de
temas distintos ej.: clima) 3-desarrollo de la entrevista (comunicar la dinamica de la entrevista,
hablar un poco sobre las caracteristicas del puesto, siendo el entrevistador el experto en conocer
qué tipo de preguntas hacer acorde con las competencias a evaluar) 4-cierre de la entrevista (
considerado para ambas partes, de tal manera de generar la minima tension al entrevistado y sobre
todo agradecer el tiempo destinado a la entrevista). La Gltima etapa es la elaboracion de informes,
donde se deja evidencia del resultado obtenido, que se uniran a otros procesos como ser pruebas
psicométricas, psicotécnicas.

Espitia Poveda el al. (2020) plantean que la entrevista es un proceso lineal que implica
etapas, pero con la flexibilidad necesaria para volver a etapas anteriores de ser requerida. Estas
fases se dividen en: inicial, donde el psicologo, a través de una calida bienvenida y con una
explicacion concreta acerca del encuentro es el encargado de generar rapport y empatia para que

el entrevistado pueda sentir confianza, ya que muchas veces la instancia puede resultar ansiégena.
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Como segunda fase, intermedio, siendo la mas extensa ya que el entrevistador buscara recabar toda
la informacion acerca del candidato mediante una conversacion fluida, escucha activa, procurando
ser asertivo en cuanto a los temas de conversacion para no generar incomodidad en el postulante,
teniendo como objetivo no emitir juicios basados en percepciones propias y primeras impresiones.
La ultima fase denominada final, es donde se recapitula, se organiza y se verifica toda la
informacidn recabada o recibida durante la entrevista, aclarando dudas si las hubiese y cerrando
con un agradecimiento por la predisposicion, deseando que todo salga bien para que el entrevistado
pueda sentirse mas seguro sobre la instancia. Es de tal manera, que los autores van a afirmar que
el fin de la entrevista de seleccion es poder identificar el perfil idoneo para la solicitud presentada,
siendo responsabilidad del entrevistador poder brindar la informacién relacionada al cargo, a la
organizacion que demanda el puesto y como responsabilidad del entrevistado esta la de brindar
informacion personal y profesional para que el entrevistador pueda determinar si posee las

competencias y caracteristicas para el puesto a cubrir.

7. 4. La entrevista en profundidad: un arte de comprender y explorar experiencias

humanas

Para adentrarse en la entrevista en profundidad, es importante entender como menciona
Vela Peon (2001) que la misma deriva de los métodos cualitativos, ya que, ademas de ser una
herramienta basica de la investigacion social, han sido incluidas en el andlisis organizacional, ya
que, la opcion cualitativa abarca un gran conocimiento de la teoria, donde se hallan las claves para
desentrafiar el significado de las observaciones derivadas de las palabras, narraciones o
comportamientos que recoge el entrevistador. Es decir, que la misma, es una técnica de recoleccion
de informacidn y se va construyendo con las observaciones y las palabras escritas o habladas de
las personas. Entonces siguiendo al autor, este sostiene, que la entrevista en profundidad va a
involucrar una inmersion del entrevistado al recorrido de su propia vida con la guia del
entrevistador que lo asiste activamente. El autor, a su vez plantea siguiendo a otros autores, que
esta entrevista se va a diferenciar por tres caracteristicas, que son: la unidad de analisis de su

aplicacion (individual vs. grupal) su caracter holistico o en un solo acto y el grado de direccion-no



31

direccion con que se desarrolla la entrevista. A su vez, el autor sefiala tres procesos que se retro
alimentan y determinan la acertada aplicacion de la entrevista: el proceso social de interaccion, el
proceso técnico de recoleccion de informacion y el proceso de registro de la misma. Otros de los
puntos que toma el autor, que es tomado a su vez de Taylor y Bogdan (1984) quienes manifiestan
que la entrevista en profundidad es una técnica cualitativa ya que consiste en encuentros cara a
cara, que no tiene un protocolo estructurado y consiste en una lista general de areas por cubrir con
cada entrevistado, donde el entrevistador decide cuando y como aplicar algunas frases que orienten
al entrevistado hacia los objetivos propuestos, creando un clima confortable para que el informante
hable con libertad. Por altimo, el autor menciona que, si bien la realizacion de entrevistas en
profundidad no involucra necesariamente observacidn participante, éstas si pueden efectuarse en
varias ocasiones, como fue en mi propia experiencia de practicas profesionales supervisadas.

Ampliando el concepto, Folgueiras (2017) plantea que la entrevista en profundidad es
aquella que se va construyendo a partir de las respuestas de la persona entrevistada, que se realiza
sin un guion previo, es decir, sigue un modelo de conversacién entre iguales. El rol del
entrevistador es saber qué preguntas hacer y cuéles no hacer, ademas de obtener respuestas. Los
objetivos de la entrevista en profundidad son: comprender mas que explicar, buscar la respuesta
subjetivamente sincera, obtener unas respuestas emocionales frente a racionales, preguntar sin
esquema fijo para las respuestas, controlar el ritmo de la entrevista en relacion con las respuestas
recibidas, alterar el orden y caracteristicas de las preguntas, e interrumpir cuando es necesario
introducir o matizar algo o reconducir el tema, explicar el sentido de la pregunta tanto como sea
necesario y permitir crear juicios de valor u opiniones y encontrar un equilibrio entre familiaridad
y profesionalidad.

Por otra parte, haciendo referencia a la entrevista en profundidad, autores como lzcara
Palacios y Andrade Rubio (2003) siguiendo a otros autores argumentan que, en la entrevista en
profundidad, el elemento buscado es la singularidad de la experiencia vital de cada uno de los
entrevistados, donde el entrevistador oficia de guia evitando que el sujeto se desvié del objetivo
planteado.

Es por tal motivo, que es importante remarcar como plantea Roble (2011) que la entrevista
en profundidad es una técnica cuya intencionalidad es adentrarse en la vida del otro, para descifrar,
comprender y penetrar en lo méas profundo y trascendente de su ser como: sus miedos, angustias,

gustos, satisfacciones, alegrias construyendo a partir de ahi lo mas significativo y relevante de la
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experiencia del entrevistado. Se parte de la creatividad por parte del entrevistador para no caer en
preguntas directas, cerradas, ambiguas 0 amenazantes ya que no hay un intercambio formal de
preguntas y respuestas, siendo el entrevistador un instrumento mas de analisis, es decir, el medio
para que el entrevistado se explaye. Es un proceso largo y continto siendo la paciencia un factor

significativo que debemos recuperar con cada encuentro.

7. 5. Gestion de competencias laborales: Un enfoque estratégico para el desarrollo

organizacional

Para Alles (2019) las competencias hacen referencia a las caracteristicas de la personalidad,
que devenidas en comportamientos generan un desempefio exitoso, en un puesto de trabajo
determinado; y para comprender esa motivaciéon humana hay que pensarla como un interés
reiterado para el logro de un objetivo fundado en un incentivo natural; un interés que energiza,
orienta y selecciona comportamientos.

Sandoval et al. (2012) plantean que en un entorno empresarial cada vez mas competitivo y
cambiante, tanto las organizaciones publicas como las privadas necesitan que sus empleados no
solo tengan conocimientos, sino también habilidades, destrezas, valores y actitudes (competencias)
para enfrentar los desafios diarios. Los modelos de competencias son herramientas que ayudan en
el desarrollo conjunto de la organizaciéon y de sus empleados. Se definen como documentos
formales que detallan las competencias necesarias para una organizacion, incluyendo
competencias genéricas, especificas por nivel y, en menor medida, particulares por area o puesto.
La implementacion de un modelo de competencia implica identificar la diferencia o brecha entre
los aspirantes a puestos Yy los perfiles de los cargos que ocupan, y determinar el esfuerzo necesario
de formacion para cerrar esa brecha. La gestion de perfiles de cargos basados en competencias no
solo debe considerarse como algo que afecta la productividad, sino que es necesario medir y
analizar su conveniencia para la organizacion, el modelo de gestion, el disefio y el objetivo del
modelo. El proposito de la evaluacion diagnostica es identificar las necesidades de formacion de
los empleados de la organizacion, se describen los tres posibles estados de la brecha entre las
competencias de un empleado y las requeridas por el perfil del cargo, asi como las acciones que se

deben tomar en funcion de cada estado: 1-cuando las competencias del empleado se ajustan a las
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requeridas por el perfil del cargo, se deben identificar las competencias que se pueden reforzar; 2-
la segunda fase del modelo, que es el "planeamiento y desarrollo de carrera” después de identificar
la brecha entre las competencias actuales del empleado y las requeridas por el cargo; el siguiente
paso es ejecutar el programa de formacién, cuyo objetivo es proporcionar al empleado la
capacitacion necesaria para adquirir las competencias requeridas en su cargo. La implementacion
del modelo de competencias propuesto por los autores en un contexto especifico requiere la
identificacion de perfiles individuales para cada puesto de trabajo. Estos perfiles deben definir
competencias genéricas, conductuales o técnicas consideradas deseables en la organizacién. Es
importante sefialar que las competencias pueden variar entre puestos homologos en diferentes
instituciones.

Entonces como se viene planteando en este trabajo Mertens (1996) alude a las competencias
laborales como el conjunto de conocimientos, actitudes y habilidades que se evalian de manera
demostrativa para la realizacion de una funcion especifica en un puesto especifico “formar a las
personas en un conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes requeridos para
lograr un determinado resultado en un ambiente de trabajo”. (p.14). Es decir que el concepto se
forma con dos facetas, la primera es la enumeracion de los atributos de las personas que incluyen
conocimientos, habilidades, comunicacion, personalidad y actitudes y la segunda es la relacion
que se va a establecer entre esos atributos y el resultado o el desempefio requerido, para aumentar
posibilidades de nuevos conocimientos y habilidades que lleven a la organizacion a un desempefio
o resultado superior. Para lograrlo deben ser aclaradas con un correcto entendimiento entre las
partes intervinientes, otorgando un significado en el contexto de la relacion formacién profesional
y trabajo.

Es por tal motivo, que Ansorena Cao (2011) sefiala que el momento central de todo analisis
y descripcion de un perfil va a consistir en la identificacion correcta y minuciosa de los rasgos
definitorios del comportamiento del sujeto destinado a cubrir el puesto, de esa manera, con las
caracteristicas de su conducta, estas van a garantizar el logro de los objetivos asignados al puesto.
Veamos en este paso como desarrollar esta tarea de forma sistematica.

Entonces, como menciona Alles (2019) la gestion por competencias es una herramienta,
que ayudara a la persona a manejar y dirigir con mayor precision, la organizacion que tiene a su

cargo.
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7. 6. La Importancia de identificar motivaciones en el proceso de seleccion

Como menciona Ansorena Cao (2011) uno de los Gltimos pasos para completar el perfil
del puesto a cubrir, consiste en tomar decisiones sobre el tipo de funcionamiento emocional y
motivacional que resulta imprescindible en el ocupante idoneo del puesto. Para lo cual, se toma en
cuenta, aspectos de la personalidad del candidato, que sera un predictor de su posterior rendimiento
y de su adecuacion a las tareas y objetivos propuestos. Entonces, el autor remarca que una persona
competente en su caracteristica de conducta y desmotivada, nunca llegaré a un rendimiento éptimo;
los elementos mas importantes que componen el impulso de los candidatos son la energizacion
hacia la tarea (me gusta la tarea 0 no me gusta) la satisfaccion organizacional (me siento bien o
mal en la empresa) la autoconfianza (me siento capaz o no de realizar la tarea) y el compromiso
(creo que la tarea es importante o no). Entonces, se puede decir, como lo menciona el autor, que
estas entrevistas finales se realizaran Gnicamente con candidatos que hayan superado todo el
procesos anteriores de evaluacion; es por tal motivo que el entrevistador debe contemplar toda la
informacidn recogida para formarse una imagen mental del candidato que sea lo més estructurada
y completa posible, donde el entrevistador pueda delimitar del candidato sus puntos fuertes y sus
limitaciones, y de esa manera poder fijar hip6tesis sobre el entrevistado para luego cotejar con el
resto de la informacion.

Es por tal motivo, que las distintas estructuras laborales requieren claramente de distintos
perfiles profesionales para el correcto desempefio de las gestiones. Sin embargo, en todos los casos
va a resultar importante para el cumplimiento de dicho objetivo la motivacién que pueda llegar a
tener o buscar cada recurso a la hora de insertarse en determinada estructura. Es por todo lo
expuesto que, saber identificar las mismas de manera temprana es una funcion clave en el proceso
de seleccion para garantizar la correcta insercion del individuo en la organizacion. Araya-Castillo
y Pedreros-Gajardo (2014) sostienen que la motivacion es lo que hace que la gente se comporte o
actue de determinada manera, que se relaciona con ciertos deseos o impulsos, que llevan a actuar
de una determinada manera. Entonces se puede decir, que la motivacion son las acciones que las
personas pueden llevar a la practica.

Para Andrade, Chong y Cobo (2021) es necesario poder reconocer a la motivacion, como

uno de los factores que van a incidir en el desempefio y bienestar de los trabajadores, ya que si no
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estuviera presente traeria como consecuencia la desmotivacion e insatisfaccion por parte de los
trabajadores. Los autores también mencionan “La Teoria de la Jerarquia de Necesidades de
Maslow” basada en una jerarquia de necesidades que se esquematiza de la siguiente manera: 1-
necesidades fisiologicas (bésicas para la supervivencia, como alimento, agua, oxigeno y suefio; en
el ambito laboral, estas necesidades estan relacionadas con aspectos como el salario y las
vacaciones) 2- necesidades de seguridad (en lo laboral estabilidad laboral, jubilaciones) 3-
necesidades de pertenencia (en lo laboral trabajo en equipo, clima laboral) 4- necesidades de estima
(enlo laboral, logros, crecimiento profesional, reconocimiento) 5- necesidades de autorrealizacion
(auto percepcion positiva). Para que cumpla una funcion significativa en el individuo, cada nivel
deberia ser satisfecho o al menos en forma parcial antes de que el préximo llegue a ser importante.
La jerarquia de necesidades de Maslow, ofrece una comprension valiosa de la motivacion de los
empleados en el entorno laboral, es fundamental que las organizaciones proporcionen un ambiente
donde se cubran las necesidades de nivel inferior, como salarios justos, seguridad en el empleo y
un entorno de trabajo saludable y seguro. Si los empleados no tienen estas necesidades basicas
satisfechas, es poco probable que estén motivados para realizar su trabajo de manera efectiva. Es
cierto que la teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow ha sido objeto de criticas debido a la
complejidad y la variabilidad del comportamiento humano, ya que las personas son diversas y
pueden experimentar y priorizar diferentes necesidades de manera individual. No todos siguen una
progresion jerarquica rigida de necesidades, y las prioridades pueden cambiar segln el contexto y
las circunstancias, también se toma en cuenta la comparacion con los compafieros, lo que puede
influir en su motivacion, ya que, la dinamica del grupo y las relaciones sociales en el contexto

laboral pueden ser determinantes en la motivacion de los trabajadores.

7. 7. El rol estratégico del liderazgo como clave del éxito de las organizaciones

Ansorena Cao (2011) plantea como base empirica, que el mejor predictor de la conducta
futura de un sujeto es su conducta pasada emitida en una situacion especifica. Como consecuencia,
si queremos predecir el rendimiento de una persona ante un conjunto de tareas que puedan resultar
criticas en su desempefio profesional futuro en un puesto de trabajo, debemos observar, clasificar

y evaluar con precision su comportamiento ante este mismo tipo de situaciones en el presente o
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bien determinar qué tipo de conducta mostré ante ellas en el pasado. Por lo tanto, el autor plantea
como meta para un lider, que el mismo tenga la capacidad de aconsejar y conducir a los miembros
de su equipo, en el desempefio de su trabajo, orientando eficaz y adecuadamente el desempefio
hacia las metas establecidas; a su vez el autor remarca, que un lider, debe tener la capacidad para
detectar y anticipar problemas y dificultades de los colaboradores en el desempefio de sus
funciones, dotandolos de recursos y medios para facultarlos en la realizacion de sus trabajos.
Sumado a todo lo anterior, un lider, debe tener también la habilidad de poder fijar objetivos
realizando seguimiento de los mismos, capacidad para dar feedback y para integrar las opiniones
de los propios colaboradores, ayudando a encontrar vias de resolucion de dificultades, arbitrando
en los conflictos interpersonales, analizando resultados, etc.

De forma semejante, Bonifaz Villar (2012) asegura que el liderazgo es el talento que se
tiene para ser capaz de inspirar a otras personas de manera positiva, favoreciendo las capacidades
en el logro de los objetivos personales u organizacionales. La autora hace referencia que, a partir
de que una sola persona que cuenta con atributos como carisma, siendo estos talentos y creatividad
propios pero utilizados para crecer y hacer crecer a otros; valores, como la honestidad que se
adquieren en el seno familiar y se van desarrollando durante la vida; e influencia, usada
positivamente para unir, valorar y encauzar. Es decir que la persona tiene la intencion y el deseo
de cambiar o mejorar lo que tiene a su alrededor y resulta motivador para el grupo. Hace mencion
de tres estilos de liderazgo: el autdcrata, quien impone su autoridad y se maneja por castigos y
recompensas; el demdcrata, que participa de sus decisiones y acciones a sus colaboradores
tomando en cuenta la opinidn de estos; y el de rienda suelta, que si bien ejercen su poder les brindan
independencia a sus colaboradores para alcanzar los objetivos planteados. Es por tal motivo, que
para ejercer el liderazgo son necesarias herramientas como la comunicacion en primer lugar,
siendo este el proceso para dar y recibir mensajes via canales formales e informales, ya que la
mayor parte del tiempo los lideres se basan en la comunicaciéon para influenciar sobre sus
colaboradores. Como segunda técnica requerida se encuentra la motivacion y empowerment
(empoderamiento) siendo estos los anhelos y suefios que impulsan a una persona a lograr sus
objetivos, delegando independencia para alcanzar los objetivos. En tercer lugar, la inteligencia
emocional, donde los lideres deben reconocer sus propias aptitudes emocionales englobando lo
relacionado con el conocimiento (conciencia sobre uno mismo, equilibrio animico, motivacion,

control de los impulsos) y lo relacionado con los sentimientos, es decir la transmision de las
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emociones a través de la sociabilidad. Como cuarta herramienta fundamental, se encuentran las
competencias que determinan el nivel de liderazgo personal, estas son a nivel individual y
engloban el conjunto de capacidades o habilidades como la pro actividad, gestion, desarrollo y
accion personal permitiendo ser capaz de auto conducirse para luego poder dirigir.

Entonces para concluir, se puede decir que el liderazgo se ejerce administrando el tiempo
tanto para las actividades profesionales como las personales, donde hay una constante auto
motivacion para poder conducir a sus colaboradores de una manera justa, dandoles el plus de poder
conocerlos de manera individual.

Alles (2012) plantea que todas las organizaciones van a requerir de sus lideres ciertas
capacidades, que son las ya mencionadas competencias, para lograr atravesar todo tipo de
situaciones que se presentan en una organizacion. La autora plantea como punto central a remarcar
en un lider, es que fomente la colaboracion, la creatividad y la innovacion dentro de la organizacion
en la que se encuentra inmerso. Remarca que al término liderazgo se le puede sumar para
enriquecerlo otros conceptos, como ser:

-Liderar con el ejemplo, que es un modelo de conduccidn personal consecuente con la ética,
donde quien la lleva adelante tiene la capacidad de promover la creatividad y la innovacién en un
ambiente de trabajo con buen clima, motivando al mismo tiempo a los colaboradores a cumplir
con los objetivos planteados con un sentido real de pertenencia y compromiso con la organizacion.

-Liderazgo ejecutivo o lider de lideres, es el talento para dirigir a un equipo o grupo de
trabajo pudiendo comunicar la vision de la organizacién desde una perspectiva moral y formal que
lo definen para el puesto, creando un clima de compromiso, transmitiendo entusiasmo a la hora de
guiar el grupo.

-Liderazgo para el cambio, siendo este ultimo la capacidad para generar novedades y poder
transformar cambios en oportunidades de mejora, comunicando su vision estratégica para

transformarla en deseable, generando compromiso y motivacion en toda la organizacion.

7. 8. Latransformacion tecnoldgica en el mbito laboral: entrevistas virtuales y su

impacto en la seleccion de personal
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Diaz (2013) plantea que los desarrollos tecnoldgicos en el dambito de trabajo se han
acentuado en los ultimos afos, facilitando la remotizacion del trabajo gracias a la revolucion
cientifico-tecnoldgica, la informética y la telemética creando TIC (tecnologias de la informacion
y la comunicacion). Se trata no sélo de una nueva forma de trabajo que es flexible y global, sino
también de una nueva forma de organizacion, que atiende las complejidades de las relaciones
laborales (personas-espacio-tiempo).

Es importante destacar que la forma de trabajo de la consultora en la cual realice las
practicas, se basa en el uso de TIC para la realizacion de las entrevistas en profundidad. Para Sardi
(2021) son conocidas como entrevistas virtuales o remotas que se utilizan en el proceso de
seleccidn de personal, siendo una alternativa eficaz que reemplazo a la tradicional modalidad de
entrevista cara a cara. En el caso puntual de la consultora, se empez6 a implementar a raiz del
COVID19, siendo clave para las organizaciones a raiz de la crisis sanitaria, quedando como
permanente dicha modalidad, ya que no solo cuenta con ventajas como el ahorro de tiempo y
dinero, sino que ademas el alcance que esta tiene acorta y acerca la brecha para los trabajadores
que quieren acceder a una entrevista, sin necesidad de trasladarse largas distancias. Esto es posible
gracias a que ciertas empresas con un enfoque de seleccién mas actual permitieron cambios en la
modalidad de la entrevista virtual, para que se adaptasen a las necesidades del candidato,
demostrando alta efectividad en el proceso. En cuanto al rol que desempefia un selector, la autora
remarca que el mismo debe estar instruido en las herramientas tecnoldgicas, poseer destrezas de
interaccion virtual, escucha activa y empatia, administracion del tiempo, habilidades
comunicacionales, flexibilidad y adaptabilidad, entre otras. Para llevar a cabo dicha tarea, se
pueden encontrar diversidad de software para la realizacion de las entrevistas como: Hangouts,
Zoom, WebEX, teléfono de linea, Meet (Google), Google+, Teams Platform (Microsoft) y G Suite
(google) siendo la elegida por consultora el Meet.
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8. Modalidad de trabajo
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Para poder dar cuenta de la modalidad de trabajo que se utilizara en este escrito, y con el
fin de poder plasmar y aprovechar la experiencia vivida en la practica, es pertinente mencionar a
Jara (2011) en cuanto a la sistematizacion de experiencias, ya que, no solo hace referencia a la
clasificacion y ordenamiento de datos que se recogen de la experiencia, sino que también plantea
que quien realice la practica pueda tener un pensamiento critico acerca de la experiencia vivida
durante la misma. Esas experiencias para el autor, son procesos complejos que se ven atravesados
por aspectos histdricos y sociales, que son dinamicos y que estdn en permanente cambio y
movimiento donde es imposible que no intervengan factores como la subjetividad de quien esta
inmerso en el proceso

Para el autor, es fundamental poder tener una disposicion a nivel personal para poder
aprender de la propia practica, para que nos muestre el camino y nos hable por si sola, pudiendo
descartar lo que no nos resulte relevante y siempre teniendo capacidad de sintesis y analisis
personal. El autor realiza una distincion entre la sistematizacion como “la interpretacion critica de
una o varias experiencias que, a partir de su ordenamiento y reconstruccion, descubre o explicita
la I6gica del proceso vivido en ellas” (Jara, 1994,p.4) y la sistematizacion como “productora de
conocimientos y aprendizajes significativos que posibilitan apropiarse de los sentidos de las
experiencias, comprenderlas tedricamente y orientarlas hacia el futuro con una perspectiva
transformadora” (Jara, 1994,p.4).

Es por tal motivo que el registro de campo es tomado como base para la sistematizacion
de experiencias y como punto de partida para la modalidad de trabajo ya que permiten un “proceso
de reflexion e interpretacion critica sobre la practica y desde la practica, que se realiza con base en
la reconstruccion y ordenamiento de los factores objetivos y subjetivos que han intervenido en esa
experiencia, para extraer aprendizajes y compartirlos”. (Jara, 2010, p. 69).

Entonces para la realizacion de esta practica el escrito se nutre del registro de campo, que
brindara informacion exacta tanto de la experiencia como asi también de los sentimientos y
emociones que fueron surgiendo a lo largo del proceso de practica profesional supervisadas. Los
registros estan fundamentados en la participacion en entrevistas de profundidad en el marco de
procesos de seleccion de personal, en las cuales, he participado en forma activa, tanto como
observador participante, realizando preguntas al entrevistado o en la toma de test psicométricos,
asi como también observador no participante, es decir, con una escucha activa para luego aportar

mis puntos de vista tanto para las referentes como asi también volcarlos en mis registros. A esto
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se suman conversaciones informales con las distintas licenciadas referidas a la préactica
desarrollada.

Al servicio de mi tema he escogido el proceso de seleccion de personal correspondiente a
cubrir distintos puestos jerarquicos de nivel gerencial en todos los casos y a solicitud de diversas
empresas productivas de Argentina. Para la misma se tomaran como analisis 3 entrevistas
realizadas a postulantes idoneos para cubrir dichos puestos. Si bien los mismos son de distinto
indole operativo, el analisis se realiza en una entrevista para cada puesto ya que el trabajo se
encuentra orientado al proceso en si y no al puesto especificamente.

Para la sistematizacion de la experiencia, los diversos datos recogidos en el proceso de
practica, seran integrados y comparados con el objetivo de observar semejanzas y diferencias entre
los mismos, para lograr una mejor interpretacion de la informacion recopilada en las diversas
instancias. Es decir, se integraran los datos recabados mediante la entrevista en profundidad y el
registro de campo utilizados en cada instancia para asi poder cotejar los datos y sacar conclusiones

correspondientes con el eje planteado.
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9. Analisis de la Experiencia
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9.1. Recuperacion del proceso vivido

Se puede decir, que mi primer contacto con las Practicas Profesionales Supervisadas (PPS)
fue a finales de 2022. Se da en el marco de una invitacion a los estudiantes que aspirasemos a
realizar las préacticas profesionales el proximo afio a unirnos de manera virtual a una reunion de
presentacion de docentes y contextos que formarian parte de las practicas para 2023, dicha reunién
se llevo a cabo en la UCC (sede Trejo). En ese momento solo me interese por conocer cuéles eran
las opciones, ya que el afio académico habia sido largo, con mucha carga horaria y lo Unico que
queria era poder rendir todas las materias para poder empezar mi quinto afio sin deber nada y poder
realizar mis précticas sin ninguna limitante.

En la primera clase de la materia PPS en marzo del corriente 2023, se presentaron los
contextos de las practicas y las instituciones adheridas a cada uno de ellos, ademas de los requisitos
para poder formar parte. Durante la semana siguiente, nos llegé la informacién formal sobre los
diferentes contextos con sus respectivos protocolos, es en ese momento cuando conozco y analizo
en detalle en que se basa cada practica y cudles serian las actividades especificas a realizar en cada
institucién. A su vez, dentro del reglamento nos pedian escoger tres opciones en orden de
prioridades. También se solicitaba que de manera formal se realizara una carta de presentacion en
la que diéramos cuenta de quiénes éramos y el porqué de nuestras elecciones, ademas de explicitar
por que debian elegirnos para formar parte de la Institucion escogida.

Dentro de mis opciones, se encontraba el contexto laboral organizacional, con una
institucion de recursos humanos y el contexto clinico con una institucién privada. Por lo que
consideraba a ambas opciones como excelentes para realizar mis précticas profesionales
supervisadas. Las entrevistas también fueron a mediados de marzo del 2023 en la facultad (sede
Trejo).

A la semana siguiente de las entrevistas, nos informan que estudiante habia quedado en
cada Institucion. Podria decirse que mi incorporacion a la practica comienza a la distancia, ya que
me encontraba de viaje cuando una compariera me avisé que habia quedado seleccionada para la
practica en el contexto laboral y especificamente en la institucion a la cual me interesaba
incorporarme, y si bien, no habia sido mi primera eleccion, senti mucho entusiasmo por tratarse

de algo que siempre me resulto interesante y desafiante ya que no habia participado en contextos
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similares anteriormente. Acto seguido me puse a buscar informacién acerca de la institucion y de
sus referentes, como para poder ir conociendo un poco mas acerca del perfil de la misma a fin de
hacerles preguntas en el primer encuentro que me permitieran un mayor entendimiento de los
requerimientos de la gestion que debia llevar a cabo. El primer contacto que da inicio a las practicas
fue por parte de nuestra tutora docente, quien me escribe para informarme sobre la primera reunién
inicial con las referentes de la institucion. El encuentro fue de manera virtual y participamos las
dos alumnas que quedamos seleccionadas, nuestra docente a cargo y ambas socias referentes de la
consultora. En la reunion, todo se desarroll6 de manera natural, en primer lugar, nuestra profesora
hizo una presentacion sobre quiénes éramos nosotras, luego ambas referentes hicieron lo mismo
agregando a que se dedicaban cada una y lugar que ocupaban dentro de la empresa. A lo largo de
la reunién se mostraron muy abiertas y empaticas, preguntdndonos cuales eran nuestras
expectativas con respecto a la préctica y que si teniamos alguna pregunta no dudasemos en hacerla,
ya que era la mejor forma de conocerlas y que nos conozcan. Esta apertura, me dio lugar a
preguntarles cual era especificamente el tipo de trabajo que hacian, como se conformaba el equipo
de trabajo y cudl era la dinamica del mismo. Ambas referentes de manera cordial fueron
despejando todas las dudas, con risas y chistes entre ellas a lo largo de toda la reunién, situacién
que me llevo a percibir que en la consultora se manejaba un buen clima laboral. Nos despedimos
con la idea hacer un grupo de whatsapp para mantenernos en contacto y empezar a planificar las
tareas. Me quede con una sensacién de tranquilidad por saber que habia tomado una decision
correcta al elegir esta practica.

Una vez generada la via de comunicacion entre nosotras, las referentes nos asignaron como
primera tarea investigar como reclutar a estudiantes avanzados de Ing. Industrial, ya que ellas no
tenian acceso a registros de estudiantes. Para esta primera etapa, consultamos si podiamos trabajar
con mi compafiera en equipo, ya que pensamos que entre las dos se podrian generar mas ideas,
ademas les consultamos cuales debian ser las caracteristicas de los postulantes al puesto. Una vez
que nos brindaron la informacion, nos pusimos a pensar como darle forma al pedido, resultando
como idea armar un flyer para ser difundido entre los estudiantes de la UCC. Como extra al pedido
me acerque hasta el campus de la UCC para recabar informacion sobre las bolsas de trabajo
disponibles y asi poder generar un puente entre la UCC y la consultora de la cual estoy formando
parte. Cuando les comenté a las referentes sobre dicha gestion, me agradecieron la idea y me

felicitaron por el compromiso asumido por lo que senti mucha satisfaccion.
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Ya con una comunicacion més fluida, nos solicitaron comenzar a estudiar “El test de
Zulliger” (el mismo es un test proyectivo y se utiliza para observar la personalidad de las personas)
algo que debo reconocer me genero cierta ansiedad ya que es un test que no habiamos visto nunca
en la universidad, pero una vez que lo lei pude darme cuenta que es el test de Roschard (que si lo
estudiamos) aunque simplificado, situacion que me dejo tranquila, ya que tenia un conocimiento
cabal del mismo, sumado a que me gustan los test proyectivos.

El medio de comunicacion entre nosotras y las referentes fluyo continuamente via
mensajes, aungque manifestaron que querian conocernos personalmente y presentarnos al equipo
completo. Razén por la cual, organizaron una reunién presencial con todo el equipo, resultando
amena y agradable, incitandonos todo el tiempo a realizarles preguntas y dudas que nos hayan
surgido hasta el momento. Fueron cuatro horas de intercambios en las cuales me senti muy
comoda, ratificando lo que habia notado del clima laboral de la primera reunion con las
referentes. En la misma reunion, nos comentan que la semana proxima comenzaban con la toma
de entrevistas para cubrir puestos de asesor comercial para una importante empresa prestadora de
salud y que ibamos a dividirnos con mi compafiera para acompafiarlas como observadoras asi nos
empezébamos a familiarizar con el proceso de toma de entrevistas; la emocion que senti fue muy
grande, ya que al fin me estaba por meter de lleno en la operatoria de la empresa.

Como no terminaba de entender la dindmica entre las referentes, es decir, como se dividian
las tareas, les pedi si me podian explicar; fue asi como pude comprender que cada una manejaba
ciertas empresas en las cuales habian generado el primer contacto. También termine de entender
que el rol de la consultora es ser puente entre los recursos humanos de las empresas que solicitan
y los postulantes, es decir, la empresa en cuestion hace la busqueda y primera entrevista y la
consultora “CV” es la que termina de definir (con la toma de entrevistas mas los test que cree
pertinentes) por medio de la confeccion de un informe final si el postulante es apto o no para cubrir
el puesto solicitado. Vale aclarar, que trabajan con varias empresas de las cuales tres de ellas son
marcas muy reconocidas y que si bien, la manera de entrevistar es la misma en todos los casos en
cuanto a la estructura, la toma de los test difiere en una empresa especificamente que solicita que
los mismos sean psicométricos para todos los postulantes, con el agregado que los resultados de
los mismos deben ser superior a lo que se estipula como término medio, ya que espera que sus
empleados se distingan en inteligencia independientemente de los cargos jerarquicos razon por la

cual me llevo a focalizar mas mi atencion en estos tipos de perfiles.
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La dindmica que maneje hasta que finalice las practicas en mediados de octubre, se baso en
participar de diversas tomas de entrevistas tanto con las referentes como con las otras psicélogas
que forman parte de equipo. Como modalidad de toma, las entrevistas se llevan a cabo en una hora
de ejecucidn, de los cuales los primeros 45 minutos se basan en una conversacion (en profundidad)
donde se le pregunta al postulante sobre su vida laboral (actual, anterior) su vida personal (con
quien convive, gustos, hobbies, etc.) y sus expectativas futuras, a fin de poder ir armando un perfil
que se termina de completar con los 15 minutos restantes de toma del test “Z”(personalidad) y el
test “Del animal, Levy” (dibujo de un animal con una historia del mismo, para observar los
impulsos y motivaciones). Si los postulantes son para aplicar en la empresa mencionada
anteriormente, se le suma el test psicométrico “Domino” (mide la inteligencia) en cuyo caso se
suma una hora méas de entrevista y suele estar a cargo de un colaborador/apoyo, que previa
capacitacion realice de manera individual.

Lo positivo de estas experiencias, fue que gradualmente me permitieron participar de
manera mas activa durante las entrevistas, pudiendo realizar preguntas y participando ademas en
la toma de test. Situacion que me motivo a profundizar mi capacitacién al respecto dado el grado
de responsabilidad que me delegaron, trabajando para poder llegar a liderar futuras entrevistas,
como asi también encontrar mi propio estilo en lo que refiere a la toma de las mismas.

Desde que comencé a describir mis primeras experiencias hasta ahora, puedo decir que
todas mis expectativas en cuanto a crecimiento personal han ido en aumento. No solo a raiz de
que pude liderar entrevistas, sino también la responsabilidad de elaborar diversos informes de los
postulantes a los cuales pude entrevistar.

Es asi, que gracias a la confianza que fueron depositando en mi, es que fui afinando mi
escucha y mis percepciones para lograr identificar qué era lo que me llamaba la atencién en cuanto
a la realizacion de entrevistas en profundidad, descubriendo que poco a poco y de manera artesanal
fui encontrando mi propio estilo. Lo apasionante de las entrevistas en profundidad es justamente
poder ahondar en la vida de las personas de manera empatica e ir armando una historia de vida que
va teniendo cada vez mas sentido con la realizacion de las otras técnicas, como por ejemplo test
proyectivos y psicometricos, donde a traves de convergencias y divergencias pude ir completando
las primeras hipotesis sobre la persona entrevistada.

Como pude aclarar al comienzo de este trabajo, dada la gran diversidad de empresas para

las cuales la consultora presta servicios, pude ir conociendo diversos puestos a ser cubiertos,
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pasando por vendedores, administrativos, disefiadores, empaqguetadores hasta llegar a los puestos
de liderazgo que llamaron mi atencion no solo porque el cometido es tener gente a cargo, sino
también por el nivel de complejidad que requiere la entrevista respeto de los otros puestos. Es
decir, que el entrevistador debe tener pericia y ser cauteloso a la hora de indagar en la profundidad
de la vida profesional como personal de la persona que se tiene en frente, sin generar juicios de
valor, ni llegar a incomodar al entrevistado.

Siento que mis expectativas se fueron cumpliendo con creces a lo largo de estos meses y
en este momento donde la practica ha llegado a su fin, puedo decir que reafirmo mi eleccion en

cuanto a la préactica elegida en el contexto Organizacional Laboral.

9.2. Andlisis y sintesis de la experiencia

Es importante sefialar y remarcar, que las practicas profesionales supervisadas llevadas a
cabo en una consultora privada de la ciudad de Cordoba en el afio 2023, fueron enteramente de
manera virtual. Las mismas, no presentaron ningun tipo de inconvenientes a la hora de realizarlas,
ya que como plantea Diaz (2013) los desarrollos tecnoldgicos en el ambito de trabajo se han
acentuado en los ultimos afios, facilitando la remotizacién del trabajo, que terminan de asentarse
luego de la pandemia COVID19. De esta manera, un nuevo escenario quedo establecido, afectando
elementos de suma importancia para la sociedad en la cual estamos inmersos. Estos medios
informaticos, de los cuales hago mencion, posibilitan estructurar y generar nuevos escenarios para
la representacion de dinamicas de encuentros, que permiten generar interacciones similares a los
encuentros cara a cara, que de esta manera se llevan a cabo para salvar las distancias territoriales
(nacionales, como internacionales) a su vez, permiten metodologias de despliegue grafico, como
son la posibilidad de poder compartir pantalla sin perder el contacto con el entrevistado y poder
guiarlo por ejemplo con las técnicas proyectivas como el test de Zulliger, el test del dibujo del
animal. Como se menciona en la perspectiva teorica, Gomez Veélez (2016) manifiesta que en toda
organizacion se deben tener procesos asertivos en este mundo globalizado para llegar al objetivo
de la organizacidn para alcanzar el éxito.

En el presente apartado, teniendo en consideracion el eje de sistematizacion propuesto y a

partir de los postulados tedricos desarrollados en la perspectiva tedrica y de los registros obtenidos
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de la préactica profesional supervisada, se realizard una articulacion teérico-practica para analizar
e interpretar las experiencias que alli tuvieron lugar, todo ello a los fines de dar respuesta a los
objetivos planteados. En otras palabras, pondré a dialogar la experiencia de campo obtenida a partir
de las précticas profesionales supervisadas, con el marco tedrico que he elegido para dar sustento
a mi trabajo y con ello obtener una comprension profunda y critica de lo vivenciado, intentando
dar respuesta a los multiples interrogantes que se me fueron presentando.

Para precisar la informacion obtenida, he seleccionado diversas estrategias en las cuales
las profesionales psicologas, con las cuales me fui formando en la practica profesional supervisada
llevaron adelante las entrevistas con el expertise que caracteriza a cada una, ya que las mismas, se
encuentran formadas para poder comprender tanto las necesidades de las empresas contratantes,
como asi también comprender las vicisitudes por las que atraviesa la conducta humana. Como
manifiestan Silva, Marin y Balde6n (2018) para que las personas puedan desarrollar sus
competencias dentro de una organizacion, deben estar dirigidos por profesionales que trabajen de
forma estratégica, siendo la Psicologia Organizacional Laboral una de las ciencias que mas
impacto ha generado en lo referido a la gestion de personas. Estas herramientas seran valiosas
bases, las cuales seran puntos de referencia que permitiran caracterizar y abordar la manera de
llevar adelante una entrevista en profundidad para lograr el objetivo planteado, que es poder cotejar
el grado de ajuste del entrevistado al puesto de liderazgo solicitado.

Para dar comienzo con dicha articulacion y a modo de una mejor organizacion de los temas
tratados, he divido la misma en cuatro apartados. En los mismos planteo, en primer lugar, poder
analizar la entrevista en profundidad llevada a cabo por las licenciadas en psicologia que se
encargan de la seleccién de personal, es decir, explicar y demostrar empiricamente que se busca
con una entrevista en profundidad y como la abordan para llevarla adelante; en segundo lugar, es
mi intencion, poder describir las caracteristicas de la entrevista en profundidad utilizada en los
procesos de seleccidn de personal para puestos de liderazgo, es decir, qué técnicas son las que se
utilizan para dicho fin; en tercer lugar, identificar y describir competencias laborales y psicoldgicas
detectadas en los postulantes mediante la entrevista en profundidad, es decir, que areas de la vida
personal y laboral se tienen en cuenta y en qué competencias se basan para obtener el perfil idoneo
para ocupar el puesto de liderazgo, con analisis de las entrevistas escogidas para tal fin, de los
cuales fui participante y por ultimo en cuarto lugar, poder identificar los alcances y limitaciones

presentes en la entrevista en profundidad para determinar el perfil idoneo para cubrir el puesto de
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liderazgo solicitado, desde mi propia perspectiva segun el atravesamiento de la practica y basada
a su vez, en las voces de las propias profesionales que llevan adelante las entrevistas en
profundidad.

Por lo tanto, para poder llevar adelante el analisis correspondiente a la tematica escogida,
es que pondré a dialogar tres entrevistas, que he seleccionado como casos empiricos para obtener
perfiles idoneos para ocupar puestos de liderazgos, de las varias en las que he participado. A su
vez, también considero fundamental, el aporte de otras entrevistas en las cuales he participado, ya
que, de esa manera, se puede ejemplificar con mayor claridad los ejemplos en cada apartado
propuesto. Ya que considero, que, si solo tomara para todo el analisis solamente las tres entrevistas
seleccionadas para demostrar empiricamente todo el proceso de seleccion de personal, estaria
cometiendo la imprudencia de omitir datos cruciales a la hora de mi analisis.

A continuacion, se presentan los casos en los que pude presenciar y participar en mi
recorrido por las practicas profesionales llevadas a cabo de abril a octubre del afio 2023 en una
consultora privada de la ciudad de Cordoba. A modo de salvaguardar la privacidad de cada
entrevistado y entrevistador, es que he utilizado para cada caso nombres de fantasia.

Caso 1: Ignacio, se postula para cubrir el puesto de gerente general de una empresa dedicada
a la produccion y comercializacién de insumos para la nutricion y salud animal, en provincia de
Buenos Aires.

Caso 2: Javier, se postula para cubrir el puesto de subgerente de flota para una empresa de
electricidad del area privada de la ciudad de Mendoza.

Caso 3: Alvaro, se presenta para cubrir el puesto de supervisor y coordinador para una
importante empresa molinera en la ciudad de Rosario.

El propdsito de las presentes entrevistas es demostrar empiricamente como se lleva a cabo
una entrevista, es decir, su estructura, las preguntas pertinentes, y como, tanto el entrevistador
como el entrevistado, contribuyen a la formacion de un perfil que permite evaluar si el candidato
posee las aptitudes necesarias para ocupar puestos de liderazgo. Esto implica analizar las
respuestas del entrevistado para determinar su idoneidad para el rol requerido.

Cabe mencionar nuevamente, que las entrevistas fueron realizadas de manera virtual en su
totalidad.
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9.2.1. Entrevista en profundidad: Analisis de su desarrollo

9.2.1.1. La entrevista en profundidad: Estrategias, perfiles y dindmicas en la

seleccidn de persona a cubrir puestos.

Este apartado refleja la importancia de la entrevista en profundidad, las estrategias para
llevarla a cabo, los perfiles necesarios para el entrevistador, la relevancia de la psicologia en el
proceso de seleccidon, y la evolucion del rol del observador participante en el contexto de las

entrevistas para puestos de liderazgo.

Segln sostiene Ansorena Cao (2007) el proceso de entrevista en profundidad se inicia
después de que el postulante ha pasado por etapas previas de seleccion, generalmente dos
entrevistas llevadas a cabo por la empresa interesada en incorporar nuevos recursos. Las mismas
suelen consistir en la recepcion del curriculo, donde se da un primer acercamiento con el postulante
y una segunda donde es el area de recursos humanos quienes se ponen en contacto con el
postulante, para demostrar interés en su perfil laboral. De la cual, aquellos candidatos que poseen
las cualidades y requisitos mas adecuados para el puesto son posteriormente remitidos a la
consultora, donde la misma actiia como proveedor externo, es decir, brindan el servicio especifico
de la toma de entrevista en profundidad con su posterior informe. A partir de este punto, los
profesionales de la consultora, en el caso de la consultora en la cual lleve adelante mis practicas,
licenciadas en psicologia (en su totalidad) llevan a cabo una entrevista de exploracién en
profundidad, en la cual, al finalizar la misma, se incluye la toma de test (test de Levy y Z) con el
objetivo final de formar una imagen mental detallada del candidato y cotejar los datos recabados.
Esta imagen debe ser estructurada y completa, permitiendo asi realizar un analisis exhaustivo y
delinear los puntos fuertes y limitantes del postulante. En mi experiencia pude participar de
variadas busquedas para diversos puestos, entre ellos de liderazgo con mi TIF lo indica, en las
cuales pude ir apreciando la diversidad de formas en que la gente vive y piensa “(...)
Personalmente siento que es un poco egocéntrico y que hace mucha referencia a si mismo y que
tiene buen manejo de las relaciones. Me llevaba a cuestionarme si realmente es asi o0 quiere
demostrar eso.” (Registro n°22, 26/06/2023).
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Gracias a la experiencia adquirida en las préacticas en la consultora, es que, pude observar
y comprender la metodologia empleada para llevar adelante una entrevista. Del mismo modo
Folgueiras (2017) va a decir que la entrevista laboral es una técnica de recogida de informacion,
que tiene como objetivo obtener informacidn sobre experiencias, opiniones de las personas de
manera personalizada y de forma oral, en la cual participan al menos dos personas que generan
entre ambas una interaccion en torno a una tematica, en la cual mantienen un rol determinado, de
entrevistado y el de entrevistador “(...) Se le pregunta por sus trabajos anteriores, refiere que
trabajo en Venezuela en la produccion de petrdleo y en Argentina nueve meses en una empresa X
como gerente de planta.”(Registro n°22, 26/06/2023).

Del mismo modo, como manifiesta Vela Pedn (2007) la entrevista en profundidad, es un
dispositivo controlado donde interactian personas que son quienes participan activamente en un
intercambio reciproco “(...) Se le pregunta por qué desea hacer el cambio, nos comunica que justo
en este momento él no se queria cambiar ya que le habian asignado a un nuevo puesto (...) por ser
una empresa grande hay burocracias que generan muchos desgastes en los trabajadores” (Registro
n°28, 30/06/2023). Esto me llevo a confirmar a lo largo de las entrevistas, lo que autores como
Vela Pedn (2001) refieren en cuanto a que la entrevista es una situacién conformada con el fin
unico de que el entrevistado pueda expresarse a través de la conversacién sobre ciertos aspectos
de su vida, tanto pasadas como actuales, asi como también aspiraciones futuras. Por lo tanto, puedo
hacer mencion a una de las entrevistas de las cuales forme parte “(...) Se le pregunta de donde
viene, responde que es de Coronel Suérez, un pueblo cercano a Bahia Blanca, que vive ahi con su
mama, su padrastro y tiene a sus tios y abuelos, que ahora vive en Salto, esta sin pareja. (Registro
n°® 26, 28/06/2023).

Por otra parte, para ofrecer una claridad conceptual con respecto a los tipos de entrevistas
que existen segun su fin buscado, Vela Peon (2007) realiza una discriminacion sefialando a las
Ilamadas cuantitativas en las cuales las preguntas suelen ser mas cerradas, que mantienen un
mismo formato, donde los datos son analizados asignando un valor numeérico a las respuestas de
los participantes segun la prediccion o repeticion de los hechos sociales, y por otro lado, se
encuentran las llamadas cualitativas, las cuales ponen todo el foco en la mirada que los
protagonistas tienen acerca del contexto en los cuales estan inmersos, por lo tanto, se requiere una
interaccion mas personal con el sujeto entrevistado, permitiendo obtener una lectura de lo social

de cada individuo particular, a través de cOmo estos expresan sus deseos, pensamientos, es decir,
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como se expresan en el lenguaje (verbal, no verbal) esto hablara de sus interacciones e integracion
social como se puede apreciar en el siguiente extracto “(...) Se le pregunta si fue responsable de
personas, dice que si, que le pidieron a él para que sea mediador entre los trabajadores para nivelar
los estdndares de formacion, su funcidn era capacitar y filtrar (...)cuestiones en inglés que la gente
no comprendia por no tener acceso al idioma” (Registro n® 37, 14/07/2023). Es por tal motivo, que
mi analisis al igual que las entrevistas en profundidad de las cuales participe a lo largo de mi
practica profesional supervisada, estdn basadas en la entrevista cualitativa. Esta informacion, me
permitié ir armando un esquema mental y escrito del perfil de cada candidato para identificar
perfiles idoneos para cubrir puestos determinados “(...) Se le pregunta que le ha salido bien hasta
el momento y dice que lo que le sale bien es armar equipos de trabajo ya que le gusta explicar
coémo se hacen las cosas. Le gusta sentirse parte de un equipo de trabajo y que la gente pueda
aprender de é1” (Registro n® 22, 26/06/2023). Este candidato claramente dejo en mi una sensacion
“Personalmente siento que es un poco egoceéntrico y que hace mucha referencia a si mismo y que
tiene buen manejo de las relaciones. Me llevaba a cuestionarme si realmente es asi o quiere
demostrar eso” (Registro n® 22, 26/06/2023) caso que pude diferenciar del siguiente “Se le
pregunta como definiria su estilo de liderazgo y dice que es una persona que es muy carismatica y
que le gusta relacionarse con la gente, solucionar, conocer a las personas y tener un dia a dia para
poder hablar y conocer a base de qué son las personas” (Registro n° 26, 28/06/2023). Estas
primeras aproximaciones son las que me permitieron ir formando hipoétesis, las cuales fui
contrastando a lo largo de las entrevistas, ya que el objetivo especifico de las mismas fue recabar
informacién méas amplia sobre los candidatos, conociendo en profundidad a la persona, sus
caracteristicas, sus necesidades e intereses; ademas de explorar la trayectoria profesional y
personal, verificando nuevamente las competencias conductuales especificas requeridas para el
puesto “Se le pregunta que dé referencias de la petrolera en sus primeros inicios” (Registro n® 22,
26/06/2023). Como ultimo objetivo, el mismo autor sostiene, que se debe poder explorar en mayor
profundidad el area motivacional del candidato “Se le pregunta como conoce a la empresa X y dice
que ha investigado y lo que maés le gusta es la estabilidad laboral que lo considera como algo
optimo” (Registro n® 22, 26/06/2023) otro ejemplo en él se grafica claramente “; Como le gustaria
que sea el nuevo trabajo y qué valora? Valora mucho la relacién con los jefes, como abordar una

situacién, el clima laboral, el tiempo, los feriados (Registro n° 26, 28/06/2023).
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9.2.2 Areas de exploracion en la entrevista

En cuanto a cdmo se llevan adelante las areas de exploracion, Vela Pedn (2007) sostiene
que deben sucederse en orden progresivo, es decir, que vayan de los datos mas objetivos (que son
los que generan menos tension en los entrevistados y por ende menos defensas) hasta llegar a los
que se consideran los mas sensibles, que muchas veces generan que los entrevistados se cierren,
volviendo a la exploracion y a la entrevista mas forzada. Entonces, el orden correcto de llevar
adelante una entrevista en profundidad segun el autor, se plantearia de la siguiente manera: historia
educativa; historia profesional y experiencia; historia personal y familiar; red social interna y
externa; situacion econdmica; intereses, motivaciones y preferencias; habilidades, competencias
conductuales y carencias o0 necesidades de formacion y desarrollo; disponibilidad y caracteristicas
personales y estado fisico. De todas las mencionadas no necesariamente deben estar presentes
todas, esto va a depender del profesional que lleve adelante la entrevista y del puesto a cubrir.

Entonces, como se abordo en la perspectiva tedrica y gracias al proceso llevado a cabo y
viven ciado en mis practicas profesionales supervisadas, puedo afirmar que la entrevista en
profundidad es aquella en la cual se va construyendo una dindmica a través de las respuestas de la
persona entrevistada para ocupar el puesto (en este caso cubrir un puesto de liderazgo) y quien
lleva adelante las mismas. Para lo cual, considero fundamental que el psicologo esté atento al tipo
de respuestas, y desde ahi con la pericia de la practica y la artesania personal de cada psicélogo,
este pueda dar un orden no solo a la entrevista sino también al discurso de quien desea obtener el
puesto vacante. En relacion a esto he tenido la oportunidad de participar de entrevistas con
candidatos que se describen a si mismos como pragmaticos, que no muestran sensibilidad hacia
las situaciones y se comparan con un robot, aunque los mismos postulantes mencionan en la misma
entrevista haber experimentado una experiencia frustrante con una colega de ventas que se
angustiaba por problemas con el idioma, lo que lo obligaba a intervenir en su labor (Registro n°37,
14/07/2023). En otro caso, durante una entrevista, con la licenciada X, le preguntamos a un
postulante con que personas le era dificultoso trabajar, respondiendo que con personas que tienen
bajo nivel educativo, ya que se encuentran en desventaja para comprender las tareas que les son
solicitadas; por lo que se infiere que este tipo de perfil denota poca empatia con el otro (Registro
n°33, 13/07/2023).
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Por ello, tal como se menciono anteriormente, si el entrevistador no esté atento durante la
entrevista, es probable que se generen malentendidos, ya que en varias ocasiones en las que he
participado, he observado como el propio candidato toma el control de la entrevista. Por ejemplo,
cuando se le preguntaba sobre sus expectativas laborales, uno de los postulantes desvio la
conversacion hacia experiencias personales (Registro n°37, 14/07/2023) y en otro caso por ser yo
la practicante la postulante comenzé a interrumpirme mientras le hacia las preguntas de rigor. Es
por tal motivo, que es fundamental que el especialista tenga sensibilidad, empatia y conocimiento
en la percepcion social, es decir, que posea la capacidad de ponerse en el lugar del otro,
comprendiendo los sentimientos que van aflorando a lo largo del encuentro para que sirva de guia
y acompafiamiento en la entrevista. El elemento buscado, como sefialan lzcara Palacios y Andrade
Rubio (2003) es que el entrevistador pueda oficiar de guia para que el entrevistado no se desvie
del objetivo planteado, contemplando a su vez la singularidad de la experiencia vital de cada uno
de los postulantes “(...) Melina le pregunta si tiene algo que quiera decirnos aparte de esto y si no,
le va a hacer unas preguntas de rutina (...) si padece alguna patologia, si paso por algunos duelos
hace algun tiempo, si consume algo o si tuvo alguna mudanza relativamente hace poco tiempo”
(Registro n°25, 28/06/2023).

Por otra parte, en este tipo de entrevista, como bien pude observar, no existen respuestas
absolutas, ya que todo depende con qué fin se realice la misma. En el caso que me compete, como
son los perfiles idoneos para ocupar puestos de liderazgo, la mayoria de los candidatos no
presentaba obstaculos ni resistencia en esta instancia “(...) Se le pregunta ¢Por qué se considera
una persona apta? Responde porque tiene evidencias de gque lo que hacia estaba bien, es decir, el
demuestra con hechos sus resultados” (Registro n°22, 26/06/2023) la misma puede ser debido a
que los postulantes ya habian participado en otras instancias laborales, o debido a los
requerimientos intelectuales y sociales que necesitan para aplicar al puesto, también pudo deberse
a que ellos mismos en sus posiciones laborales fueron los encargados de realizar entrevistas “(...)
Tiene varias experiencias laborales en un recorrido de seis afios” (Registro n°33, 13/07/2023).

En este sentido, como sostienen autores como Goémez Veélez (2016) es que en toda
organizacion se hace necesario disponer de procesos asertivos para llevar adelante una seleccion
laboral, siendo necesario conocer las habilidades presentes en los profesionales psicélogos
encargados de dicha tarea. De esta manera puedo decir, que dadas las maltiples entrevistas en la

que he participado a lo largo de mis practicas, es que considero prioritario contar con un correcto
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perfil de entrevistador profesional; casos concretos son las licenciadas con las cuales tuve el
privilegio de participar y formarme “(...) Me gusta poder interactuar con otras psicologas para
conocer cOmo se paran ante una entrevista y como es la estructura de cada una, como para tratar
de ir delimitando mi propia forma de administrar una entrevista” (Registro n°25, 28/06/2023). Para
lo cual, es fundamental y excluyente, que quienes lleven adelante estas entrevistas sean psicologos
matriculados con expertise en el area laboral ““(...) contandonos el origen de la empresa, como se
conocieron ambas referentes y cémo se fueron sumando el resto del equipo” (Registro n°8,
12/05/2023). Para la realizacion de tal tarea, siguiendo a los autores mencionados, se considera
como condicidn que el profesional posea como base cuatro tipo de conocimientos, los mismos son:
conocimientos sobre el puesto a cubrir “(...) Hoy temprano se comunico la referente C2 para
invitarme a participar de una entrevista para una nueva empresa (...) para lo cual me pidié que
averiguara un poco de qué se trataba esta empresa’(Registro n°28, 30/06/2023) conocimientos
sobre el trabajo en general; una amplia cultura general, para desenvolverse en cualquier giro que
tome la conversacion, mediante conocimientos solidos, completos y actualizados, conocimientos
bésicos de psicologia; presentacion personal, entre otros.

Basada en mi experiencia en la practica, considero importante mencionar que, en la
entrevista en profundidad, no necesariamente existe un observador participante, es decir que las
entrevistas se realizan con un solo entrevistador y un solo entrevistado. Pero dependiendo de los
casos, el mio era de practicante, me pude incorporar a las instancias con previa aceptacién de quien
iba a ser entrevistado “(...) ingrese a la reunién meet que estaba programada desde el viernes
pasado, luego que el postulante diera la aceptacion de que me sume a la entrevista” (Registro n°7,
08/05/2023) o también en los casos en que el entrevistador es principiante y necesita de la guia de
un profesional con méas experiencia, 0 porque simplemente el caso amerita que la entrevista se
lleve a cabo por dos profesionales. En mi experiencia personal, en las primeras entrevistas en las
cuales pude formar parte, mi lugar fue desde la observacion participante en las primeras
entrevistas, es decir, que la entrevista en si misma, era llevada a cabo por la profesional psicologa
y al finalizar cada instancia, me incentivaba a que pudiera realizar una pregunta para ir entrando
en confianza con las entrevistas y para que generara el contacto con los candidatos “(...) C1 me
vuelve a dar lugar para hacer preguntas y esta vez me anime a dar mis primeros pasos” (Registro
n°7, 08/05/2023). Es importante mencionar, que luego de varios meses de ejercitacion vy

capacitacion hacia mi persona, las referentes institucionales intercambiaron el rol conmigo, es
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decir, que pasaron a ser ellas las observadoras participantes y yo era quien llevaba adelante las

entrevistas “(...) La referente C1 me propuso dirigir la entrevista para ver como se desenvolvia”

(Registro n°12, 22/05/2023).

9.2.3. Las caracteristicas de la entrevista en profundidad

9.2.3.1. Proceso de seleccion en entrevistas en profundidad de manera remota:

Estrategias y pasos para llevar una correcta entrevista con un cierre exitoso

En este apartado, destaco la particularidad de las entrevistas remotas, las estrategias
empleadas durante el proceso, asi como la relevancia de un cierre respetuoso y positivo.

Como mis registros lo indican, en el caso de la consultora en la cual forme parte, las
entrevistas fueron llevadas a cabo completamente de manera remota a través de la plataforma meet.
Como sostiene Diaz (2013) los desarrollos tecnoldgicos en el &mbito de trabajo se han acentuado
en los ultimos afios y segun referencias de las propias licenciadas, comenzo6 con la pandemia
COVID19 y se mantiene hasta la actualidad; dado que no solo permite que aspirantes de diversas
regiones accedan de manera remota, sino que también estos se evitan el gasto de traslado hacia las
oficinas donde habitualmente se efectuaban las entrevistas. En relacion a esto he tenido la
oportunidad de participar de entrevistas con candidatos que se encontraban en distintos puntos del
pais, como Mendoza, Santa Fe, Bs. As., incluso en otros paises. Como sostiene Sardi (2021) las
entrevistas virtuales o remotas en el proceso de seleccion de personal resulta una alternativa eficaz
que reemplazo a la tradicional modalidad de entrevista cara a cara. Como ya se mencion0 en el
apartado anterior, el contacto de los posibles postulantes preseleccionados a cubrir los puestos, es
brindado por la empresa gque lleva adelante el reclutamiento; donde una vez obtenida la lista de
posibles candidatos, estos son contactados via whatsapp con una breve presentacion y motivo del
contacto para coordinar dia y horario para la realizacion de la entrevista, donde también se aclara
el tiempo que el mismo debera tener disponible para la misma “(...) Florencia se conecta a la

entrevista en el horario acordado” (Registro n°51, 11/08/2023).
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Como plantean Espitia Poveda et al. (2020) la entrevista es un proceso lineal que implica
etapas, pero con la flexibilidad necesaria para volver a etapas anteriores de ser requerida. Las
entrevistas de las cuales forme parte, constaban de diversas instancias donde en los primeros
cuarenta y cinco minutos (45”) se comienza con la apertura, entendiendo como tal a la recepcion
formal del entrevistado, es decir, se conocen por primera vez ambas partes y es donde ambos
tendran la primera impresion uno del otro “(...) La entrevista dur6 1 hora, de los cuales 45 minutos
fueron la entrevista propiamente dicha donde X contd sobre su persona” (Registro n°7,
08/05/2023). En la consultora en la cual realicé mis practicas profesionales, se comenzaba con lo
que las licenciadas llamaban “romper ¢l hielo” es decir, se pretendia desde el saludo inicial hacer
sentir al entrevistado lo mas comodo posible y como menciona Santana Cardenas (2007) lo que
debe interesarle al psic6logo organizacional es el ajuste entre medio, los otros y el propio
individuo; es por tal motivo que se comienza preguntando nombre o como prefieren ser llamados,
ademas del lugar de residencia. Las referentes a modo de generar confianza remarcan de donde
son “(...) C2 nos presenta y siempre hablando en plural le cuenta que estamos en Cordoba, que
acé esta nublado, se nota que esta rompiendo el hielo. C cuenta que en su pueblo hace calor y se
rie” (Registro n°11, 19/05/2023). Todo este proceso de sociabilizacion es realizado, dado que en
ocasiones los candidatos a cubrir puestos provienen de diversas regiones de Argentina, por lo que,
el trato cordial genera acercamiento y confianza en los entrevistados “(...) Se llama Rubén Y, es
peruano” (Registro n°21, 26/06/2023). Esta fase para Espitia Poveda et al. (2020) es la inicial,
donde el psicologo, a traves de una calida bienvenida y con una explicacion concreta acerca del
encuentro es el encargado de generar rapport y empatia para que el entrevistado pueda sentir
confianza “(...) La candidata al puesto es Romina, yo me presento y para romper el hielo le
pregunto como le fue con M en la entrevista, a la cual responde que muy bien (...)” (Registro n°13,
23/05/2023) entonces se puede decir que el rapport se llama a aquella corriente afectiva y de
comunicacion que se da entre entrevistado y entrevistador, que cuando se establece de manera
adecuada, disminuye la ansiedad del solicitante, creando un clima de espontaneidad y confianza
que lleva al entrevistado a comportarse de manera natural. Para lograr este cometido, hay
comportamientos y actitudes como tratar con cortesia, interesarse al escuchar, aclarar que la
informacidn se tratara confidencialmente. La finalidad de investigar esta area de la entrevista para
Ansorena Cao (2007) es la de confirmar los datos anotados en la solicitud, en caso de busquedas

internas de empresas, como las brindadas por el propio postulante o las que figuran en sus
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referencias (curriculo vitae). Todo esto, a fin de evitar datos contradictorios o datos inexactos.
Partiendo de los casos presentados para cubrir puestos de liderazgos, se observa que:

Caso 1: Ignacio, se present6 para cubrir un puesto de liderazgo como gerente general de
una empresa dedicada a la produccion y comercializacion de insumos para la nutricion y salud
animal. La misma tiene sede en provincia de Buenos Aires, el actualmente se encuentra trabajando
y viviendo en Cérdoba capital, trabajando para una importante industria automotriz de nivel
internacional. En sus aspectos generales Ignacio demostré ser una persona muy correcta y
dispuesta, tanto para unirse a la hora estipulada a la entrevista psicotécnica, como en el correr de
la misma. Se observd una conducta atenta, dispuesta y receptiva, la misma fue demostrada a lo
largo de la entrevista. Asimismo, posee un correcto uso del vocabulario, que favorece su
comunicacion, respondiendo de forma activa a las preguntas solicitadas, mostrando una mayor
soltura en temas relacionados con su propio accionar dentro de la empresa. En cuanto a las
consignas en general tuvo un buen desempefio, demostrando siempre una actitud auténtica y
colaborativas (Registro n°28, 30/06/2023).

Caso 2: Javier, el puesto a cubrir subgerente de flota para una empresa de electricidad del
area privada de la ciudad de Mendoza. Actualmente se encuentra residiendo en la localidad de
Guaymallén, Mendoza. En sus aspectos generales demostro ser una persona con entera disposicion
y colaboracién al ser convocado a la instancia de entrevista psicotécnica. Mantuvo una actitud
deliberada, atenta, siendo muy comunicativo y con un favorable desenvolvimiento, pero
manteniendo una expresividad direccionada en lo verbal y moderada en lo gestual. Su desempefio
en la evaluacion fue logrado, su respuesta ante consignas fue de certeza, no se ha observado
abatimiento en él. Sus relatos son claros y explicativos. En el contacto interpersonal, impresiona
como una persona gentil y accesible (Registro n°55, 11/08/2023)

Caso 3: Alvaro, puesto a cubrir supervisor y coordinador para una importante empresa
molinera en la ciudad de Rosario. Alvaro es ingeniero Industrial, vive actualmente en la ciudad de
Rosario. En su aspecto general, Alvaro fue muy dispuesto y puso empefio en la entrevista
psicotécnica, habiéndose presentado puntualmente. Se caracterizd por una conducta atenta y
abierta, de un estilo descontracturado y espontaneo. Mostro seguridad personal, no se observo
nerviosismo o retraimiento en él. Su lenguaje fue sencillo, y sus relatos claros (Registro n°56,
11/08/2023).
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Siguiendo a Espitia Poveda, et al. (2020) los autores marcan como segunda fase, que el
entrevistador buscara recabar toda la informacion acerca del candidato mediante una conversacion
fluida, escucha activa, procurando ser asertivo en cuanto a los temas de conversacion para no
generar incomodidad en el postulante. Seguido a las presentaciones correspondientes, la entrevista
se continua pidiendo a la persona que se describa a si mismo, contando quién es “(...) Ante la
pregunta de rigor de quien era, hizo un relato muy concreto diciendo su nombre, que era de Villa
Dolores, contadora”(Registro n°14, 24/05/2023) autores como lzcara Palacios y Andrade Rubio
(2003) afirman que es una manera de salir del protocolo formal de las primeras entrevistas en la
cual basicamente lo que se hace es recabar la informacion vital y laboral del candidato. Por tal
motivo, es que se debe dejar en claro, que la entrevista en profundidad lo que busca justamente es
llegar a comprender la vida interna del sujeto, ahondar en lo profundo, en lo més intimo de la
personalidad, claro esta que con los 45 minutos de la entrevista solo se va a llegar a conocer una
porcion de esa profundidad que se pretende, aunque como se menciond anteriormente con la
pericia del entrevistador se logra hacer una aproximacion a esa profundidad; segun mi propia
experiencia en campo. Debido a esto, llama la atencion que a lo largo de la préactica se ha
observado, que en muchas oportunidades los entrevistados no terminan de comprender esta especie
de amabilidad y confianza transmitida por el entrevistador, quedando a la defensiva o perplejos o
por el contrario, muchas veces su actitud se mutaba en timidez, no sabiendo como responder o que
responder al entrevistador, en relacién a esto en una de las primeras entrevistas que lleve adelante
pase por una situacion en la cual al momento de preguntarle a la entrevistada que se presentara 'y
que contara quien era “(...) F se sorprendioé con mi pregunta se mostro molesta- es decir sentia que
queria terminar la entrevista antes de empezar, sus movimientos, sus formas de expresarse todo
me generaba la misma sensacion (Registro n°12, 22/05/2023). Esta etapa, es lo que se llama
desarrollo e implica una gran capacidad de percepcion por parte del entrevistador para registrar
todas y cada una de las conductas y actitudes que emite el entrevistado, ya que, es el momento en
el cual se obtiene mayor cantidad de informacidn. Esto es factible si el rapport esta establecido y
se genera un clima de confianza ““(...) senti que empezaba a manejar ella la entrevista- mi referente
noto lo mismo, ya que continu6 ella con las preguntas para no desviar el foco- “(Registro n°12,
22/05/2023).

Esto se puede evidenciar a través de las observaciones en las que participado a lo largo de

las practicas, donde el entrevistador indaga con preguntas que no deben ser directas, cerradas,
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ambiguas o0 amenazantes, como menciona Roble (2011) se parte de la creatividad por parte del
entrevistador ““(...) C2 le pide que nos cuente como supo de esta posibilidad de trabajo y que fue
lo que mas le interes6 de la propuesta” (Registron®11, 19/05/2023). Como se ejemplifica las areas
abordadas son las referidas a como le llego y que sabe de la propuesta, seguido se le solicita relatar
cronolégicamente su paso por las instituciones educativas, donde se indaga sobre como le resulto
el paso por la institucion, tanto en nivel de dificultad como adaptabilidad a la misma “(...) La
referente iba asintiendo y le pidié que le contara cual era la carrera, cuénto le faltaba para recibirse
y cuando habia empezado la misma” (Registron®1l, 19/05/2023). Por consiguiente, como
menciona Alles (2019) lo mas facil de detectar en un perfil son las habilidades, los conocimientos
y las destrezas presentes en cada individuo; en cambio lo mas dificil de evaluar o que se visibilice
como primera impresién son los valores y las actitudes, los rasgos de la personalidad y el concepto
de uno mismo. Es por tal motivo que se vuelve fundamental por parte de las psicologas la pericia
con que llevan a cabo la entrevista en profundidad, tratando mediante el buen ojo clinico y por
medio de sutilezas dejar al descubierto ciertos aspectos del entrevistado tan necesarios a la hora de
una seleccion de personal.

Por tal motivo, siguiendo con el orden de fases propuesto por Espitia Poveda et al. (2020)
se puede agregar a modo de ampliacion de esta segunda fase, la de continuar con el area escolar
como lo propone Ansorena Cao (2007) donde se intenta efectuar una exploracion del proceso de
formacion bésica (completo, académica, postgrado) del candidato para poder valorar
correctamente su preparacion tedrica, sus conocimientos y/o sus elementos diferenciadores, e
inferir aspectos relevantes de su entorno educativo “(...) En cuanto a su formacién académica,
refiere que hizo una tecnicatura, después perito clasificador de granos, un posgrado en agro
negocios y siempre intenta hacer alguin curso una vez al afio”(Registro n°25, 28/06/2023). Es decir,
se trata de recoger y completar informacion correspondiente sobre la historia de aprendizaje del
candidato a lo largo de toda su trayectoria educativa; donde no solo se toma la educacion formal o
reglada, sino también aquella que pudo adquirir por medios informales o no reglados. El objetivo
del entrevistador al analizar esta area sera el de poder dar cuenta que estos campos o areas de
conocimientos pueden estar relacionados de manera directa con el trabajo que desempefia la
persona o, por el contrario, ser totalmente distantes de su actividad profesional actual; a esto
ayudan preguntas como ¢Recuerdas algun hecho relevante de esa época, tanto escolar como

familiar? ¢ Qué recuerdas de tus notas? ¢Eran buenas, mas que buenas o quizas un poco menos que
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buenas? ““(...) Se le pregunta si alguna vez reprobd algin examen y cual fue el maximo que tuvo
que presentarse y su respuesta fue que rindi6 tres veces la misma materia, que a veces se paraliza”
(Registro n°19, 06/06/2023) también se les consulta si no termind estudios: motivos, causas “(...)
Cuenta que estudié profesorado de educacion fisica pero que faltando un par de materias su novia
quedd embarazada, situacion por la cual decidié volverse y conseguir trabajo” (Registro n°16,
31/05/2023). Estos son tipos de ejemplos de preguntas que el autor menciona a modo de guia y
que fueron utilizadas por parte de las psicélogas y por mi misma durante las entrevistas en
profundidad realizadas.

En cuanto a las tres entrevistas seleccionadas para llevar a cabo el analisis, se observo, que,
en cuanto al area escolar, el caso 1, manifestd haber estudiado 3 o 4 afios de Ingenieria Mecéanica
en Buenos Aires y cuando se muda a Cordoba se pasd a Ingenieria Industrial en la UTN.
Actualmente esta en cuarto afio, pero debido a su trabajo y todas las exigencias que éste requiere,
no puede completar la carrera, que si bien ain se encuentra cursando la carrera llevandola al dia y
avanzando con materias de los ultimos afios (Registro n°28, 30/06/2023).

En cuanto al caso 2, referido al area escolar, manifestd ser Ingeniero Industrial, recibido de
la Universidad de Mendoza, también refiere haber cursado 4 afios de Ingenieria Electronica en la
UTN (Registro n°56, 11/08/2023).

El caso 3, referido al area escolar, manifesto que estudid y se recibid de Ingeniero Industrial,
mitad de la carrera en Universidad Nacional de Rosario y la otra parte, en universidad privada
(Registro n°56, 11/08/2023).

A su vez, Ansorena Cao (2007) propone poder explicitar las primeras experiencias
laborales, periodos, tipo de rubro, el puesto ocupado, el motivo de no continuar, las relaciones
establecidas, como asi también situaciones que le hayan resultado bien y no (...)” nos contaste un
poco de toda tu vida, ahora explicanos los puestos que estuviste de trabajo” (Registro n°27,
29/06/2023). Es en esta area, donde se realiza una exploracion de la evolucion profesional y la
experiencia presente y acumulada por el candidato, permitiendo estimar la relacién entre las
aptitudes y la préctica adquirida en trabajos anteriores con la actual, sumadas a las posibilidades
futuras del candidato. Se trata de un area en la cual debe aportar informacion valiosa sobre el
candidato, en cuanto a aptitud mental, conducta moral, motivacion, estabilidad, madurez (...)” Se
le pregunta acerca de la experiencia laboral, refiere que trabaja hace nueve afios en una reconocida

fabrica de alfajores con 200 personas (Registro n°39, 19/07/2023). A su vez, es importante valorar
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cdémo obtuvo sus trabajos anteriores (si los ha tenido) o cbmo ha cambiado de puesto (por propia
iniciativa o pasivamente) “C2 le pregunta si tuvo otros trabajos” (Registro n°11, 19/05/2023).
También se toma en cuenta qué fue lo que mas le gusto de sus puestos anteriores, eso dird mucho
acerca de su motivacion, estabilidad, madurez y sociabilidad. Las preguntas para el autor, se basan
en un analisis de la situacion actual ¢ Cual es tu trabajo actual? ;Qué aspectos positivos y negativos
tiene? ; COmo te sientes? ;Qué perspectivas ofrece? ¢Has tenido algun indicio de tus necesidades
de desarrollo? y también del tipo de empleo deseado ¢Cdmo ves tu futuro en la organizacion? ¢En
que época has disfrutado méas profesionalmente? ¢ Cuéles han sido tus peores momentos en la vida
profesional? ;Como estas, cOmo te sientes en tu puesto actual?

En el caso 1, en lo referido al area ocupacional, “actualmente lo han asignado a un nuevo
puesto, ingeniero de produccion y procesos. Su ingreso a la planta fue en 2016, en 2017, aparece
un nuevo jefe y lo invitan a coordinar un proyecto que se llama PFI, que son dos o tres proyectos
juntos, pero en 2019 empezaron los problemas en la planta de argentina y le ofrecieron ir a
Colombia para armar equipos alld y que al trabajar con gente de diferentes nacionalidades le hizo
crecer un monton, siente que fue una experiencia increible. En su trabajo manifiesta que se viven
situaciones limites que cuestan, pero después es gratificante, también hace mencion a que el trabajo
es un calibre para saber como estd hecha una persona, ya que al trabajar y relacionarse con una
heterogeneidad de personas se pueden ver voluntades, dindmicas distintas, que pueden resultar
exigentes y desgastantes, pero nuevamente manifiesta que es gratificante. En cuanto a trabajos
anteriores, trabajo en empresa de recaudaciones de la ciudad de Cdrdoba y otra industria
automotriz de la misma ciudad” (Registro n°28, 30/06/2023).

Por otro lado, el caso 2, actualmente se encuentra trabajando como jefe de mantenimiento
operativo en una importante empresa vitivinicola de Mendoza, con 62 personas a cargo. Sus
trabajos anteriores fueron en empresa internacional de alimentos también como jefe de
mantenimiento; en empresa del estado de energia, como responsable de equipos y anteriormente
como primera experiencia en empresa de control de plagas (Registro n°56, 11/08/2023).

Por tltimo, el caso 3, en lo referido al 4rea ocupacional “se puede ver en el perfil de Alvaro
una amplia trayectoria, con vasta experiencia en el area de logistica en mayor medida, también en
el sector compras y en otras actividades en las cuales se ha desempefiado” (Registro n°56,
11/08/2023).
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Como se ha mencionado a lo largo del escrito, cada licenciada tiene su propio estilo de
entrevista, que se ve reflejado también en el tipo de intervencion o pregunta efectuada. Dentro de
este marco, Ansorena Cao (2007) sugiere dependiendo del puesto, indagar sobre relaciones con
sus superiores o subalternos “(...) Se le pregunta si algin superior lo manda a realizar una actividad
que ¢l no le gusta tanto, que si eso lo desmotiva, responde “le gusta cumplir con lo que le
piden”(Registro n°33, 13/07/2023) “(...) Se le pregunta si alguna vez en su historia laboral pudo
detectar algo que le hubiera cambiado y habla que muchas veces él no tuvo los apoyos de sus
supervisores como le hubiera gustado (Registro n°33, 13/07/2023) otras de las preguntas, como
sugiere el mismo autor, se basa en si le resulta positiva 0 no la experiencia laboral “(...) Se le
pregunta si viene siendo una linda experiencia y refiere que es un “tomalo o dé¢jalo"(Registro n°28,
30/06/2023).

Continuando con el orden propuesto por Ansorena Cao (2007) pero manteniéndolas tres
fases propuestas por Espitia Poveda et al. (2020) se encuentra el auto concepto, donde se detecta
qué imagen tiene de si mismo el postulante y de acuerdo con la informacidn brindada es que se
permite confrontar la coherencia que existe entre la descripcion que da de si mismo y los datos que
se registran en el momento de la entrevista. En esta instancia, si se observa alguna discrepancia
con el diagnostico profesional, se vuelve sobre el area para indagar mas en profundidad. Una de
las preguntas suele ser ¢ Contanos quien sos? ¢Qué expectativas tenés por ejemplo con conseguir
el puesto?

Para el caso 1, el candidato manifiesta la idea de poder apostar a una nueva oportunidad
laboral donde se le permita poder desplegar todas sus capacidades y conocimientos referidos al
manejo técnico para lo cual se lo contrataria, enfocado en mejoras de proceso y ejecuciéon de
proyectos, ya que se considera como especialista en presupuesto y planificacién, con
conocimientos avanzados en soluciones de performance industrial. Al conocer la propuesta, se
siente atraido ante la posibilidad de crecimiento y expansion profesional. Le gusta romper la
dindmica y coordinar trabajos, ademas considera que, por ser una empresa nueva, a la cual se
incorpora, le falta la vision técnica y considera que él le podria agregar valor. Manifestd que le
interesa mucho el proyecto, ya que se siente capacitado como para poder hacer algo desde abajo

sin que le estén poniendo trabas a cada accién que realiza (Registro n°28, 30/06/2023).
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En cuanto al caso 2, el candidato dispone de seguridad y certeza personal para
desenvolverse, no muestra ser una persona retraida (puede abordar nuevas experiencias con
aplomo y expectativa). (Registro n°56, 11/08/2023).

En cuanto al caso 3, demuestra prestancia para aprender y adaptarse a nuevos espacios de
trabajo. Posee auto confianza y certeza en su comportamiento; muestra ser una persona abierta a
nuevas experiencias, que no se retrae. Cuenta con recursos para desplegar autonomia, no se
muestra dependiente, y se basa en sus propios criterios. Existen ansiedades internas en él, pero que
no resultan avasallantes (Registro n°56, 11/08/2023).

Otra de las instancias propuestas por Ansorena Cao (2007) para lograr una entrevista en
profundidad méas completa, consiste en indagar por el area familiar, donde se pretende realizar
una exploracion de la evolucién personal y familiar del entrevistado, intentando identificar las
influencias que han actuado en la persona durante su nifiez y juventud, el tipo de constelacion
familiar anterior y actual, rigidez en la educacién, el entorno social, el nivel socioeconémico, ya
que éstos tienen que ver con el desarrollo de su caracter, motivacion, intereses y rasgos de
personalidad ““(...) Se le pregunta por su vida personal y dice que vive con su esposa, que también
es ingeniera industrial y que tiene un hijo de 22 afios que hace programacién y una hija mujer que
vive con su mama en Reptiblica Dominicana (...)”(Registro n°22, 26/06/2023). Es por este motivo
que el entrevistador se orienta hacia los efectos de las influencias ambientales y familiares sobre
el desarrollo personal (ventajas-desventajas) ya que ayuda en la apreciacion del crecimiento
personal que ha tenido lugar desde los primeros afios. Las preguntas sugeridas por el autor suelen
ser las siguientes ¢Contanos de tu vida personal? ¢Con quién convives? profesion del padre,
profesion de la madre, edad en que alcanzd la independencia econémica, padres separados o
divorciados, estado civil (profesion del conyuge y puesto actual) hijos, sentimental, grupo de
convivencia “(...) tengo un marido, pero sin papel desde hace 20 afios, una hija que es médica, dos
perros y un gato” (Registro n°27, 29/06/2023). Bajo la misma &rea, se incluye relacion con pares
de amigos y hobbies “(...) A su vez se le pregunta por el hobby y dice que es una persona que es
muy competitiva, que ha competido desde chico en padel, en tenis y que tiene que lidiar con eso,
que da todo al maximo y también juega al futbol y que vive con su pareja (Registro n°37,
17/97/2023) donde se trata de realizar una exploracion de las actividades sociales mas relevantes
del postulante. Es decir, en esta area es donde se explora todo lo relacionado con la adaptacion

social y orientacion de los intereses extra laborales y cual es el impacto social y personal del
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entrevistado. Como menciona Ansorena Cao (2007) lo mas importante es poder evaluar la red de
apoyo social que tiene el candidato, su representatividad y su credibilidad, en la cual se indaga
sobre los intereses del postulante en su tiempo libre, qué actividades realiza, si son grupales o
individuales, o si son del orden artistico o intelectual, etc. Como se ha observado a lo largo de
todas las entrevistas en las que he participado, muchas veces el tipo de actividad que realice
coincide con la personalidad descrita en la entrevista. Las preguntas en esta instancia son
generalmente ¢qué otra cosa haces aparte de trabajar? ;Qué le gusta hacer en tu tiempo libre?
Como se observa en el caso 1, en lo referido a su vida personal, se encuentra separado hace
5 afos, vive solo y mantiene una relacion a distancia, que, en caso de efectuarse la contratacion,
se mudaria con su pareja. Tiene grupos de amigos en Buenos Aires y también en Cordoba. En lo
referido a hobbies/pasatiempos, no fue expansivo en su relato, pero cuando hablo de su vida
personal, lo incluyo con comer asados con amigos Yy jugar al futbol (Registro n°28, 30/06/2023).

Por otro lado, en el caso 2, en cuanto a su vida personal, se encuentra casado (su mujer es
arquitecta del estado de Mendoza) y tiene dos hijos (de 5 y 8 afios). Su grupo de amigos es de su
deporte (natacion) y padres del colegio de su hijo mayor. La parte de recreacion es
hobbies/pasatiempos, hace natacion de toda la vida, dos o tres veces por semana (Registro n°56,
11/08/2023).

Por ultimo, el caso 3, en el area personal, se encuentra en pareja, pero vive solo. Su grupo
de amigos es el de toda su vida (barrio, colegio, facultad) incorporando a los comparieros de trabajo
de los diferentes trabajos a lo largo de su vida. Su pasatiempo/hobby, es andar en bicicleta e ir al
gimnasio (Registro n°56, 11/08/2023). Toda esta instancia es llevada a cabo, a los fines de brindar
informacidn crucial referido al perfil completo del entrevistado y no solo del area laboral, ya que
es en la parte extra laboral donde se observa la esencia del individuo como menciona Roble (2011)
hay que penetrar y comprender lo mas profundo de su ser.

La ultima fase denominada final, es para Espitia Poveda et al. (2020) donde se recapitula,
se organiza y se verifica la informacion. En la consultora en la cual forme parte, como Ultima fase
de la entrevista y a modo de cierre de la misma, se le solicita al entrevistado manifestar su interés
por ingresar al puesto ““(...) En cuanto a la pregunta, ¢por que deberia ser €l el elegido para ocupar
el puesto? Dice que tiene mucha experiencia y sobre todo en ventas que no se ve en otro puesto”
(Registro n°31, 06/07/2023) “A la pregunta acerca de qué le puede aportar a la empresa, dice que

conoce mucho todo lo referente al consumo masivo” (Registro n°33, 13/07/2023). Otra de las
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preguntas que surgieron es que pueda mencionar sus fortalezas/virtudes “(...) como virtudes
refiere ser un buen compafiero de trabajo, tener carisma, no dar érdenes sino tener sentido comun
para la resolucion de problemas”(Registro n°16, 31/05/2023) “Le pregunté por sus fortalezas, me
respondid que le gusta ponerse en lugar de otro y siempre tener un plan de accion”(Registro n°12,
22/05/2023) y aspectos a mejorar “(...) En cuanto a sus defectos dice que no le gusta cuando se
dirigen a €l con falta de respeto o superioridad (...)”(Registro n°16, 31/05/2023) “A la pregunta de
sus debilidades me responde que es muy ansiosa que como comercial todos se caracterizan por
querer todo ya”(Registro n°16, 31/05/2023). En algunas de las entrevistas también se preguntd por
metas futuras “(...) como se veia de aca a 5 afos (...) se veia trabajando en lo suyo disefiando
software con emprendimiento propio” (Registro n°11, 19/05/2023).

Como pude ir observando a lo largo de las précticas y como plantea Folgueiras (2017) todas
las preguntas desarrolladas y aportadas por los autores mencionados, permiten al entrevistador
obtener informacion cualitativa, con el objetivo de comprender mas que explicar el tipo de
respuestas emocionales y subjetivas del entrevistado; que permiten identificar las competencias

adquiridas por el entrevistado a lo largo de su vida.

Como sintesis de los pasos desarrollados en el proceso de entrevista en la consultora, se
demuestra que la misma se llevé a cabo de manera completamente virtual mediante un proceso
estructurado y organizado, las cuales incluyeron varias etapas como: 1- la apertura, la cual se inicia
con la recepcién del candidato, donde se indaga por el nombre, lugar de residencia y otros datos,
buscando generar un clima comodo y de confianza, dando lugar al rapport inicial; 2- el desarrollo,
donde se busca obtener una conversacion fluida mediante la cual, el entrevistado pueda describirse
a si mismo, profundice sobre su trayectoria educativa y laboral, asi como también pueda dar fe de
sus habilidades y experiencias; 3- las areas abordadas, son las que se exploran la formacién
académica, experiencias laborales, relaciones laborales y principalmente se tiene en cuenta el auto
concepto del candidato, también se toma en cuento la situacién familiar, hobbies y relaciones
sociales; 4- la conclusion y verificacion, es decir, que la entrevista concluye con una recapitulacion
de la informacién obtenida, donde se verifica que todos los datos sean los correctos y si queda
alguna duda, dando por concluida la entrevista y agradeciendo al entrevistado por su

predisposicion. En resumen, la entrevista en la consultora siguié un proceso estructurado y
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completo, que permiti6 obtener informacion relevante sobre los candidatos y evaluar su idoneidad

para el puesto ofrecido.

9.2.4. Estrategias integradas de entrevistas y pruebas psicoldgicas para obtener

informe final en consultoria laboral

Como se viene mencionando a lo largo de este escrito, el proceso de entrevista consta de
una hora de duracion, la cual se divide en la entrevista en profundidad propiamente dicha, cuya
duracidn es de 45 minutos y los restantes 15 minutos estan destinados a la toma de test proyectivos,
cuya eleccion queda a criterio de cada psicélogo entrevistador; como me ha tocado observar a lo
largo de mis précticas, la mayoria de la licenciadas de la consultora utilizan el test del animal de
Levy y el test Z (Zulliger). Por consiguiente, el objetivo es poder cotejar los registros tomados a
lo largo de la entrevista con la informacion recabada de los test. Por consiguiente, una vez
completado todo el proceso, anteriormente descripto, se procede a iniciar el cierre, dando a conocer
al postulante que la entrevista esta llegando a su fin. Es decir, es la tercera etapa planteada por
Espitia Poveda et al. (2020) en la misma deben aclararse dudas, si existiesen, cerrando la entrevista
con un agradecimiento por la predisposicion, deseando que todo salga bien; esto a los fines de que
el entrevistado se sienta mas confiado sobre la instancia.

Asu vez, en esta Ultima etapa, como plantean Bahena, Astudillo y Trinidad (2018) es donde
el psicdlogo entrevistador realiza los informes dejando evidencia del resultado obtenido del
entrevistado, que se uniran a los resultados de las pruebas psicométricas. Es decir, se analiza la
confiabilidad, validez y autenticidad en cuanto a la estructura narrativa proporcionada por el
candidato al puesto “(...) Una vez finalizada la entrevista ambas le agradecemos y nos quedamos
reunidas para hablar sobre X (Registro n°7, 08/05/2023). Siguiendo en la etapa final y como
menciona Ansorena Cao (2007) el informe final que se da sobre los candidatos de un proceso de
seleccion de personal, asi como el proceso mismo, es un documento que generalmente solo ve el
cliente, es por este motivo que es un instrumento de suma importancia y relevancia, ya que contiene
informacidn imprescindible para la toma de decisiones acerca de los candidatos y para su posterior

seguimiento dentro de la organizacion. Generalmente, el Informe de evaluacién se completa
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teniendo en cuenta que se reflejaran el nombre del candidato, sus datos personales y el nombre del
puesto, asi como los nombres de los diferentes evaluadores y entrevistadores que hayan

intervenido en el proceso de seleccion.

9.2.5. Identificar y describir competencias laborales y psicoldgicas en los postulantes.

9.2.5.1. Perfil y competencias en la seleccion de lideres: Como enfocar la basqueda

desde la entrevista en profundidad

En el siguiente apartado se destaca la importancia de identificar competencias sociales,
intelectuales, emocionales y laborales a través de la entrevista en profundidad para construir un
perfil adecuado de candidatos a puestos de liderazgo. También se hace hincapié en la relevancia
de evaluar areas genéricas como la presentacion oral, habilidades de comunicacion, analisis de
problemas y mas, asi como en las habilidades esenciales del lider, como la flexibilidad, el

diagndstico y la busqueda de consenso.

Tal como se abordd en la perspectiva tedrica, Sandoval et al. (2012) plantean que quienes
trabajen en un entorno empresarial cada vez mas competitivo y cambiante, no solo deben tener
conocimientos, sino también competencias (habilidades, destrezas, valores y actitudes) para hacer
frente a los desafios diarios.

Entonces, es importante sefialar que es fundamental poder detectar lo que queda
invisibilizado, para lo cual se utilizan ciertos parametros a tomar en cuenta, que van a variar
dependiendo de la busqueda laboral y el puesto a cubrir. Alles (2005) tomo estos parametros para
realizar un manual dedicado a plasmar el interes particular de cada empresa solicitante en cuanto
al puesto vacante que desea cubrir, es asi que, con la autora como guia, la consultora en la cual
lleve adelante mis préacticas profesionales se basaban a la hora de observar y evaluar a los

candidatos.
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Para llevar el proceso adelante, se vuelve fundamental y necesario reconocer a la
motivacion, como uno de los factores que van a incidir en el desempefio y bienestar de los
trabajadores como mencionan Andrade, Chong y Cobo (2021) ya que sin este incentivo los
trabajadores se vuelven desinteresados en su labor diaria “(...) hay situaciones limites que cuestan
(...)” (Registro n°28, 30/06/2023).

En la misma linea de pensamientos Mertens (1996) se refiere a las competencias laborales
como el conjunto de conocimientos, actitudes y habilidades que se evaltan para la realizacion de
una funcion especifica en un puesto especifico, que, en el caso de mi trabajo, hago foco en el
liderazgo, pero sin dejar afuera otras entrevistas con valiosisimos datos empiricos. Como menciona
el autor y por propia observacion a lo largo de mi proceso de formacion las practicas profesionales,
se puede decir que las busquedas de conceptos se forman con dos facetas, la primera es la
enumeracion de los atributos de las personas que incluyen conocimientos, habilidades,
comunicacion, personalidad y actitudes y la segunda es la relacion que se va a establecer entre esos
atributos y el resultado o el desempefio requerido, para aumentar posibilidades de nuevos
conocimientos y habilidades que lleven a la organizacién a un desempefio o resultado superior.

Continuando con el analisis y como se viene abordando a lo largo de la sistematizacion, la
entrevista en profundidad, es considerada una herramienta eficaz y beneficiosa, a la hora de
identificar las competencias laborales de los entrevistados, ya que aporta al entrevistador psicélogo
una comprensién mas certera sobre las cualidades, habilidades y capacidades presentes en los
postulantes. Se puede decir, que cada entrevista presenta caracteristicas distintivas, no solo por la
diversidad de puestos jerarquicos a cubrir, sino, por la diversidad de personalidades encontradas
en la toma de las mismas. Como plantea Alles (2005) es importante comprender la motivacion
humana para el logro de un objetivo, basado en un estimulo natural que da energia para elegir y
orientar comportamientos. Para ello, fue importante poder identificar competencias en los
postulantes a cubrir puestos de liderazgos en las tres entrevistas presentadas. Esto permite que cada
caso sea Unico e irrepetible, quedando demostrada la singularidad de cada persona. A su vez, se
pudo observar, que en cada proceso se tuvo que tener en cuenta las particularidades y necesidades
cada vacante a cubrir, sumado a lo que la empresa espera de esa persona, teniendo en cuenta la
propia cultura organizacional.

Entonces como se viene planteando, para Alles (2019) una de los puntos mas importantes

a tener en cuenta a la hora de analizar los perfiles de los postulantes, se basan en las competencias
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sociales, las mismas, son aquellas con las que una persona cuenta para interrelacionarse de manera
eficaz con el entorno en el cual estd inmerso, en este caso el laboral. Una de sus caracteristicas
fundamentales, es la capacidad de poder transmitir de manera segura y clara, donde se describe la
capacidad real de comunicacion del candidato, asi como las caracteristicas del impacto inicial que
produce y la primera reaccion que genera en sus interlocutores. Los factores tomados en cuenta en
la consultora a la hora del analisis del perfil, estan basados en el diccionario de competencias de
Alles (20019) en el que se describen como debe ser la presentacion del candidato, es decir, la forma
de presentarse, el cuidado personal, el aspecto fisico, la fluidez en la reaccién verbal, el acierto y
originalidad de las expresiones verbales, precision de su comunicacion, correccion gramatical del
lenguaje verbal, adecuacién y expresividad de la comunicacion no verbal y lenguaje corporal y
sensacion global que proyecta sobre los interlocutores.

A los fines de ejemplificar lo anteriormente descripto, se observd en el caso 1, “en el
contacto y vinculacion interpersonal que Ignacio demostrd valiosas condiciones, generando
empatia en el acercamiento y mostrandose en todo momento receptivo y colaborativo” (Registro
n°28, 30/06/2023).

En cuanto al caso 2, “Javier se caracterizo por un estilo ameno, sencillo y accesible en el
contacto interpersonal, con buen despliegue de su parte, resulto atento, dando espacio a su
interlocutor. Genera relaciones de compafierismo, y participa de espacios de camaraderia, desde
su modo moderado, 0 sin ser especialmente extrovertido” (Registro n°56, 11/08/2023).

Por Gltimo, se observo en el caso 3, que “Alvaro fue muy dispuesto y puso empefio en la
entrevista psicotécnica, habiéndose presentado puntualmente. Se caracterizd por una conducta
atenta y abierta, de un estilo descontracturado y espontaneo. Mostré seguridad personal, no se
observo nerviosismo o retraimiento en ¢l. Su lenguaje fue sencillo, y sus relatos claros “(Registro
n°56, 11/08/2023).

Otra de las competencias planteadas por Alles (2019) es la intelectual, estas son aquellas
capacidades y habilidades cognitivas que los postulantes tienen para procesar informacion,
analizarla, resolver problemas, tomar decisiones y generar soluciones de manera efectiva, donde
se toma en cuenta el tipo y alcance del razonamiento y forma de trabajo cognitivo del candidato,
especificando aspectos como el tipo de razonamiento (concreto/abstracto), capacidad de analisis
numérico, rapidez de respuesta intelectual, capacidad de aprendizaje creatividad y pensamiento

lateral.
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Entonces se observd, en cuanto a capacidades y habilidades cognitivas en Ignacio, caso 1,
que el mismo demostré cierta capacidad de abstraccion, de proyeccion y de pensamiento mas
estratégico lo que le permite poder ver las cosas con una vision a futuro, evaluando todas las
alternativas posibles ante de brindar una respuesta. Esto demuestra que, a la hora de involucrarse
en un proyecto, logra tener una vision sistémica del mismo, pudiendo coordinar cambios y
procedimientos. Sus limitantes podrian manifestarse a la hora de no poder tener la suficiente
flexibilidad para adoptar otra vision diferente a la suya, pero dados sus atributos intelectuales no
representaria un impedimento para trabajar (Registro n°28, 30/06/2023).

Por otro lado, en el caso 2, se observd que en Javier se reflejan auspiciosos o propicios
recursos intelectuales, que se podrian estimar en un nivel superior a la media poblacional. Sus
operaciones de razonamiento combinan analisis y sintesis, es decir que tiende a discriminar
informacion, y también a combinarla, manteniendo buen nivel de calidad y elaboracion en sus
apreciaciones, en ambos tipos de operaciones (Registro n°56, 11/08/2023).

Por Gltimo, en el caso 3, se observé en Alvaro que las potencialidades intelectuales son
altas y auspiciosas, siendo importante su capacidad analitica y de procesamiento de datos. También
se observo inclinacion a la innovacién y a generar e impulsar mejoras. Genera ideas y propuestas
nuevas, las pone a consideracion, y las promueve. Existe orientacion al cambio en él, y lo hace de
un modo persistente y sostenido, no disruptivo. (Registro n°56, 11/08/2023).

Por otra parte, como menciona la misma autora, se encuentran las habilidades emocionales
que son aquellas que regulan y mantienen la independencia emocional en diversos contextos,
donde se persigue una apreciacion global del tipo de persona de que estamos hablando y qué
funcionamiento integrado sugiere la apreciacion de toda la informacion disponible y qué tipos de
hip6tesis de funcionamiento se sugieren; en los cuales se toman en cuenta: la semblanza general
del candidato, los principales rasgos de su funcionamiento personal, la forma en que afronta la
relacién social, la forma en que afronta la toma de posturas vitales frente a diversos temas, la forma
en que se integra en los grupos sociales, la forma en que organiza sus creencias y mundo interno,
su sistema emocional, sus motivaciones fundamentales y sus actitudes mas destacables en cuanto
a su entorno.

En cuanto a las habilidades emocionales, el candidato del caso 1, demostr6 madurez en el
procesamiento de emociones, no se advirtieron indicadores de disfuncionalidades en su conducta

que puedan desfavorecer su desempefio laboral. Su estilo de conducta fue precavido, premeditado,
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cauteloso, no se trata de una persona efusiva en sus posturas o inestable en su animo. Acude a
aspectos racionales para desenvolverse, y es mas vale reservado al momento de manifestar sus
emociones, siendo politicamente correcto, en todo momento (Registro n°28, 30/06/2023).

En el caso 2, en cuanto a las habilidades emocionales, los indicadores del candidato dieron
cuenta de condiciones positivas de entendimiento y armonica en sus vinculos, no muestra ser una
persona confrontativa. Plantea y da lugar a sus inquietudes y puntos de vista, de un modo sensato,
criterioso y persistente. Sus rasgos personales lo ubican positivamente en circunstancias de trabajo
en equipo, o seria una competencia desarrollada en su perfil (Registro n°56, 11/08/2023).

Por Gltimo, el caso 3 los indicadores de Alvaro dieron cuenta de una dindmica psiquica
saludable y adaptativa, no se advirtieron trastornos afectivos en él. Se caracterizo por un talante
animado, pero no efusivo, siendo genuino en su expresividad. Su estilo de conducta fue
descomprimido, pero no expansivo ni impetuoso (Registro n°56, 11/08/2023).

Como refiere Alles (2019) en la ultima instancia, se encuentran las competencias
individuales y las competencias laborales (que son clave de la empresa) ya que se encuentran en
estrecha relacion, dado que las empresas estdn formadas y conformadas por competencias
individuales, las cuales representan una integracion y una coordinacion de conocimientos y
cualidades de cada individuo en forma singular y esto hace que la empresa sepa administrar tanto
las competencias individuales como las futuras (potenciales) logrando un resultado unificado de
esa union, donde se describen los aspectos mas sobresalientes del rendimiento esperado del
candidato, sobre: tipos de situaciones en que sera mas eficaz, por ejemplo sus puntos fuertes,
basados en tareas que prefiere para trabajar, reas en las que necesitara mas apoyo, expectativas
que condicionaran su satisfaccion organizacional, tipo de mando que requiere para un rendimiento
motivado, tipo de mando que ejercera sobre los colaboradores y areas de riesgo en su desempefio;
por otro lado sus puntos debiles, como ser las areas en que requerira mas desarrollo; por Gltimo la
posible evolucién de su potencial personal, como puede ser aspectos a perfeccionar o posible
evolucion de la carrera.

El caso 1, en cuanto a las competencias individuales y las competencias laborales el
candidato se caracteriz6 por ser muy responsable y comprometido con los proyectos laborales que
se le asignaron, poniendo en juego su tenacidad, coraje e innovacién al servicio de la empresa para
lograr los objetivos esperados. Demuestra que puede llevar adelante un equipo de trabajo

adaptandose a las vicisitudes del medio. Puede mostrarse un tanto rigido ante situaciones que



73

considera injustas. Respecto de la competencia trabajo en equipo, Ignacio dispone de valiosas
condiciones. Su forma de relacionarse es llevadera. Es una persona activa con la tarea y el
intercambio con otros, y dada su posicion jerarquica busca siempre el perfeccionismo desde la
realizacion de un buen desempefio. Valora el trabajo en equipo y cree en el feedback para lograrlo.
Un aspecto que valora es la escucha activa que puedan brindarle sus futuros contratistas, donde
desde su vision a innovar y progresar pueda demostrar que su incorporacion a la empresa fue una
decision asertiva.

Principales Fortalezas en relacion a la posicion:

* Vision a futuro.

« Habilidades interpersonales, capacidad de empatizar y de acercamiento a los demas.

« Trabajo en equipo.

« Compromiso, laboriosidad, involucramiento.

* Orden, prolijidad, calidad.

« Capacidad de abstraccion, de proyeccién y de pensamiento estratégico.

+ Expectativas y entusiasmo con la presente oportunidad.

Principales caracteristicas a trabajar:

* Puede ser valioso que incorpore herramientas para la gestion de conflictos, o ejercite este
aspecto. (Registro n°28, 30/06/2023).

En cuanto al caso 2, se observo que Javier pudo dar cuenta de una trayectoria laboral
auspiciosa, de sostenido crecimiento en conocimientos y responsabilidades. También, demostro
ambiciones de progreso profesional a futuro. La inclinacion a la innovacion se observé como una
cualidad presente y valiosa en él, dado que tiende a pensar y ofrecer ideas de mejora y a ponerlas
en practica; generando y motorizando cambios en las operaciones. De forma recurrente en su
historial, se observo que el candidato cuestiona lo que esta haciendo para proponer innovaciones.
Sus producciones reflejaron organizacion o prolijidad en tareas. Se amolda a espacios de trabajo
estructurados, sin por ello ser rigido ni especialmente esquematico. En virtud de esto, la adhesion
a procesos Y el trabajo bajo procedimientos son condiciones desarrolladas y positivas de su perfil.

Principales Fortalezas en relacion a la posicion:

« Inclinacion a la innovacion. Generacion de propuestas de mejora.

* Flexibilidad.

*Condiciones para la conduccion de personas; generacion de concordancia en los equipos.
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« Habilidades para el contacto interpersonal.

« Persistencia, tolerancia y templanza.

Principales caracteristicas a trabajar:

« Puede continuar profesionalizando en liderazgo, al enriquecerse con herramientas méas
conceptuales para la gestion de personas (Registro n°56, 11/08/2023).

Por ultimo, el caso 3, se advirtio en Alvaro un estilo sencillo, franco y accesible en el
contacto con su interlocutor, también algo informal. Con estos rasgos, le resulta facil tomar
contacto con los demaés, y entablar relaciones interpersonales sin mayores dificultades. En empleos
anteriores, su integracion social fue fluida. Interacttia con los demas de un modo cercano, poniendo
en juego capacidad de escucha, pero también pudiendo exponer sus puntos de vista. La
competencia trabajo en equipo se observa coémo desarrollada y de resaltar en él, pone en juego su
adaptabilidad, no muestra conductas de rigidez y confrontacion (sus protocolos lo reflejaron de ese
modo). El historial del candidato muestra que ha tenido crecimiento progresivo en funciones y
responsabilidad, en sus empleos previos, y que se ha desempefiado en industrias y rubros
diferentes. Se observa versatilidad y apertura en su perfil. Posee conocimientos y cierta experiencia
en mantenimiento, pero no es el sector que mas conoce. Posee experiencia en la coordinacién de
personas, y se advierten condiciones positivas en su perfil para ello, en el hecho de que posee
habilidades para generar adhesién o para la llegada a otras personas. Sin embargo, hay margen de
seguir desarrollando en Alvaro la competencia liderazgo, porque los momentos en que debe
abordar personalidades mas desafiantes no le son tan fines; tiende a no confrontar.

Principales Fortalezas en relacion a la posicion:

« Atributos intelectuales.

« Versatilidad en sus inquietudes e intereses.

* Inclinacion a la innovacion y generacion de mejoras.

* Flexibilidad personal.

* Trabajo en equipo.

« Habilidades para el acercamiento a las personas y para generar adhesion.

Principales caracteristicas a trabajar:

« Hay margen de seguir desarrollando la competencia liderazgo, porque podria requerir
enriquecer sus capacidades para la negociacion o manejo de desacuerdos. (Registro n°56,
11/08/2023).
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9.2.6. Las competencias clave para liderar con éxito: Un enfoque integral en la

seleccidn y desarrollo de lideres

Otro de los puntos claves que la consultora toma a la hora de llevar adelante una entrevista
y que se engloba dentro de lo propone Alles (20019) a la hora de realizar los informes, son las
conductas especificas que definen los criterios de competencias conductuales propuestos por
Ansorena Cao (2007). Las mismas tienen como finalidad, como se viene mencionando a lo largo
del trabajo, poder lograr un perfil mas acertado del entrevistado a cubrir puestos de liderazgos.

-Presentacion oral, se trata de la habilidad de comunicacién interpersonal, de forma directa,
cara a cara, unidireccional, con el fin de comunicar ideas, proyectos, informacidn, planes, acciones;
esto esta relacionado con las habilidades de estructurar el mensaje; utilizar herramientas y
conceptos de analisis de la audiencia; seleccionar la informacién o contenido por transmitir
“Mantuvo una actitud deliberada, atenta, siendo muy comunicativo o con un favorable
desenvolvimiento (...)”"(Registro n°56, 11/08/2023).

-Comunicacion oral, es la capacidad bésica para expresar pensamientos o contenidos
internos de manera comprensible para el interlocutor, con toda la potencia de la palabra hablada
(...)” posee un correcto uso del vocabulario, que favorece su comunicacion (...)” (Registro n°28,
30/06/2023).

-Comunicacion escrita, es la capacidad de una comunicacién escrita que resulte clara,
precisa, concisa, economica, comprensiva y expresiva, adaptando la forma de redaccion al lector
y a los objetivos del mensaje “Las producciones de Ignacio reflejan una modalidad de trabajo
prolija y ordenada (...)” (Registro n°28, 30/06/2023).

-Analisis de problemas de la organizacion, es la capacidad general que muestra un sujeto
para realizar un analisis l0gico, sistematico y estructurado de una situacion o problema hasta llegar
a determinar, con un margen de error razonable, las posibles causas o alternativas de solucion de
esta situacion o dificultad “(...) a la hora de involucrarse en un proyecto, logra tener una vision

sistémica del mismo” (Registro n°28, 30/06/2023).
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-Comprension de los problemas de la organizacion, es la habilidad para estar al dia o al
corriente de lo que es importante para la organizacion, siempre debe mantenerse informado, de los
sucesos importantes que ocurren en el entorno de trabajo y que afectan al negocio, al sector, a la
actividad “(...) Cuenta que le interesa la propuesta porque quiere entender la empresa desde
adentro” (Registro n°28, 30/06/2023).

-Analisis de los problemas de fuera de su organizacion, es la capacidad que tiene el sujeto
en una posicion de direccion o de supervision para establecer los mecanismos que indican la
desviacion o el avance correcto hacia la direccion de los acontecimientos previamente definida
(objetivos, metas, orientaciones estratégicas, transformaciones internas y/o externas) “(...) refiere
que es un “tomalo o déjalo", que hay situaciones limites que cuestan pero después es
gratificante“(Registro n°28, 30/06/2023).

-Planificacion y organizacion, esta referida al trabajo y las actividades de terceras personas,
donde el sujeto que muestra esta habilidad es especialmente ordenado, puntual, metddico en el uso
de su tiempo y es capaz de sacar el maximo rendimiento posible a su agenda “(...) le sorprendi
que siendo una empresa tan chica y desde un pueblo tenga tanta vision “(Registro n°28,
30/06/2023).

-Delegacion, se trata de la habilidad de un sujeto para transferir a otro, de manera adecuada,
alguna de sus tareas o funciones, entregando la informacidn necesaria, ademas de trasladar la
suficiencia para la toma de decisiones en el proceso de cumplimentacion de la tarea, también tiene
que ver con la capacidad para ejercer una supervision adecuada del avance posterior de la tarea.

-Control, es la capacidad que tiene el sujeto en una posicion de direccion o de supervision
para establecer mecanismos que indican la desviacion o el avance correcto hacia la direccion de
los acontecimientos previamente definida (objetivos, metas, orientaciones estratégicas,
transformaciones internas y/o externas) y de ejercer la voluntad de adquirir informacion aferente
aun cuando la consecucidn de esta informacion suponga entrar en conflicto con algunas partes del
sistema organizacional “(...) Cuenta con condiciones de templanza aplomo para atravesar
situaciones dificiles o adversas” (Registro n°56, 11/08/2023).

-Desarrollo de sus subordinados, se trata de la habilidad que un directivo demuestra, en el
desempefio de su funcién como responsable de un colaborador o equipo de colaboradores, para
prestarles su apoyo, para ejercer una accion permanente y enriquecedora de desarrollo de sus

habilidades y conocimientos, asi como para dotarles de las experiencias necesarias para promover
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su valor profesional y su desarrollo “(...) le gusta romper la dindmica y coordinar trabajos sin ser
jefe” (Registro n°28, 30/06/2023).

-Sensibilidad, tiene que ver con la habilidad para prestar atencién al estado emocional
motivacional que va percibiendo de sus colaboradores y en su capacidad para prestar apoyo
emocional y para resolver conflictos normales en el desempefio profesional “(...) En el contacto
interpersonal, impresiona como una persona gentil y accesible” (Registro n°56, 11/08/2023).

-Autoridad sobre individuos, se trata de una capacidad personal que tiene que ver, con la
habilidad de un responsable de personas en la organizacion, para orientar adecuada y eficazmente
el desempefio de éstas hacia las metas establecidas, ademas de detectar y anticipar problemas y
dificultades de los colaboradores en el desempefio de sus funciones,

-Autoridad sobre grupos, se trata de la habilidad para ejercer el liderazgo y orientar la accion
de grandes grupos de personas en una direccion determinada, inspirando valores de accion y
anticipando los posibles.

-Tenacidad, es la persistencia en la accion, mas alla de las dificultades y los obstaculos que
se encuentran para la consecucion del objetivo propuesto, y siempre que tal persistencia resulte
razonable sin dafar otras partes de la organizacion “(...) refiere que es un “tomalo o déjalo", que
hay situaciones limites que cuestan, pero después es gratificante” (Registro n°28, 30/06/2023).

-Negociacion, poder efectuar intercambios con terceras personas, de cualquier tipo, que
resulten beneficiosas para ambos “(...) aparece un nuevo jefe y lo invitan a coordinar un proyecto”
(Registro n°28, 30/06/2023).

-Vocacion para el andlisis, se relaciona con la minuciosidad de anélisis y manejo de
conjuntos complejos y amplios de informacion de cualquier tipo con la que el sujeto ha de trabajar,
procurando eliminar el error “(...) justo en este momento €l no se queria cambiar ya que le habian
asignado a un nuevo puesto, pero refiere que hay situaciones, ciertos bloqueos de la empresa, que
por ser una empresa grande hay burocracias que generan muchos desgastes en los trabajadores”
(Registro n°28, 30/06/2023).

-Sentido comun, es la capacidad que muestra un sujeto para realizar un analisis ldgico,
sistematico y estructurado de una situacion o problema hasta llegar a determinar, con un margen
de error razonable, las posibles causas o alternativas de solucidn de esta situacion o dificultad “(...)
los sindicatos gremiales siempre ponen trabas y no dejan que las personas hagan bien su trabajo”

(Registro n°28, 30/06/2023).
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-Creatividad, se trata de generar ideas, desarrollarlas, enriquecerlas, someterlas a critica y
a juicio con criterios de pragmatismo y viabilidad, implantarlas para construir con ellas soluciones
problemas planteados u oportunidades de innovacion, es una habilidad cada dia mas necesaria en
la vida de las organizaciones “(...) demuestra prestancia para aprender y adaptarse a nuevos
espacios de trabajo” (Registro n°56, 11/08/2023).

-Tomar riesgos, es la capacidad de soportar la incertidumbre y la ambigledad de las
previsiones acerca del desarrollo futuro de los acontecimientos y, aun asi, tomar acciones que
pueden implicar una ganancia o una pérdida. Lo que importa de esta habilidad es la capacidad para
evaluar el significado y la probabilidad de la pérdida posible frente al significado, y la probabilidad
de la ganancia posible, de forma racional y controlando los efectos emocionales que el riesgo
conlleva “(...) Menciona que su trabajo actual le gusta pero que se ha vuelto muy administrativo
y mondétono en el ultimo tramo, y entonces comenzo6 a buscar una nueva propuesta” (Registro n°56,
11/08/2023).

-Decision, es la toma de decisiones activa por parte de un sujeto que implica,
necesariamente, optar entre varias alternativas de accion, eligiendo una y rechazando, aunque s6lo
sea momentaneamente, otras “(...) o atrajo mucho por tratarse de un puesto que implica
planificacion y gestion, donde puede hacer acciones preventivas y proponer mejoras” (Registro
n°56, 11/08/2023).

-Conocimientos técnicos y profesionales, se trata de pensar sobre la base de la estrategia de
la empresa y convertirla en objetivos concretos para el propio campo de responsabilidad, siendo
capaz de contribuir a la formulacion de la estrategia de la organizacion “(...) profesional con
amplia trayectoria” (Registro n°56, 11/08/2023).

-Energia, es la habilidad basica de una persona para trabajar duro, en diferentes situaciones
cambiantes o alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios de
tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas y hacerlo de forma que su nivel de activacién vital no
se vea afectada “(...) se ha desempefiado en funciones diferentes, y demuestra prestancia para
aprender y adaptarse a nuevos espacios de trabajo” (Registro n°56, 11/08/2023).

-Apertura a otros intereses, ser capaz de subordinar las propias opiniones, convicciones y/o
preferencias a las decisiones de la direccidn, aun cuando no se esté de acuerdo, es poder hacer lo
que sea necesario para la empresa “(...) empezaron los problemas en la planta de argentina y le

ofrecieron ir a Colombia para armar equipos alla” (Registro n°28, 30/06/2023).
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-Iniciativa, es buscar activamente oportunidades en el mercado, tanto en las actividades y
servicios ya existentes como en otros nuevos, sacando el maximo de ellas y comprendiendo el
riesgo que conlleva “(...) el trabajo es un calibre para saber como estd hecha una persona”
(Registro n°28, 30/06/2023).

-Tolerancia al estrés, es el seguir actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y
haciendo frente al desacuerdo, la oposicion y la adversidad “(...) hay situaciones limites que
cuestan, pero después es gratificante” (Registro n°28, 30/06/2023).

-Adaptabilidad, se refiere a la flexibilidad en el comportamiento, en la transmision de
conductas adaptativas y no tanto a los cambios de tipo cognitivo o en los sistemas de valores,
expectativas y/o creencias del sujeto, se puede ser, adaptativa en sus formas de conducta y
mantener sus convicciones y creencias “(...) trabaja con mucha gente de diferentes nacionalidades
y que eso lo hizo crecer un monton, siente que es una experiencia increible” (Registro n°28,
30/06/2023).

-Independencia, consiste en la perseverancia para mantener posiciones personales, fruto de
las convicciones elaboradas con criterios propios, mientras resulte aceptable y econdmico para el
proceso general “(...) por ser una empresa grande hay burocracias que generan muchos desgastes
en los trabajadores” (Registro n°28, 30/06/2023).

-Motivacidn. Se trata de la caracteristica de conducta de un sujeto que se muestra orientado
a su propia promocion profesional y a desarrollar al méximo su potencial de carrera y de
generacion de nuevas habilidades personales y/o profesionales. Pondra en juego, para lograr esta
promocion, todos sus recursos y se interesara por el aprendizaje y las nuevas experiencias. No debe
concederse a esta definicion una connotacion negativa ni asociarse con conductas destructivas o
de competencia desleal con el resto de los miembros del equipo o del entorno de trabajo del sujeto
“(...) por ser nueva le falta la vision técnica y considera que ¢l le podria agregar valor a la empresa”

(Registro n°28, 30/06/2023).

9.2.7. Un analisis integral de los candidatos y recomendaciones para el liderazgo

efectivo en diversos contextos laborales
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Como se menciona en la perspectiva tedrica y tomando a Bonifaz Villar (2012) se considera
el liderazgo al talento que inspira a otras personas de forma positiva, que favorecen las capacidades
en el logro de los objetivos personales u organizacionales.

Por otra parte, Ansorena Cao (2007) sostiene que el liderazgo de personas se trata, de poder
dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en el desempefio de su trabajo, contando a su vez
con la capacidad personal y habilidad de ser responsable de personas en la organizacion, para
orientar adecuada y eficazmente el desempefio de éstas hacia las metas que se establecen en la
empresa; a su vez liderar, es la capacidad para detectar y anticipar problemas y dificultades de los
colaboradores en el desempefio de sus funciones, para dotarlos de recursos y medios tecnologicos,
para capacitar y ejercer el seguimiento de sus trabajos; también una persona con capacidad de
liderazgo, debe tener la habilidad para la fijacion de objetivos con su seguimiento; capacidad para
dar feedback y para integrar las opiniones de los propios colaboradores, ayudando a encontrar vias
de resolucion de dificultades, arbitrando en los conflictos interpersonales, analizando resultados.
Para ejercer el liderazgo Bonifaz Villar (2012) menciona que se necesitan herramientas, en primer
lugar se encuentra la comunicacion, donde se dan y reciben mensajes, ya que los lideres se basan
en la comunicacién para influenciar sobre sus colaboradores; la segunda herramienta es la
motivacion y empowerment (empoderamiento) referidos a los anhelos y suefios que impulsan a
una persona a lograr sus objetivos; la tercera herramienta es la inteligencia emocional, el lider debe
reconocer sus propias aptitudes emocionales, es decir, conciencia sobre uno mismo, equilibrio
animico, motivacion, control de los impulsos y lo relacionado con los sentimientos, es decir la
transmision de las emociones a través de la sociabilidad; la dltima herramienta son las
competencias que determinan el nivel de liderazgo personal, son a nivel individual y engloban el
conjunto de capacidades o habilidades como la pro actividad, gestion, desarrollo y accion personal
permitiendo ser capaz de auto conducirse para luego poder dirigir.

Analizando los casos, se observé que el candidato Ignacio, caso 1, cuenta con rasgos y
condiciones acordes al puesto de responsable de Produccion, Procesos y Control de Gestion
industrial para la empresa. Por lo anterior, se lo considera Recomendable para desempefiarse en el
mismao.

En el caso 2, el candidato Javier, se observO que cuenta con cualidades acordes a la
coordinacion de personas o liderazgo, ya que posee facilidades para el acercamiento y el dialogo,

es inquieto al proponer ideas, pone empuje al proponer proyectos o lineamientos, y genera
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adhesion en otras personas. En su trayectoria se observo que puede generar concordancia en los
equipos. Puede continuar profesionalizandose, en este plano, al enriquecerse con herramientas mas
conceptuales para la gestion de personas.

Por ultimo, se observo en Alvaro, caso 3, que posee experiencia en la coordinacion de
personas, Yy se advirtieron condiciones positivas en su perfil para ello, en el hecho de que posee
habilidades para generar adhesién o para la llegada a otras personas. Sin embargo, se observé que
hay margen de seguir desarrollando en Alvaro la competencia liderazgo, porque los momentos en
que debe abordar personalidades mas desafiantes no le son tan fines; tiende a no confrontar.
Tomando en cuenta los distintos elementos relevados en el perfil de Alvaro se lo considera
recomendable para cubrir el puesto coordinador de oficina técnica de mantenimiento (Planta
Rosario). Demuestra auspiciosas capacidades para aprender y adaptarse a espacios nuevos de
trabajo, si bien el sector Mantenimiento no es el que mas conoce. Manifiesta interés y orientacion
por las funciones de gestion y planificacion. Cuenta con relevantes habilidades sociales, puede
continuar puliendo algunas cuestiones para el liderazgo.

Para concluir, se observd como menciona Alles (2002) que, en los puestos superiores, las
competencias son mas importantes que las habilidades relacionadas con la tarea a desarrollar. Es
por tal motivo, como manifiesta la autora, que se debe reafirmar que hace y que se espera de un
lider, ya que el lugar de lider conlleva una serie de responsabilidades, que, de no quedar claro,
afectard al desempefio organizacional.

En cuanto a los casos presentados se puede concluir que:

Caso 1 - Ignacio presento fortalezas notables en competencias como vision a futuro,
habilidades interpersonales, trabajo en equipo, compromiso, laboriosidad, y capacidad de
abstraccion. Sin embargo, se sugiere que pueda incorporar herramientas para la gestién de
conflictos. En general, se considera recomendable para el puesto de responsable de produccion,
procesos y control de gestion industrial.

Caso 2 - Javier destaco por su inclinacién a la innovacion, flexibilidad, habilidades para la
conduccion de personas, habilidades para el contacto interpersonal, persistencia, tolerancia y
templanza. Se recomienda que continte profesionalizandose en liderazgo, enriqueciéndose con
herramientas mas conceptuales para la gestion de personas. En general, se le considera
recomendable para el puesto de subgerente de flota en la empresa de electricidad. Se sugiere que

pueda contar con cierto acompafiamiento a la hora de atravesar presiones (al menos inicialmente)
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0 que se le vayan trasladando de forma progresiva. A su vez se sugiridé como recomendaciones
para el lider, que pueda contar con cierto acompafiamiento a la hora de atravesar presiones (al
menos inicialmente) o que se le vayan trasladando de forma progresiva. (Registro n°56,
11/08/2023).

Caso 3 - Alvaro mostro fortalezas en atributos intelectuales, versatilidad, inclinacion a la
innovacion, flexibilidad personal, trabajo en equipo, y habilidades para el acercamiento a las
personas. Aunque tiene habilidades de liderazgo, se sugiere seguir desarrollando la competencia
de liderazgo, especialmente en situaciones desafiantes. En general, se le considera recomendable
para el puesto de supervisor y coordinador en la empresa molinera.

Resumiendo, los tres candidatos presentan perfiles positivos y se consideran recomendables
para los puestos especificos para los cuales fueron evaluados. Cada uno tiene habilidades y
fortalezas particulares que se alinean con los requisitos de los cargos. Como se puede inferir, dado
a que los informes finales fueron realizados por mi, es que, en virtud de los resultados y como
recomendaciones generales, considero pertinente decir que: para Ignacio, caso 1 se sugiere trabajar
en herramientas para la gestion de conflictos. En cuanto a Javier, caso 2 podria beneficiarse de una
mayor profesionalizacion en liderazgo. Por Gltimo, Alvaro, caso 3, a pesar de mostrar habilidades
de liderazgo, puede seguir desarrollando esta competencia, especialmente en situaciones

desafiantes.

9.2.8. Alcances y limitaciones de la entrevista en profundidad a la hora de la

seleccion de personal

9.2.8.1. Reflexiones sobre la entrevista en profundidad y su impacto en la seleccion

de personal: Ventajas y desafios en la era digital

Durante el tiempo que duro mi proceso de practica profesional supervisada, pude observar
y aprender en el proceso, como se lleva adelante una entrevista en profundidad para procesos de

seleccién. Durante las mismas, surgieron interrogantes, autoafirmaciones y dudas.
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Como se menciona en la perspectiva tedrica y en la propia sistematizacion las TIC son una
revolucion cientifica-tecnoldgica que facilita la remotizacion del trabajo como plantea Diaz (2013)
ya que son flexibles y globales siendo esto un alcance que permite atender las complejidades de
las relaciones laborales (personas-espacio-tiempo) “El primer contacto con las referentes de la
institucion se realizd de manera virtual (...)” (Registro n°2, 21/04/2023). A su vez, como plantea
Sardi (2021) las TIC son una alternativa eficaz que reemplazo a la tradicional modalidad de
entrevista cara a cara, aqui la desventaja o el interrogante que surgié fue con esta falta de
interaccion frente a frente ¢la comunicacién y el vinculo sera igual? Caso concreto que llevo a
formularme este interrogante fue que hasta las propias psicologas que trabajan en el equipo de la
consultora, solo se conocian de manera virtual y nunca antes habian tenido contacto después de la
pandemia COVIDI19 (...)” Algo curioso es que entre ellas muchas del equipo tampoco se conocian
personalmente, todo vinculo era virtual” (Registro n°8, 12/05/2023).

A raiz de este primer interrogante, es que enfoque y agudice mis sentidos para atender a
todos los gestos y respuestas del entrevistado, sin que nada escape del alcance de la cdAmara del
meet; las preguntas que me surgieron en ese momento fueron ¢qué aspectos se deben tener en
cuenta para realizar una entrevista a profundidad? Sardi (2021) menciona que el rol del
entrevistador debe poseer destrezas de interaccion virtual, escucha activa y empatia,
administracion del tiempo, habilidades comunicacionales, flexibilidad y adaptabilidad y estar
instruido en las herramientas tecnolégicas “(...) SENSACIONES: haberlo hecho bien y sentirme
confiada, creo que tantos afios de rolplay me ayudaron” (Registro n°7, 08/05/2023). Estas
sensaciones aumentaron a medida que las practicas se llevaron a cabo, ya que la escucha activa
permitio que el oido focalizara lo importante en cada caso, asi como también estar atenta en que
preguntar, en qué momento y el tipo de respuesta obtenida. Es decir, la entrevista en profundidad
va a tener alcance o va a ser ventajosa, si el entrevistador (con paciencia) puede adentrarse en la
vida del otro, con preguntas abiertas, poniendo foco en comprender el por qué “(...) C1 para tomar
un poco la entrevista le dice que todo muy claro, que como prefiere que la llamemos, ella responde
Ani” (Registro n°14, 24/05/2023) como plantea Roble (2011) el entrevistador debe ir descifrando,
penetrando y comprendiendo en el ser del entrevistado. No debe validar solo hipotesis, ya que, de
ser asi, caeria en preguntas cerradas, ambiguas 0 amenazantes y esto como menciona el autor seria
un limitante en la entrevista y no se generaria una conversacion entre iguales, solo seria responder

intereses de una parte “(...) al querer buscar o al menos empezar a buscar mi propio estilo me
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mareo en el intento y siento que como me paso la semana pasada, me tienen que auxiliar en el
medio de una entrevista” (Registro n°14, 24/05/2023).

Otra de las preguntas que me surgié como practicante para el andlisis del TIF fue ¢qué fin
tiene la entrevista en el proceso de seleccidn de personal? como ventajas pude descubrir, que en
ella se integran las experiencias, subjetividades, sentimientos e interpretaciones de los
entrevistados en cuanto a su vida intima y social “(...) Menciona ser muy familiero y que la
separacion le repercutio tanto en su vida personal como laboral, situacion que lo llevo a
replantearse acerca de como era su vida y que queria para su futuro” (Registro n°7, 08/05/2023).

También surgio el interrogante de ¢como realizar una entrevista de seleccion de personal?
ante lo cual, pude comprender que la entrevista de trabajo es una fase fundamental del proceso de
seleccion y, por tanto, el objetivo es encontrar a la persona idénea para el puesto; es por tal motivo,
que como ventaja se conoce al candidato, para lo cual es fundamental elegir métodos y técnicas
adecuadas para poder llevar adelante el proceso de forma exitosa “(...) Con la referente pusimos
en comun que nos parecia el candidato llegando a conclusiones muy parecidas” (Registro n°11,
19/05/2023). Por otro lado, se puede mencionar como desventajas o limitaciones de la técnica, por
ejemplo, al hecho de tratarse de una Unica entrevista, no siempre se puede afirmar con total
seguridad que el material recogido durante la misma sea el esperado. Esto puede deberse a diversas
aristas como se ha tratado en apartados anteriores, como ser, que se haya creado el rapport
incorrecto “(...) La siguiente entrevista venia un poco complicada con el entrevistado, C me
comenta que el viernes no le respondia y que ella tuvo que insistir para poder tener la entrevista
hoy (...)” (Registro n°7, 08/05/2023, p.6) o también puede suceder que el entrevistado sea
demasiado reservado para brindar informacion acerca de su vida laboral y personal
respectivamente “(...) F se muestra un poco reticente en brindar informacion sobre su vida”
(Registro n°7, 08/05/2023, p.6) o puede tratarse de que la persona no pueda manejar el estrés y
ansiedad que la situacion despierta “(...) En este momento, la ansiedad y desesperacion le juega
una mala pasada, ya que casi suplicaba que se le diera el puesto para vivir dignamente y no atender
un kiosco a esa edad” (Registro n°7, 08/05/2023) o por tratarse de primeras entrevistas laborales,
0 por estar por primera vez frente a una cdmara “(...) Cuenta que es la primera vez en su vida que
realiza una video llamada y eso le genera un poco de nervios” (Registro n°16, 31/05/2023) o
percances como mala sefal de internet o cortes de luz “La candidata tuvo varios percances para

poder realizar el test (se le corto la luz(...)”(Registro n°11, 19/05/2023, p.15) estas situaciones se
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identificaron a lo largo de préactica. Otro aspecto que Ilamé mi atencion como desventaja de la
técnica, fue que muchas de las narraciones que los postulantes cuentan, son dificiles de chequear
y mas tratandose de la Ultima entrevista antes de ingresar al puesto, ya que se supone que toda la
informacion esta corroborada por la empresa que genera la bldsqueda y reclutamiento de los
postulantes a cubrir puestos especificos “(...) Se le pregunta como fueron los cambios laborales y
dice que siempre se le fueron dando, que iba aprendiendo y cuando la persona del puesto se iba
por alguna situacion €l lo ocupaba porque ya estaba al tanto de todo el sistema también después”
(Registro n°22, 26/06/2023). Con esto quiero decir, a mi entender como futura profesional, que
habria que cruzar mas informacion con los profesionales que llevaron adelante las dos primeras
entrevistas para cotejar entre todos las miradas con respecto al sujeto, pero entiendo que los
tiempos y costos no siempre son los adecuados para llevar adelante este proceso “(...) Me llevaba
a cuestionarme si realmente es asi 0 quiere demostrar eso” ”(...) Considero que Alcides no es una
persona consistente, porque no puede dar cuenta de esto tanto el discurso como el TZ y el domino.
Entre las tres, No me parece gque sea coherente lo que esta diciendo. Es decir, quiere dar una imagen
y un perfil que no es el suyo” (Registro n°22, 26/06/2023).

Es por todo lo expuesto anteriormente y gracias a la capacitacion recibida por parte del
equipo de profesionales de la consultora CV y luego de varios ateneos con las lideres del equipo
pude establecer mas claramente, las ventajas y desventajas de la entrevista en profundidad a la
hora de Ilevar adelante la seleccion de personal:

Ventajas:

-Permite el contacto frente a frente con el candidato, es decir, que por mas que el postulante
se encuentre del otro lado de la pantalla, se logra esa conexion y atencidn, que permite vivir en el
aqui y ahora, ya que es el mismo candidato fue quien busco generar un espacio de intimidad para
poder realizar la entrevista sin interrupciones, por ejemplo entrevistas en las que forme parte, se
observa por lo general que el postulante se encuentra solo en una habitacion con auriculares y sin
dejar de observar la pantalla.

-Permite la interaccion directa con el candidato, es decir, como en el ejemplo anterior, el
postulante sabe de antemano por los contactos previos (via whatsapp) que esta no deja de ser una
instancia de evaluacion de su perfil para ocupar el puesto vacante, por lo que su concentracion y

atencion deben estar en sintonia con la instancia.
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-Se enfoca en el candidato como persona, es decir, como se explayo en capitulos anteriores,
estd en una instancia donde se trata de indagar los aspectos mas intimos de la persona entrevistada
“(...) responde que es una persona muy calida, muy empatica y resolutiva, que no le gustan los
problemas, que busca generar resultados permanentemente” (Registro n°33, 13/07/2023).

-Permite evaluar al candidato en su comportamiento y reacciones, es decir, no solo se
observa el tipo de respuesta dada, sino también, sus gestos, cambios de posturas, lo cual brinda un
dato més al entrevistador a la hora de realizar una hipotesis “(...) se le preguntd por momentos en
los que no la haya pasado tan bien y responde con dos situaciones (...)” (Registro n°l12,
23/05/2023) ““(...) Refiere que actualmente se siente comodo en el puesto, pero no quiere
achancharse, quiere buscar otro mercado” (Registro n°37, 14/07/2023).

-Exige entrenamiento del entrevistador, es decir que quien se encuentre al frente de la
entrevista, debe haber recibo la capacitacion previa, ademas debe cumplir con los pasos
correspondientes a la entrevista en profundidad, ademas debe ser capaz de utilizar la plataforma
con sus herramientas correspondientes, para que en el caso de que surjan imprevistos en la
entrevista, sea capaz de dar solucion a la misma.

-Demanda conocimiento del puesto y sus caracteristicas basicas, lo cual requiere que quien
lleve adelante las entrevistas, tenga conocimientos de temas relacionados con las carreras, puestos
o ciertas actividades, lograndolo mediante el estudio previo del perfil del solicitante al puesto; caso
claro que puedo dar referencia cuando me toco participar en una entrevista en la consultora, en la
cual no tenia conocimiento en que se basaba esa profesion, situacion que me llevo a estudiar los
perfiles de los candidatos antes de cada instancia.”“(...) me pasaron los datos para comenzar a
estudiar el perfil del postulante para ingreso a molinos C. Ademas de sus CV, me pasaron cual el
puesto a cubrir” (Registro n°11, 19/05/2023).

Desventajas:

-Técnicas que puede resultar subjetiva o con gran margen de error y variacién, ya que en
muchas ocasiones en las que me toco participar en las entrevistas, el entrevistado tenia bien armado
como presentarse y que decir durante la entrevista en profundidad, pero a la hora de pasar a los
test, sus respuestas no eran concordantes con lo que habia dicho durante la entrevista “(...) La poca
capacidad de responder, como le pasoé en el z, le costd dar respuestas” (Registro n°11, 19/05/2023).

-El candidato no siempre sale bien en la entrevista, es decir, que pudo estar afectado por

instancias ajenas a su persona, como ser algun accidente domeéstico, corte de luz, mala conexion.
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-Las dificultades técnicas vinculadas a la sefial de internet, es decir, como se observo en
diferentes entrevistas en la consultora, se registraron casos en los cuales los candidatos no poseian
internet, o computadora, ante lo cual tuvieron que movilizarse hacia la casa de algun conocido para
poder tener la entrevista, en otro caso, debido a los cortes energéticos permanentes que se registran
en el conurbano bonaerense, en el cual no hay aviso previo, ante dicha situacion los entrevistados
muchas veces no podian comunicarse para manifestar lo acontecido en el momento.

-Otra de las desventajas observadas durante las practicas en la consultora, estan vinculadas
al desconocimiento de plataformas virtuales, por parte de quienes estaban en condicion de realizar
la entrevista, en la cual argumentaban que nunca habian utilizado una plataforma (por la edad, o
simplemente por pertenecer a zonas alejadas de la urbanizacidn) derivando muchas veces en

nerviosismo frente a la camara.

9.2.9. Caracteristicas destacadas de la entrevista en profundidad: Perspectivas y

experiencias en el campo laboral

Siguiendo a Vela Pe6n (2001) y segin mi propia experiencia en campo, este tipo de
entrevista en profundidad, se distingue por tres caracteristicas que se destacan:

1- la unidad de andlisis de su aplicacion (individual vs. grupal) es decir, como pude
observar a lo largo de las entrevistas y siguiendo al autor, se considera positivo que la entrevista
sea de manera individual, ya que de esta manera el sujeto puede explayarse y resultar autentico si
se encuentra solo en una entrevista; considerando como desventaja lo grupal, ya que solo unos
pocos podrian tomar el papel protagénico y captar todas las miradas, dejando disminuido al resto.

2- su caracter holistico o en un solo acto, es decir, al ser una técnica de investigacion
cualitativa, como se menciona en el marco tedrico, ya que ademas de ser una herramienta basica
de la investigacion social, han sido incluidas en el analisis organizacional, en la entrevista en
profundidad sirve como diagndstico, dado que no solo abarca conocimiento de la teoria, donde se
encuentran las claves para descifrar las palabras, narraciones o comportamientos que recoge el

entrevistador, sino que ademas, es una técnica de recoleccion de informacion que se va
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construyendo con las observaciones y las palabras escritas o habladas de las personas, en la cual
el entrevistador se centra en entender las perspectivas del entrevistado acerca de su vida y como
este las manifiesta a través de su propio lenguaje “(...) G se muestra muy respetuoso y muy claro
en su forma de hablar (...) tiene una hija de 12 afios y esta casado, que vive y trabaja en zona rural
desde hace 7 afos (...)como virtudes refiere ser un buen compaifiero de trabajo, tener carisma, no
dar o6rdenes sino tener sentido comun para la resolucion de problemas (...)defectos dice que no le
gusta cuando se dirigen a él con falta de respeto o superioridad “todos somos personas al fin de
cuentas”, que antes reaccionaba y ahora opta por callar lo que considera injusticias o malos tratos
“ (Registro n°16, 31/05/2023).

3- el grado de direccion-no direccion con que se desarrolla la entrevista, es decir, que no
tiene un protocolo estructurado al cual atarse, por lo que el entrevistador puede resolver cudndo o
como hacer determinadas preguntas para orientar al entrevistado a través de un clima propicio para
Ilegar a cumplir los objetivos planteados “(...) La entrevista comienza preguntandole si él ya esta
trabajando y que el objetivo nuestra era conocer un poco mas de su perfil” (Registro n°21,
26/06/2023).

A su vez, el autor plantea que la entrevista en profundidad posee como otra ventaja, la
elaboracion de los fundamentos operativos que estructuran la entrevista a través de procesos
asertivos como son la interaccion social, la recoleccion de datos y el registro de todo lo acontecido
“(...) Una vez terminada la entrevista, nos ponemos con mi referente C1 y sacamos la siguiente
conclusion (...)” (Registro n°21, 26/06/2023).

9.3. Apreciaciones personales sobre el proceso vivido

Al concluir mi analisis y haciendo una re lectura de mi propia experiencia, percibo que todo
el proceso vivido ha contribuido significativamente a mi crecimiento profesional, logrando
capitalizar aspectos tanto positivos como negativos durante todo el proceso. El hecho de participar
activamente en diversas situaciones, en las cuales mi motivacion por involucrarme y querer
aprender siempre un poco mas, me permitieron obtener una mayor seguridad y entereza a la hora
de llevar adelante entrevistas, como asi también, la confianza delegada en mi a la hora de la

realizacion de test e informes de manera independiente, pero siempre con el acompafiamiento
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criterioso de las referentes. Sin embargo, también identifico aspectos que no resultaron como lo
esperaba, como ser una de mis primeras entrevistas, donde entiendo que me adelanté en querer
dirigirla y terminé siendo superada por la entrevistada, lo cual me dejé desconcertada.
Afortunadamente, una de mis referentes intervino para resolver la situacion.

De esta experiencia, aprendi la importancia de la paciencia, la escucha activa y la empatia
en el proceso de entrevista, reconociendo que las palabras del entrevistado son clave para guiar la
conversacion hacia los resultados deseados, como asi también el poder determinar si sus perfiles
son aptos para el puesto.

Otra parte importante que pude reconocer a lo largo de las practicas, es reflexionar sobre
mis propias emociones, dado que en muchas situaciones me senti identificada con el entrevistado,
teniendo que hacer un gran trabajo para poder despegarme de esa situacién y asi lograr que mis
propias vivencias no interfieran en el anlisis sobre el perfil presentado, o en otro caso en que senti
tristeza por un candidato que no cumplié con los requisitos en la entrevista (el mismo estaba
pasando por una situacion familiar de internacidn de su padre) y sentia que merecia la oportunidad
de una segunda entrevista, situacion que me llevo a conversarlo con mi referente, ante la cual
expuse mis apreciaciones para el caso y gracias a esa intervencion el postulante tuvo una segunda
oportunidad, quedando finalmente para el puesto. Esto me hizo plantearme como juegan las
emociones de las personas en situaciones estresantes, es decir, este postulante estaba entre cuidar
en el hospital a su padre enfermo y realizar la entrevista para obtener un puesto de trabajo, tan
necesario en estos tiempos.

Sin dudas, puedo decir que mi crecimiento personal ha ido en aumento desde mi primera
intervencion hasta las Gltimas, desarrollando habilidades que nunca pensé que tenia, tanto en el
manejo de las herramientas virtuales como asi también en mi escucha, que se ha ido afinando al
punto tal de poder detectar lo importante e ir escribiendo al mismo tiempo lo relevante de cada
entrevistado. A su vez, siento que la adquisicion de conocimientos acerca del mundo del trabajo y
sus relaciones han generado en mi persona un valor agregado, contribuyendo a mi crecimiento
profesional y sobre todo personal, que sin dudas seguiré perfeccionando.

Para tratar de considerar posibles perspectivas alternativas, me pregunto como hubiera sido
la experiencia si la modalidad virtual no estuviera instalada, es decir, como hubiera sido mi
experiencia si las préacticas eran desarrolladas de manera presencial, como lo eran hasta antes de

la pandemia COVID19. Las preguntas que se me suscitan son: la experiencia del encuentro cara a
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cara presencial, me hubiera animado a preguntar y llevar adelante una entrevista, la lectura integral
del candidato en vivo me hubiera dado mas informacion acerca de su persona, es decir, con sus
gestos y posturas. Creo que esta incertidumbre me pone a prueba para futuras entrevistas o trabajos.
Sin embargo, considero que la metodologia virtual llegd para quedarse como se menciona a lo
largo del trabajo.

Tomo todo el recorrido de este proceso de formacion como un gran crecimiento, siempre
desafiandome a nuevos recorridos y oportunidades, con el objetivo de seguir creciendo,
aprendiendo y mejorando.

Para concluir mi escrito, me gustaria agregar una cita de Viktor Frankl (2015) ya que creo
firmemente que me representa en mi recorrido por este mundo.

“(...) todo ser humano posee la capacidad de cambiar en cada instante. Podemos predecir el futuro
de un hombre (...) pero su personalidad es impredecible. La base de cualquier prediccion viene
conjugada por las condiciones bioldgicas, psicologicas o sociolégicas. Sin embargo, uno de los
rasgos principales de la existencia humana es, precisamente, la capacidad para elevarse por encima

de esas condiciones y trascenderlas”. (p.156)
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10. Conclusiones
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10.1 Conclusiones finales

El proposito de este trabajo fue analizar la modalidad de entrevista en profundidad que en
el marco de mi propia experiencia en la consultora en la cual desarrolle mis préacticas profesionales
Ilevadas a cabo en una consultora de la ciudad de Cordoba desde abril del 2023 a octubre del
mismo afio, es utilizada en procesos de seleccion de personal. Para de esta manera poder responder
a los objetivos planteados en este trabajo integrador final (TIF).

Como se detalla en el trabajo, la funcion que desarrollé en primera instancia como
practicante fue la de observadora participante, para luego pasar al rol de entrevistadora, cuya
funcion fue llevar adelante entrevistas con el fin de reclutar postulantes a ocupar puestos variados,
en los cuales el de liderazgos fue el que llam6 mi atencién como para encarar el proyecto TIF del
cual estoy concluyendo mi analisis.

Se puede decir, que la articulacién tedrico-préctica realizada en el contexto de las précticas
profesionales supervisadas para la seleccion de lideres a través de entrevistas en profundidad es
fundamental para comprender las complejidades y desafios de este proceso. Para lo cual, he
articulado la experiencia obtenida durante las practicas profesionales supervisadas con el marco
tedrico elegido para el estudio, buscando comprender las experiencias vividas en el campo laboral,
especialmente en el ambito de las entrevistas en profundidad para la seleccién de personal, con el
objetivo de responder a los interrogantes planteados por mi en los objetivos.

A través del analisis de entrevistas en profundidad de las que he participado en mi
experiencia de practica y que tomo como fuente empirica para el analisis, he identificado la
importancia de la interaccion social, la recoleccion de datos y el registro de la informacion obtenida
durante las mismas. En este sentido, he presentado tres casos representativos de entrevistas en
profundidad para puestos de liderazgo en diferentes sectores industriales, ya que estos casos me
han permitido observar cdmo se estructuran las entrevistas, qué aspectos se tienen en cuenta y
coémo se evalla el ajuste del candidato al puesto requerido.

Asimismo, he destacado la necesidad de adaptarse al entorno virtual, aprovechando las
tecnologias de la informacion y la comunicacion para llevar a cabo entrevistas eficaces y
significativas, ya que, el proceso de entrevista en profundidad para la seleccion de personal en la

consultora en la cual realicé mis préacticas, se realizo de manera remota a través de la plataforma
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Meet, que aprovechando los avances tecnologicos que han sido especialmente enfatizados desde
el inicio de la pandemia de COVID-19, destacando su papel en la creacion de nuevos escenarios
para la representacion de dindmicas de encuentros y en la superacion de barreras tanto geograficas
como temporales en el proceso de seleccion de personal.

Por otra parte, se evidencia un conocimiento de la entrevista en profundidad para la
seleccion de personal, que es respaldada tanto por la teoria como por mi propia experiencia
practica. Ademas, remarco la importancia de esta técnica como un medio para comprender la vida
pasada, presente y futura del entrevistado, asi como sus aspiraciones y motivaciones. A su vez, son
necesarias habilidades especificas por parte del entrevistador, tales como sensibilidad, empatia y
conocimiento del contexto laboral, ademas de mostrar como la entrevista evoluciona
progresivamente desde datos objetivos hacia aspectos mas sensibles, donde el entrevistador se
adapta segun las necesidades del caso y su propio nivel de experiencia. En conjunto, este analisis
tedrico-préactico ha contribuido a una comprensién mas profunda y critica de las entrevistas en
profundidad como herramienta clave en la seleccidn de personal para puestos de liderazgo

A la hora de las entrevistas en profundidad, se puede decir que, durante las mismas, se
siguid un proceso estructurado que incluy6 una fase inicial de "romper el hielo" para generar
confianza entre el entrevistador y el entrevistado, también se priorizo la creacion de un ambiente
cdémodo vy relajado para facilitar la comunicacion abierta y sincera, dedicando tiempo a conocer a
cada candidato en profundidad, explorando aspectos como su formacion académica, experiencia
laboral, habilidades, valores, intereses personales y relaciones familiares. Del mismo modo, se
puede mencionar que las entrevistas fueron llevadas a cabo de manera fluida, con preguntas
abiertas que me permitieron comprender la vida del entrevistado en su totalidad. Para lo cual he
prestado y me han ensefiado a prestar especial atencion a la coherencia entre la descripcion que el
candidato hace de si mismo y los datos recabados durante la entrevista en profundidad. Para esto,
es que se exploran areas como la educacién, la experiencia laboral, el autoconcepto, la familia, las
relaciones sociales y los hobbies para obtener una imagen completa del perfil del entrevistado. Al
final de cada entrevista, se ofrece al candidato la oportunidad de expresar su interés por el puesto,
solicitando que identifique sus fortalezas, debilidades y metas futuras. Esto permite al
entrevistador evaluar la idoneidad del candidato para el puesto y determinar su ajuste cultural con

la empresa.
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Ademas de la teoria presentada, es importante destacar que el proceso de seleccion de
personal en la consultora implica una serie de etapas disefiadas para evaluar de manera integral a
los candidatos, que van desde la entrevista en profundidad hasta la aplicacion de pruebas
psicoldgicas; siendo el objetivo de estas etapas, identificar el ajuste adecuado entre el postulante y
el puesto de trabajo. En relacion con esto, considero fundamental resaltar que la fase de cierre de
la entrevista no solo implica una despedida formal, sino también la oportunidad de aclarar dudas
y brindar al entrevistado una sensacion de confianza en el proceso. Otra de las etapas importantes
dentro del proceso de seleccion de personal, es la elaboracion de informes finales, ya que contienen
una fuente de datos acerca de los candidatos evaluados, siendo herramientas cruciales para la toma
de decisiones informadas por parte de los clientes. En conjunto, estas practicas garantizan un
proceso de seleccion riguroso y objetivo, fundamental para el éxito tanto de los candidatos como
de las empresas, ya que, en un entorno empresarial dindmico y competitivo, la seleccion de
personal requiere no solo conocimientos, sino también habilidades y competencias especificas. Por
lo cual, los candidatos deben estar preparados para enfrentar desafios diarios que demanden
habilidades, destrezas, valores y actitudes diversas. Es por esto que la entrevista en profundidad
proporciona una comprension mas clara de las habilidades y capacidades de los candidatos,
adaptandose a la diversidad de personalidades y puestos a cubrir.

Los casos presentados y analizados reflejaron la variedad de competencias individuales y
laborales presentes en los candidatos. Ignacio, Javier y Alvaro exhibieron fortalezas en areas como
vision estratégica, trabajo en equipo, innovacion y habilidades interpersonales. Sin embargo,
también se identificaron areas de mejora, como la gestion de conflictos, el liderazgo y la
negociacion. Es por tal motivo, que en el proceso de seleccion de personal debe considerarse no
solo los conocimientos técnicos, sino también las competencias y habilidades necesarias para el
desempefio exitoso en un entorno laboral dinamico. Entonces, se puede decir segun los analisis
realizados, que los tres candidatos evaluados presentaron perfiles positivos y fueron
recomendables para los puestos especificos para los cuales fueron evaluados. Cada uno mostré
habilidades y fortalezas que se alinearon con los requisitos de los cargos. Es por esta razén, que se
debe entender, que el liderazgo efectivo requiere un continuo desarrollo de competencias y
habilidades, asi como una comprension clara de las responsabilidades y expectativas asociadas con

el rol.
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En cuanto a la utilizacién de las TICs, estas permiten la remotizacion del trabajo y facilitan
la realizacion de entrevistas de manera virtual. La practica me llevo a plantear interrogantes y
reflexiones sobre el uso de las tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) en este
contexto laboral, asi como la efectividad y los desafios asociados a este método de seleccién. Esto
implico desarrollar y ejercitar habilidades de interaccion virtual, escucha activa, empatia,
administracion del tiempo y comunicacion efectiva.

En cuanto al propdsito de la entrevista en el proceso de seleccion de personal, descubri que
esta técnica permite integrar las experiencias, subjetividades y sentimientos de los entrevistados,
ofreciendo una vision mas completa de su vida intima y social. Asimismo, la entrevista busca
identificar al candidato idoneo para el puesto, aunque puede enfrentar limitaciones como la
subjetividad del entrevistador, la falta de informacion verificable y la ansiedad del entrevistado.
Considero fundamental la formulacién de preguntas abiertas durante las entrevistas. Estas
preguntas permiten comprender mejor la vida del entrevistado y evitan caer en preguntas cerradas
0 ambiguas que limiten la conversacion

Entonces, se puede decir, que la entrevista en profundidad es una herramienta valiosa en el
proceso de seleccidn de personal, ya que permite el contacto directo e individual con el candidato
y la evaluacion de su comportamiento y reacciones, como asi también, su caracter holistico y su
flexibilidad en la direccion de la conversacion. Ademas, permite la elaboracion de fundamentos
operativos que estructuran la entrevista, facilitando la obtencidn de conclusiones sélidas. Sin
embargo, también presenta desafios en términos de subjetividad, comparabilidad entre candidatos
y entrenamiento del entrevistador, para lo cual, se hace fundamental abordar estos desafios para
garantizar la efectividad y la imparcialidad de este método de seleccion.

En conclusion, considero que la entrevista en profundidad es una técnica crucial en el
proceso de seleccion de personal, ofreciendo una comprension profunda del candidato y sus
habilidades. A lo largo de mi préactica profesional, he podido constatar la importancia de esta
herramienta, asi como sus ventajas y desafios. Es fundamental que el entrevistador posea
habilidades especificas para llevar a cabo estas entrevistas de manera efectiva, y que se adapte a
las nuevas modalidades virtuales impulsadas por las TICs. Aunque la entrevista en profundidad
presente ciertas limitaciones, su capacidad para proporcionar una vision integral del candidato la

convierte en un componente invaluable en el proceso de seleccion de personal.
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10.2 Sugerencias para proximos proyectos

Como sugerencia para futuros trabajos, considero que se podrian explorar mas a fondo el
impacto de las entrevistas en profundidad en la toma de decisiones de seleccion de personal, en la
cual se pueda incluir un analisis detallado de como las impresiones obtenidas durante la entrevista
influyen en la evaluacion final del candidato, asi como en su ajuste cultural y potencial de
desempefio en la organizacion. Ademas, seria interesante abordar como las empresas pueden
mejorar la efectividad de las entrevistas en profundidad mediante la implementacion de procesos
de capacitacion y desarrollo para los entrevistadores, asi como la integracion de herramientas
tecnoldgicas avanzadas para facilitar la comunicacion y la evaluacion de los candidatos. A su vez,
se podria plantear una comunicacion mas fluida entre quienes realizan la primera y segunda
entrevista, con quienes llevan adelante la tercera siendo ésta la entrevista en profundidad, para
lograr cotejar los datos del entrevistado y obtener una mirada integral del sujeto.

Por otro lado, se podria realizar un estudio comparativo para evaluar la efectividad y la
validez de las entrevistas en profundidad realizadas de forma presencial versus las realizadas de
forma remota a través de plataformas digitales; ya que esto ayudaria a determinar si existen
diferencias significativas en los resultados y en la percepcién de los participantes.

Otra de las sugerencias podria ser explorar como las competencias emocionales, como la
empatia y la inteligencia emocional, influyen en el éxito laboral y la satisfaccion en el trabajo, ya
que esto podria incluir la evaluacion de como estas competencias se manifiestan durante las
entrevistas en profundidad y su impacto en la seleccién de personal.

Por ultimo, se podria trabajar en como la pandemia de COVID-19 ha afectado de manera
positiva 0 negativa en los procesos de seleccion de personal y las practicas de reclutamiento en
diferentes industrias y organizaciones. Dado que esto, podria incluir la evaluacién de cambios en
las preferencias de los candidatos, el uso de tecnologias digitales y las politicas de trabajo remoto.

Por lo tanto, considero que cada una de estas areas propuestas, podrian proporcionar
informacidn valiosa para mejorar los procesos de seleccidon de personal y la efectividad de las

entrevistas en profundidad en el contexto empresarial actual y futuro.
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