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A c e r c a  d e  e s t e  i n f o r m e

Entrevistamos a expertos del sector para 
hablar sobre el estado de las contrataciones 
y detectamos cuatro tendencias candentes: 
la diversidad, las nuevas herramientas de 
entrevista, los datos y la inteligencia artificial. 
Luego encuestamos a casi 9000 técnicos 
de selección de personal y responsables 
de contratación de 39 países. Este informe 
combina la información de las encuestas 
con ejemplos de 18 empresas que están 
a la vanguardia de estas tendencias. 

Contratar candidatos es una actividad cada vez más transaccional. Las búsquedas 
tediosas, las planificaciones interminables y las selecciones repetitivas son soporíferas 
y poco eficientes. Es hora de concentrarnos en los aspectos más gratificantes del 
trabajo: el humano y el estratégico. Las cuatro tendencias más importantes de este 
año van precisamente en esa dirección.

Las nuevas herramientas de entrevista, muchas de las cuales funcionan con inteligencia 
artificial, filtran los currículums y descartan candidatos automáticamente para que tu 
equipo pueda dedicar más tiempo a contactar y a contratar a los mejores. Al mismo 
tiempo, la diversidad se ha vuelto una fuente importante de crecimiento corporativo: si 
la adoptas, podrás convertirte en un generador de ingresos para tu empresa. La otra vía 
para lograr impacto estratégico son los datos, ya que proporcionan la credibilidad y la 
información que necesitas para mejorar los resultados financieros de la empresa. 

Juntas, estas cuatro tendencias —las nuevas herramientas de entrevista, la inteligencia 
artificial, la diversidad y los datos— están convirtiendo la selección de personal en una 
profesión más estratégica. Al eliminar las transacciones, tu equipo dispone de más 
tiempo para entablar relaciones con los candidatos y elaborar un plan de acción para 
captar a los mejores. Son tendencias que no puedes pasar por alto, porque influyen de 
forma directa en la rapidez y eficiencia de tus contrataciones. 

Los cambios en la selección de personal 
Están terminando con las transacciones
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Tendencias para tener 
en cuenta en 2018
Las investigaciones, las entrevistas con expertos y 
el pulso del sector son claros. Las tendencias que 
mostramos a la derecha son las que más influirán en 
tu forma de contratar en los próximos años.

•	 La diversidad es la tendencia que más cambiará 
las cosas y la más establecida: más de la mitad 
de las empresas ya están abordándola de lleno.

•	 Las nuevas técnicas de entrevista (p. ej., 
la evaluación de aptitudes interpersonales 
y las audiciones de trabajo) están ganando 
adeptos como formas de mejorar las entrevistas 
tradicionales, pero su adopción aún es prematura.

•	 Aproximadamente la mitad considera que los datos 

son fundamentales para el futuro de la contratación, 
pero su utilización sistemática aún no se ha 
generalizado.

•	 La inteligencia artificial es la tendencia menos 
madura, pero no te engañes: es probable que 
ya la estés utilizando en tu trabajo y podría ser 
la novedad más revolucionaria de todas.

P r i n c i pa l e s  t e n d e n c i a s  q u e 
m a r c a n  e l  f u t u r o  d e  l a  s e l e c c i ó n 
d e  p e r s o n a l  y  l a  c o n t r ata c i ó n 

Muy/extremadamente 
importante

Adopción  
mayoritaria/completa

Diversidad

Nuevas herramientas de entrevista 

Datos 

Inteligencia artificial

78%

53%

56%

18%

50%

18%

35%

8%
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Diversidad: 
el nuevo 
enfoque global
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No es posible la diversidad sin 
inclusión ni pertenencia
El concepto de diversidad, que se popularizó en la década de 1980 y se transformó en diversidad e 
inclusión cuando el movimiento maduró, hoy se ha ampliado a diversidad, inclusión y pertenencia. 
Estos son los motivos: diversidad es que te inviten a la fiesta, inclusión es que te inviten a bailar, 
y pertenencia es bailar como si nadie te estuviera mirando. La pertenencia es la sensación de 
seguridad psicológica que permite a los empleados mostrar la mejor versión de sí mismos en 
el trabajo. Incluso en las empresas que más fomentan la diversidad, los empleados se marchan 
cuando no se sienten incluidos y aceptados. Lo bueno es que las empresas están centrado la 
atención en los tres factores, lo que indica que son conscientes de que la inclusión y la pertenencia 
consolidan la diversidad. En el futuro veremos a más empresas tratar los tres conceptos de forma 
separada y medir especialmente la pertenencia. 

51%

Diversidad

52%

Inclusión

57%

Pertenencia

E m p r e s a s  « m u y »  o  « e x t r e m a d a m e n t e »  c e n t r a d a s  e n
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La recompensa: una cultura más sólida, un 
mejor rendimiento y un conocimiento más 
profundo de los clientes
La diversidad solía ser una casilla de un formulario que las empresas simplemente marcaban. Hoy, la 
diversidad está directamente vinculada a la cultura empresarial y al rendimiento financiero. Nuestros datos 
indican que el 78% de las empresas prioriza la diversidad para mejorar la cultura y que el 62% lo hace 
para fortalecer su rendimiento financiero. Hay importantes intereses en juego: los cambios demográficos 
diversifican las comunidades y reducen las bases de datos de candidatos para las empresas que no se 
adaptan. Además, la creciente evidencia de que los equipos diversos son más productivos, innovadores 
y comprometidos hacen que esta tendencia resulte difícil de ignorar. 

78%

para mejorar
su cultura 

P r i n c i p a l e s  r a z o n e s  p o r  l a s  c u a l e s  l a s  e m p r e s a s  s e  e n f o c a n  e n  l a 
d i v e r s i d a d

62%

para mejorar 
los resultados de la 

empresa

49%

para representar
mejor a los clientes
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71%  |  Género

49%  |  Raza y etnia

48%  |  Edad/generación

43%  |  Educación

32%  |  Discapacidad

19%  |  Religión

6% 	 |  Otras

Á r e a s  d o n d e  l a s  e m p r e s a s  c e n t r a n
s u s  i n i c i at i va s  pa r a  p r o m o v e r  l a 
d i v e r s i d a d

Los temas centrales son 
el género y la raza 
La diversidad de género en el ámbito laboral no significa lo mismo en 
todo el mundo. Es el tipo de diversidad más fácil de abordar para las 
empresas, ya que es también el dato más fácil de medir. La prueba 
indiscutible del valor de las mujeres en el ámbito laboral y su escasa 
presencia en las empresas de renombre mantienen la cuestión del 
género en el centro de atención. 

Aunque gran parte de la conversación gira en torno al género, 
las empresas también están ocupándose de la diversidad racial y 
étnica. Y, como la generación del «baby boom» permanece en la 
fuerza laboral por más tiempo, las empresas están reconociendo el 
valor de interactuar con esta base de datos de candidatos amplia 
y experimentada. Como veremos en el caso de Walgreens, en la 
página 12, los grupos menos demandados, como las personas 
con discapacidad y los veteranos de guerra, pueden representar 
una buena oportunidad para las empresas. Otras áreas, como la 
identidad de género y la orientación sexual, reciben menos atención 
porque su seguimiento es más difícil. Pero a medida que los 
profesionales LGBTQ+ se sientan más seguros para identificarse 
como tales en el trabajo, veremos a las empresas invertir más para 
incluirlos. 
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Dificultades para encontrar candidatos 
diversos: ¿percepción o realidad?
Muy pocas empresas han descubierto el secreto de la diversidad. A pesar de todo el alboroto, la 
mayoría de las empresas siguen sin cumplir sus metas y las expectativas del público. Nuestros datos 
indican que el principal motivo es que los técnicos de selección de personal y los responsables de 
contratación no encuentran suficientes candidatos diversos. Pero podría tratarse de un problema de 
percepción: hay mujeres ingenieras y gerentes de producto de raza negra, así que es posible que 
las empresas no estén buscando en los lugares correctos. El siguiente desafío importante radica en 
retener a esos empleados una vez que los tienes. Se trata de un problema más que nada cultural, 
ya que los empleados que no se sienten incluidos y aceptados duran poco. En comparación con el 
proceso de búsqueda y retención, en cambio, la fase de entrevistas no presenta gran dificultad. 

Ma  y o r e s  o b s t á c u l o s  a  l a  h o r a  d e  p r o m o v e r  l a  d i v e r s i d a d

38% 27% 14% 8% 14%

Encontrar 

candidatos diversos 

a los que entrevistar

Retener a los 

empleados 

diversos

Conseguir que los 

candidatos diversos 

superen la etapa de 

entrevistas

Conseguir que 

los candidatos 

diversos acepten 

la oferta

Ninguno 

de los 

anteriores
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Antes de revisar la lista de 
candidatos, revisa tu empresa
No tiene sentido tratar de atraer candidatos diversos si tu cultura no propicia la 
diversidad. Examinar detenidamente la cultura de tu empresa es un primer paso 
fundamental. Dos modos en que las empresas apoyan la diversidad es respetando 
las opiniones diferentes y alentando a las personas a ser ellas mismas. También es 
clave la actitud de los ejecutivos: si bien la diversidad solía ser una estrategia de 
RR. HH., ahora los directores ejecutivos también abogan por el tema integrándolo en 
los objetivos de sus empresas y diversificando sus propios equipos de alta dirección. 

67%  |  Promueve un entorno de respeto a las opiniones diferentes

47%  |  Hace que los directivos reconozcan la importancia de la diversidad

51%  |  Alienta a las personas a ser ellas mismas en el trabajo

45%  |  Incluye la diversidad en los objetivos y los valores de la empresa

44%  |  Pone énfasis en la diversidad del equipo directivo

C ó m o  l a s  e m p r e s a s  p r o m u e v e n 
i n t e r n a m e n t e  l a  d i v e r s i d a d, 
l a   i n c l u s i ó n  y  l a  p e r t e n e n c i a 
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Si la cultura es adecuada, 
el resto es fácil
Cuando has creado una cultura inclusiva, es mucho más fácil seleccionar candidatos 
diversos. Para mostrarles a los candidatos su apoyo a la diversidad, las empresas 
presentan empleados diversos en el material de selección de personal y en los paneles 
de entrevistas. También promueven los grupos de apoyo internos y seleccionan 
personal en universidades y centros con un alumnado heterogéneo. Formar a los 
entrevistadores para evitar la parcialidad inconsciente es otra forma de mostrar a los 
candidatos la equidad en los procesos. 

M o d o s  e n  q u e  l a s  e m p r e s a s  l e s 
m u e s t r a n  a  l o s  c a n d i d at o s  q u e 
va l o r a n  l a  d i v e r s i d a d

52%

Muestran la diversidad 
de empleados en su web  
y en el material impreso

28%

Seleccionan personal en 
centros educativos con un 

alumnado heterogéneo

30%

Hablan de los grupos 
de apoyo internos

35%

Fomentan la diversidad 
de los entrevistadores
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Podríamos decir que la diversidad es parte del ADN de Walgreens: su fundador, Charles Walgreen, luchó 

por la igualdad salarial para todos los farmacéuticos, independientemente de su raza, hace más de 90 

años. La empresa mantiene esa misma actitud hasta nuestros días, cumpliendo con su objetivo actual 

de contribuir a la salud y el bienestar de todos. La clave de su éxito en materia de diversidad —y de su 

éxito empresarial— son los grupos de recursos para empleados. Estos grupos son redes de empleados 

comprometidos con la selección de personal heterogéneo, el desarrollo profesional de los empleados, 

la mejora de la marca Walgreens y la interacción con la comunidad interna y externa. Cada grupo, 

patrocinado por un alto directivo, se reúne mensualmente y es responsable de poner en marcha planes 

anuales estratégicos y presupuestos operativos.

Walgreens sube el listón de la diversidad 
con 9 grupos de recursos para empleados

Ca  s o  d e  é x i t o

«Cuando se reconoce, se apoya, se 
defiende y, lo más importante, se 
busca la diversidad de perspectivas, 
se genera un entorno más inclusivo. 
Si se valora a quienes aportan una 
perspectiva diferente, se logran 
mayores niveles de compromiso.»

S t e v e  P e m b e r t o n
E x d i r e c t o r  g e n e r a l  d e 
d i v e r s i d a d,  W a l g r e e n s
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Aumento de los ingresos gracias a un mayor conocimiento sobre los clientes

Walgreens Pride Alliance proporcionó información clave para la reinauguración 
de una tienda en una zona LGBT de San Francisco. Como resultado, crearon 
una sección de tarjetas de felicitaciones más identificada con los clientes del 
lugar, con carteles y tarjetas para celebrar matrimonios entre personas del 
mismo sexo o para felicitar a las personas trans que salen del clóset. A los 
clientes les encantó: las ventas aumentaron dos dígitos tras la reinauguración.

Orientación sobre posibilidades de desarrollo en la empresa

Walgreens Veterans Network, el equipo de inclusión para veteranos de 
Walgreens, participó con los técnicos de selección de personal en ferias de 
empleo y eventos locales para encontrar puntos de coincidencia con los 
veteranos y ayudarlos a visualizar sus posibilidades de desarrollo profesional 
en Walgreens. Después de incorporarlos, continúan la relación ofreciéndoles 
orientación, redes de contactos y desarrollo profesional.

Aboga por prácticas inclusivas
Walgreens Disability Inclusion Network, el equipo de inclusión para 
discapacitados de Walgreens, estableció una alianza interna para recomendar 
nuevas políticas y tecnologías inclusivas para personas con discapacidad. 
Esto no solo favoreció a los empleados con discapacidad, sino que ayudó 
a Walgreens a lograr una calificación del 100% en el índice de igualdad para 
personas con discapacidad (DEI), lo que, a su vez, le permitió atraer más 
candidatos con discapacidades e interactuar con ellos.

Patrocinio de programas de calidad
En su encuentro anual de TEDx, el grupo Next Gen Empowerment Network 
(WNEXT) reúne a cientos de empleados y líderes de empresas locales para que 
intercambien ideas sobre temas como la iniciativa empresarial y la atención de 
la salud. Los grupos orientados a mujeres, a asiáticos y a personas de origen 
latinoamericano también patrocinan eventos para promover la inclusión y el 
sentido de pertenencia.

C ó m o  l o s  g r u p o s  d e  r e c u r s o s  pa r a  e m p l e a d o s  m a r c a n  l a  d i f e r e n c i a  e n  W a l g r e e n s
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Uno podría suponer que, como sucede en la mayoría de las empresas emergentes de Silicon Valley, la 
mayoría de los más de 150 empleados de Lever son varones. Sin embargo, el equilibrio de género en 
la empresa es excelente: las mujeres representan el 50% de su fuerza laboral, el 53% de los directivos, 
el 43% de los ingenieros y el 40% del consejo de administración. La empresa ha eliminado lentamente 
sus problemas de diversidad, dividiéndolos en fragmentos realizables desde el primer día. De manera 
individual, estas tácticas reducen la parcialidad o aumentan la inclusión en una pequeña medida; de 
manera colectiva, crean una cultura rica y diversa. Lever describe su enfoque integral en una guía de 
diversidad e inclusión, pero en la próxima página ofrecemos una muestra del enfoque de la empresa. 

El secreto de Lever para la diversidad es 
preocuparse por las cosas pequeñas

Ca  s o  d e  é x i t o

Sa  r a h  Na  h m
D i r e c t o r a  e j e c u t i v a , 
L e v e r

«La suma de muchas tácticas 
pequeñas marca una diferencia 
mucho mayor que la estrategia 
ejecutiva de comprometerse 
con esta gran meta [en materia 
de diversidad] para 2020.»
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Usar descripciones de empleo inclusivas

Lever recortó la sección de «requisitos» porque sabe que las mujeres solo 
se postulan cuando cumplen con todos los requisitos, mientras que los 
hombres solicitan el empleo si cumplen con tan solo el 60%. También 
indica de forma explícita que apuesta por una plantilla diversa e inclusiva. 

Evitar las fotografías en las solicitudes de empleo

Esto garantiza que los candidatos no serán juzgados de manera 
inconsciente por su apariencia.  

Prohíbe los rechazos por «afinidad con la cultura de la empresa»

Lever insiste para que los empleados y los clientes sean más específicos 
al definir a qué se refieren cuando hablan de «falta de afinidad con la 
cultura de la empresa». 

Pasar la palabra a los empleados

Lever capacita a los empleados para que compartan sus historias 
en artículos de blog y videos, lo que contribuye a atraer candidatos. 
La directora ejecutiva Sarah Nahm también es una abierta defensora  
de la diversidad. 

Se compromete con una compensación justa

Lever ha desarrollado una filosofía de compensación para ayudar a 
minimizar la negociación. Establece un valor de referencia para cada 
puesto y no se basa excesivamente en el salario anterior de un candidato. 

Apoyar los grupos de empleados orientados a la acción

Los grupos de empleados de Lever para mujeres (Leverettes) y para 
LGBTQ (LeverHues) promueven la pertenencia y ayudan a impulsar 
acciones significativas. 

L a s  p e q u e ñ a s  tá c t i c a s  d e  d i v e r s i d a d  d e  L e v e r  t i e n e n  s e n t i d o
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Al igual que Lever, Pandora no tiene una estrategia de diversidad separada: la diversidad 
forma parte de cada actividad de la empresa. Se enorgullece de contratar para favorecer 
el «aporte cultural» en lugar de la «afinidad con la cultura de la empresa». La «afinidad 
con la cultura de la empresa» puede dar lugar a una fuerza laboral antocomplaciente 
integrada por muchos empleados similares, mientras que el «aporte cultural» puede 
generar aptitudes y puntos de vista únicos y, en última instancia, innovación. Las 
estadísticas de Pandora en materia de diversidad son excelentes: un 49% del total 
de la fuerza laboral son mujeres, tiene un 38% de mujeres líderes y, entre los pasantes, 
un 40% son mujeres y un 65% no son de raza blanca. 

Pandora logra una división 
por género de casi 50-50

Ca  s o  d e  é x i t o

L i s a  L e e
D i r e c t o r a  d e  d i v e r s i d a d 
e  i n c l u s i ó n,  P a n d o r a

«Puedes crear una lista de 
candidatos tan diversa como quieras, 
pero si tus empleados no entienden 
su valor, los candidatos que carecen 
de representación suficiente nunca 
llegan a ser contratados.» 
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Se dirige a grupos específicos con contenido digital de la marca
Pandora crea contenido para grupos específicos (p. ej., mujeres, 
estudiantes de escuelas con una población históricamente 
afroamericana) y lo presenta en LinkedIn a través de actualizaciones 
patrocinadas segmentadas.

Patrocina eventos
Pandora recientemente patrocinó la fiesta por el 5.oaniversario de 
Coalesce Chicago, por ejemplo. En el evento, se presentó música 
en vivo de diversos artistas, y los responsables de contratación y los 
técnicos de selección de personal pudieron establecer contactos con 
los candidatos en un ambiente informal.

Ofrece formación para evitar la parcialidad inconsciente
En sus programas de desarrollo gerencial, Pandora ha incorporado 
capacitación para evitar la parcialidad inconsciente. Esto eleva su 
importancia y aumenta la probabilidad de modificar comportamientos.

Da un propósito a los encuentros de empleados
En lugar de un «happy hour» como tantos, el dinero se destina a una 
causa, como el mes de la historia afronorteamericana o el liderazgo de 
las mujeres, para que los eventos estén más alineados con los valores 
de Pandora. 

Aboga por las comunidades
Pandora posee grupos de apoyo para empleados destinados a grupos 
subrepresentados, mujeres y LGBTQ+, y promueve un entorno que los 
alienta a hacerse oír y a efectuar cambios. 

Comparte a gran escala las historias de los empleados
Pandora tiene su propio podcast. Desde el padre primerizo que habla 
de su licencia por paternidad hasta el empleado LGBTQ+ que sale del 
clóset, es un lugar seguro donde todos pueden compartir cómo sus 
situaciones personales influyen en su trabajo. 

E l  e n f o q u e  d e  Pa n d o r a  e n  l a  p r á c t i c a
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La diversidad es compleja. No hay atajos para alcanzarla y no se consigue de la noche a la 
mañana. Compara tus prácticas con estas recomendaciones de Walgreens, Lever y Pandora, 
y comenzarás a avanzar en la dirección correcta. 

6 consejos para fomentar la diversidad

Utiliza lenguaje inclusivo en tus descripciones de empleo. 
Esto hará más atractivas tus oportunidades y te permitirá llegar a candidatos más diversos.

No tengas una «estrategia» de diversidad.
Considera la diversidad como una actitud. Empieza por cambios pequeños, 
e incorpora la diversidad poco a poco en todas las actividades de la empresa. 

Capacita a tus empleados para que cuenten su historia. 
El mismo ejercicio narrativo mejorará la interacción con los empleados y, al mismo 
tiempo, ampliará tu comunicación con los empleados diversos de una manera auténtica. 

No inviertas si no tienes el apoyo de la alta dirección.
No llegarás lejos si tus jefes no están convencidos del valor de la diversidad. Los resultados 
financieros siempre acapararán su atención, así que respalda tu argumento con cifras. 

Promueve la inclusión y aboga por el cambio mediante grupos de recursos 
para empleados.
Las iniciativas a favor de la diversidad son mucho más eficaces si aprovechan el 
impulso natural de los grupos de empleados. 

No perpetúes el atractivo de la «afinidad con la cultura de la empresa».
Deja de evaluar la «afinidad con la cultura de la empresa» y comienza a mirar el «aporte 
cultural» de los candidatos para crear una cultura que valore las diferencias.

C o n c l u s i ó n
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AUSTRALIA
85%

SUDESTE 
ASIÁTICO

80%

CHINA
82%

INDIA
81%

ORIENTE PRÓXIMO 
Y NORTE DE ÁFRICA

80%

SUDÁFRICA
89%

TURQUÍA
67%

ESCANDINAVIA
82%

ALEMANIA
78%

FRANCIA
73%

REINO UNIDO
82%

BRASIL
77%

EE. UU.
78%

CANADÁ
79%

Porcentaje de profesionales de captación de 

candidatos y responsables de contratación 

que afirman que la diversidad es la tendencia 

que más influye en su forma de contratar

Importancia 
en el mundo

PROMEDIO GLOBAL
El 78%

19L inked In  Ta len t  So lu t i ons  |  TENDENC IAS INTERNAC IONALES EN SELECC IÓN DE PERSONAL 2018



TENDENCIAS INTERNACIONALES EN SELECCIÓN DE PERSONAL 2018

Reinvención 
de la 
entrevista



Ya sabemos cómo son las entrevistas tradicionales, 
donde les preguntas a los candidatos por sus 
aptitudes y su experiencia para ver si son adecuados 
para el empleo. Pueden ser personales o telefónicas, 
individuales o colectivas, con preguntas estructuradas 
o no estructuradas, pero han sido el estándar durante 
décadas. Aunque te parezcan anticuadas o aburridas, 
según nuestra investigación, siguen utilizándose 
ampliamente y se consideran eficaces. 

Las entrevistas 
tradicionales (aún) 
siguen existiendo

P o p u l a r i d a d  y  e f i c a c i a  d e  l a s 
t é c n i c a s  t r a d i c i o n a l e s

Se utiliza con frecuencia  
o siempre

Se considera bastante  
o muy eficaz

Entrevista estructurada

Preguntas de conducta

Preselección telefónica

Entrevista colectiva

Caso de éxito/asignación de trabajos 

74%

88%

73%

89%

57%

70%

48%

79%

32%

84%
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A pesar de su popularidad, las entrevistas 
tradicionales se han visto muy desprestigiadas. 
Se ha demostrado que incluso pueden socavar 
el impacto de información más útil. Por ejemplo, 
los entrevistados atractivos y carismáticos no 
tienen necesariamente más talento, pero de 
manera inconsciente tendemos a suponer lo 
contrario. En nuestro estudio, los encuestados 
mencionaron el problema del sesgo en las 
entrevistas tradicionales, así como su escasa 
capacidad para evaluar las debilidades y las 
aptitudes interpersonales. Al fin y al cabo, es 
difícil determinar la valía de un candidato o si es 
desorganizado con una simple conversación. 

Pero las entrevistas 
tradicionales son 
insuficientes,
en especial para 
evaluar las aptitudes 
interpersonales

63%  |  Evaluación de las aptitudes interpersonales del candidato

42%  |  Sesgo de los entrevistadores

57%  |  Identificación de las debilidades del candidato

36%  |  Proceso demasiado extenso

18%  |  Desconocimiento de cuáles son las preguntas más eficaces

D ó n d e  f r a c a s a n  l a s  e n t r e v i s ta s 
t r a d i c i o n a l e s
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Han entrado en escena cinco técnicas para mejorar el viejo modelo. Las evaluaciones de aptitudes interpersonales 
en línea permiten medir rasgos como la curiosidad y la capacidad de trabajar en equipo, y ofrecen una visión más 
completa de los candidatos en las primeras etapas del proceso. En las audiciones de trabajo, las empresas les pagan 
a los candidatos para que hagan trabajos reales y, de este modo, evalúan sus aptitudes en acción. Las entrevistas 
informales suelen tener lugar durante una comida y son una buena forma de conocer el carácter del entrevistado. Con 
la realidad virtual, las empresas simulan entornos 3D para poner a prueba las aptitudes del candidato con un enfoque 
estandarizado. Por último están las entrevistas de vídeo, grabadas o en directo, que permiten evaluar a un grupo de 
candidatos más amplio en mucho menos tiempo.

Surgen herramientas para reparar un proceso deteriorado

59%  |  Evaluación de aptitudes interpersonales

54%  |  Audiciones de trabajo

53%  |  Reuniones en ambientes informales

28%  |  Evaluaciones en un entorno de realidad virtual

18%  |  Entrevista de video

I n n o v a c i o n e s  m á s  ú t i l e s  p a r a  l a s  e n t r e v i s t a s P o r  q u é  p u e d e n  f u n c i o n a r

Visión general más realista de 
la personalidad del candidato 

Menos sesgo que en 
los formatos tradicionales 

Los candidatos pueden probar 
el empleo para ver si encaja  

con ellos

Los candidatos no pueden 
mentir respecto a sus 

aptitudes 

69%

47%

59%

26%
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M e j o r  e v a l u a c i ó n   d e  l a s 

a p t i t u d e s  i n t e r p e r s o n a l e s 

Citi tiene una visión de los candidatos mucho más completa que la que obtenía al 

evaluar solo sus aptitudes técnicas.

M á s  d i v e r s i d a d  e n  l a  b a s e  d e 

d at o s  d e  c a n d i d at o s

La herramienta no se centra únicamente en las calificaciones académicas y ayuda a 

Citi a captar buenos candidatos en universidades que antes no tenía en cuenta.

E x p e r i e n c i a  p o s i t i v a  p a r a 

e l   c a n d i d at o

Todos los candidatos reciben de inmediato comentarios personalizados sobre su 

aptitud más destacada. Casi el 90% califica la experiencia de manera positiva. 

«Las evaluaciones de aptitudes 
interpersonales llegaron para 
quedarse. En la actualidad, hay 
una gran demanda de información. 
queremos tomar mejores 
decisiones de contratación, saber 
quién es más adecuado para un 
determinado puesto y quién tiene 
más probabilidades de permanecer 
más tiempo en la empresa. Con 
las evaluaciones podemos saber 
todo eso; de ahí nuestro interés en 
probarlas y profundizar más en ellas.»

C o u r t n e y  S t o r z
D i r e c t o r a  g l o b a l  d e 
s e l e c c i ó n  d e  p e r s o n a l 
e n  u n i v e r s i d a d e s,  C i t i

V e n t a j a s

Como muchas firmas de Wall Street, Citi seleccionaba candidatos de universidades de élite y tenía 
muy en cuenta sus calificaciones académicas. Sin embargo, no tenía un estándar para comparar a 
todos los candidatos y, al enfocarse en una cantidad limitada de universidades, desaprovechaba otras 
fuentes valiosas de candidatos. Así, Citi decidió probar Koru7™, una encuesta de 20 minutos que mide 
aptitudes personales esenciales como la rigurosidad y la precisión. La herramienta crea un perfil basado 
en los mejores empleados de Citi y lo usa como referencia para evaluar a los candidatos. También 
clasifica las fortalezas y las debilidades de sus aptitudes interpersonales, lo que le permite realizar 
entrevistas más fundamentadas. 

Citi abandona el antiguo método de 
selección de graduados para evaluar 
aptitudes interpersonales

Ca  s o  d e  é x i t o
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M e j o r  c a p a c i d a d  d e  e v a l u a r 
l a s  a p t i t u d e s

Al observar a los candidatos en situaciones de mucha presión que emulan el ambiente 
laboral en Citadel, se logra una visión más realista del rendimiento. 

E v a l u a c i o n e s  m á s  o b j e t i v a s Las audiciones reducen el sesgo porque miden el rendimiento real en lugar de las 
aptitudes para desenvolverse en las entrevistas, la experiencia o los empresas anteriores. 

E x p e r i e n c i a  p o s i t i v a  p a r a 
e l   c a n d i d at o

Competir por un premio en metálico es divertido y estimulante; además, con este tipo 
de prueba los candidatos pueden vivir la experiencia del empleado y valorar si encajan 
en el puesto.

Ma  r c a  e m p l e a d o r a  m á s  s ó l i d a Esta iniciativa da visibilidad a Citadel, y promocionarla es una ocasión para interactuar 
con candidatos interesantes. 

V e n t a j a s

Citadel, que buscaba un proceso de selección más eficiente, se inspiró en los métodos de selección de 
instituciones de élite. Los entrenadores de la NFL no les piden a sus candidatos que describan cómo se 
atrapa un balón: miran cómo lo hacen. Así, Citadel se asoció a Correlation One para diseñar audiciones 
de trabajo de un día en las que unos 100 estudiantes compiten por un premio en metálico resolviendo 
problemas empresariales reales con datos. Los técnicos de selección de personal los observan trabajar en 
equipo y utilizan un proceso estandarizado para evaluar desde el modo en que codifican y razonan hasta el 
modo en que lideran y colaboran. Hasta la fecha han participado más de 10.000 personas en esta iniciativa, 
que ha generado una amplia lista de candidatos y decenas de contrataciones. 

Otras empresas eligen audiciones de trabajo más largas, como las dos a seis semanas de pruebas de 
Automattic o la semana de pruebas de Weebly.

«Deja de entrevistar candidatos 
y ponte a ver cómo trabajan.»

J u s t i n  P i n c h b a c k
R e s p o n s a b l e  d e  c a p ta c i ó n 
d e  c a n d i d at o s,  C i ta d e l

Con las audiciones de trabajo, Citadel conoce 
el rendimiento real de los candidatos

Ca  s o  d e  é x i t o
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V e n t a j a s

M á s  p o s i b i l i d a d e s  d e  v e r  e l 

c a r á c t e r  d e  l o s  c a n d i d at o s 

Los ambientes informales pueden revelar el modo en que los candidatos abordan lo 

cotidiano y lo inesperado. Los responsables de contratación no pueden descubrirlo 

escuchando respuestas ensayadas en una sala de juntas.

E x p e r i e n c i a  m á s  r e l a j a d a  p a r a 

l o s  c a n d i d at o s

Es más probable que los candidatos se sientan a gusto cuando no están en una 

situación de entrevista estándar. El ruido de fondo y las interrupciones pueden reducir 

la sensación de estar siendo examinados. 

Cada vez son más los profesionales que creen en la utilidad de conocer a los candidatos fuera del 
ambiente laboral. Walt Bettinger, director ejecutivo de Charles Schwab, invita a los candidatos a 
desayunar y pide previamente en el restaurante que traigan el pedido equivocado, Esto le permite 
descubrir la personalidad de los candidatos y ver cómo responden a las dificultades. Si bien el 
comportamiento natural no predice el rendimiento laboral, ofrece una perspectiva única sobre el 
candidato. Aunque los restaurantes son un lugar habitual para las entrevistas informales, en realidad, las 
opciones de lugares son incontables. Havas Worldwide y Jet.com hacen entrevistas en ruedas gigantes 
o de la fortuna (sí, ¡en ruedas gigantes!) y Daimler AG lleva a los candidatos a pasear en un Mercedes.

El enfoque más informal: entrevistar a los 
candidatos en el mundo real

Ca  s o  d e  é x i t o

W a lt  B e t t i n g e r
D i r e c t o r  e j e c u t i v o, 
C h a r l e s  S c h w a b

«¿Están molestos, están 
frustrados o son comprensivos? 
Así es la vida y así son los 
negocios. Es otra manera 
de conocer lo que hay en su 
corazón, en lugar de su cabeza.»
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M e j o r  c a p a c i d a d  d e  e v a l u a r 

l a s  a p t i t u d e s

En lugar de describir cómo harían una tarea, los candidatos la hacen, y Lloyds puede 

ver su comportamiento de manera directa.

M e n o s  s e s g o  i n c o n s c i e n t e Los evaluadores no toman en cuenta la experiencia anterior del candidato. Como 

resultado, la diversidad en cuanto a género y minorías es superior a la media del 

sector.

M á s  i n t e r a c c i ó n  c o n 

l o s   c a n d i d at o s

El 96% de los candidatos se siente a gusto con la realidad virtual y considera que es 

una experiencia interesante, y el 100% cree que aporta valor añadido al proceso de 

contratación.

V e n t a j a s

Lloyds Banking Group recibe anualmente miles de solicitudes para su programa de liderazgo emergente 
(Emerging Leadership Programme). Como primer filtrado, los candidatos deben hacer una serie de pruebas 
que revelan su capacidad analítica y sus fortalezas, seguidas de una videoentrevista en la que se utiliza 
Launchpad. Y aquí viene lo interesante: los cientos de candidatos que llegan a la última fase pasan una 
jornada en el centro de evaluaciones, donde se les evalúa mediante realidad virtual. En la plataforma de 
realidad virtual, los candidatos pueden moverse libremente en un mundo virtual de 360° y manipular objetos 
con controles de rastreo de movimientos. Un evaluador juzga el modo en que abordan las tareas y las 
resuelven, y utiliza indicadores estandarizados para determinar si poseen las fortalezas que busca Lloyds 
Banking Group. 

Lloyds Banking Group usa la realidad virtual 
para evaluar las aptitudes de los candidatos

Ca  s o  d e  é x i t o

«El uso de la realidad virtual para 
evaluar a los candidatos nos ha 
ayudado a predecir con más 
exactitud su comportamiento en el 
mundo real. Descubrir capacidades 
genuinas en lugar de respuestas 
practicadas nos permite mejorar 
nuestras decisiones de contratación.» 

A r b i  Ra  i
R e s p o n s a b l e  s é n i o r 
d e  c o n t r ata c i o n e s, 
L l o y d s   B a n k i n g  G r o u p
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«Estos videos más relajados 
nos permiten evaluar el impacto 
personal, las aptitudes para la 
comunicación y las respuestas 
del candidato a las preguntas de 
conducta. Nos ayudan a decidir qué 
candidatos vendrán finalmente a 
nuestros centros de evaluación.»

N i k k i  Ha  r r i s o n
EXDIREC       T ORA    d e  p e r s o n a l 
y   t r a n s f o r m a c i ó n  c u lt u r a l , 
KP  M G  A u s t r a l i a

Ma y o r  e f i c i e n c i a  d e 

l a   c o n t r ata c i ó n 

Gracias a los vídeos, el número de entrevistas en persona se ha reducido a varios 

centenares, y eso ha ahorrado mucho tiempo a los técnicos de selección de 

personal. Estos videos breves se pueden compartir, de manera que facilitan la 

colaboración de los equipos de selección de personal. 

M á s  d i v e r s i d a d  e n  l a  b a s e  d e 

d at o s  d e  c a n d i d at o s

El contacto con candidatos calificados que antes no se habían considerado (p. ej., 

con carreras en arte o en música) le ofrece a KPMG opciones de contratación más 

diversas.

E x p e r i e n c i a  p o s i t i v a  p a r a 

e l   c a n d i d at o

Los estudiantes dominan la tecnología y se sienten cómodos con el video, hay 

menos confrontación que en las entrevistas en persona, y se evita la molestia del 

traslado. 

V e n t a j a s

KPMG contrata estudiantes recién egresados para puestos de atención al cliente donde las aptitudes 
para la comunicación son fundamentales. La empresa comenzó a utilizar las videoentrevistas para 
evaluar esas aptitudes a gran escala antes de reunirse con los candidatos. Ahora, una vez que los 
candidatos presentan la solicitud y superan la evaluación online, hacen la primera fase de entrevistas 
desde su lugar de residencia. Sin necesidad de trasladarse y en el momento en que les resulta 
conveniente, pasan entre 15 y 20 minutos grabando respuestas a 4 o 5 preguntas. Se presentan y, 
luego, tienen 30 segundos para preparar cada respuesta antes de responder. El equipo de selección 
de personal mira los videos y determina a qué candidatos entrevistará personalmente. 

KPMG Australia reduce un extenso proceso 
gracias a las videoentrevistas

Ca  s o  d e  é x i t o
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M á s  e f i c i e n c i a  d e  l o s  t é c n i c o s 

d e  s e l e c c i ó n  d e  p e r s o n a l

Unilever redujo en un 75% la duración de los procesos de contratación. Alrededor del 

80% de los candidatos que llegan a las entrevistas personales reciben una oferta, de 

manera que los equipos solo dedican tiempo a los más calificados.

M á s  d i v e r s i d a d  e n  l a  b a s e  d e 

d at o s  d e  c a n d i d at o s 

El número de universidades estadounidenses en la base de datos de candidatos 

de Unilever creció vertiginosamente a más de 2.600 —tres veces más que el año 

anterior—, y alcanzó niveles récord en diversidad de género, origen étnico y situación 

socioeconómica.

M e j o r  e x p e r i e n c i a  p a r a 

e l   c a n d i d at o

Los candidatos pueden completar en 2 semanas un proceso que antes llevaba entre 

4 y 6 meses, y reciben valoraciones personalizadas en cada etapa.

V e n t a j a s

Unilever solía demorar entre cuatro y seis meses en clasificar las 250.000 solicitudes de empleo de 
estudiantes que recibía para lograr varios cientos de contrataciones. Como la empresa preveía que para 
2020 el 60% de su plantilla pertenecería a la generación del milenio, necesitaba agilizar el proceso. Así 
que desechó los currículums y la preselección telefónica y comenzó a utilizar un proceso completamente 
digital. El proceso comienza con un formulario conciso apto para aplicaciones móviles que se completa 
automáticamente con los perfiles de LinkedIn. Quienes cumplen los requisitos estándar avanzan a una 
evaluación donde se determina su aptitud a través de 12 juegos breves que funcionan con tecnología de 
Pymetrics. Las tres personas que obtienen el mayor puntaje pasan a las videoentrevistas, donde graban 
sus respuestas con Hirevue, una plataforma que reduce aún más la lista mediante un algoritmo. En la 
última etapa, llamada «Day in the Life Of» Discovery Centre, los candidatos pueden experimentar cómo 
es trabajar en Unilever mientras los jefes de la empresa los evalúan. 

Unilever reduce en un 75% la duración del 
proceso de contratación con herramientas 
de selección innovadoras

Ca  s o  d e  é x i t o

«El mercado de la selección de 
personal ha cambiado: un 50% de 
nuestra fuerza laboral pertenecía 
a la generación del milenio, pero 
contratábamos mediante el mismo 
proceso manual y complejo que 
habíamos utilizado durante años. 
Contratábamos en función de la 
experiencia y no del potencial, y el 
perfil de nuestros líderes del pasado 
no era igual que el de nuestros futuros 
líderes. El proceso no era adecuado 
para un mundo conectado.»

M e l i s s a  G e e  K e e
D i r e c t o r a  d e  e s t r at e g i a 
d e  RR  .   HH  . ,  U n i l e v e r
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M O D E L O
A N T I G U O

M O D E L O
N U E V O

CONTRATACIÓN

CV

Perfil de LinkedIn

Entrevista por 
teléfono tradicional

Evaluación de aptitudes interpersonales
O

Entrevista de Video
O

Trabajo a prueba (en grupo 
o temporalmente)

Entrevistas en persona tradicionales
Y

Evaluación con realidad virtual
O

Trabajo a prueba (individual, mayor duración)
O

Entrevista en ambiente informal

Entrevistas en 
persona tradicionales

CONTRATACIÓN

La contratación tradicional es imperfecta y costosa, así que no debe sorprendernos que esté 
siendo rediseñada. Las pruebas de aptitudes interpersonales y las videoentrevistas están 
reemplazando a la preselección telefónica tradicional, se selecciona en función del potencial 
y no de la experiencia, y el proceso es ágil y a gran escala. Las audiciones de trabajo ayudan 
a seleccionar grupos de candidatos, pero también se utilizan después de las entrevistas 
tradicionales para evaluar a los individuos durante periodos más extensos. Las evaluaciones 
con realidad virtual se combinan con las entrevistas en persona, mientras que las entrevistas 
informales suelen realizarse después para tener otra perspectiva antes de tomar la decisión 
final. A medida que surjan otras innovaciones, las empresas recurrirán cada vez menos a las 
entrevistas tradicionales.

El futuro de las entrevistas ya está aquí
C o n c l u s i ó n
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AUSTRALIA
54%

SUDESTE 
ASIÁTICO

61%

CHINA
59%

INDIA
61%

ORIENTE PRÓXIMO 
Y NORTE DE ÁFRICA

58%

SUDÁFRICA
67%

TURQUÍA
58%

ESCANDINAVIA
47%

ALEMANIA
55%

FRANCIA
46%

REINO UNIDO
49%

BRASIL
67%

MÉXICO
70%

EE. UU.
52%

CANADÁ
51%

Porcentaje de encuestados que dicen que 

las innovaciones en las entrevistas son «muy 

importantes» o «extremadamente importantes» 

para el futuro de la selección de personal

Importancia 
en el mundo

PROMEDIO GLOBAL
56%
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TENDENCIAS INTERNACIONALES EN SELECCIÓN DE PERSONAL 2018

Los datos son el 
nuevo superpoder 
corporativo



El poder de los datos 
está conquistando 
a los profesionales 
de captación de 
candidatos
La captación de candidatos siempre giró en torno a las 
personas. Pero, en la actualidad, también gira en torno a 
los números. Nuestra investigación indica que la mayoría 
de los técnicos de selección de personal y responsables de 
contratación ya usan datos para hacer su trabajo y que es 
aún más probable que los usen en los próximos dos años. 

El uso de los datos para tomar decisiones sobre el 
personal no es una novedad. Lo novedoso es el volumen 
de datos disponibles y la velocidad con la que pueden 
analizarse. Lo novedoso es que no solo podemos usar 
los datos para hacer el seguimiento de las contrataciones 
sino también para predecir sus resultados. También es 
novedoso que los datos permitan a las máquinas tomar 
decisiones de selección de personal más inteligentes 
por ti (lo que se conoce como «inteligencia artificial»). Las 
empresas más sofisticadas están reuniendo todos y cada 
uno de los datos que poseen para tratar de competir. Así 
como probablemente tengan una estrategia para las redes 
sociales o una estrategia para los eventos, ahora también 
tienen una estrategia para la inteligencia en la selección de 
personal. 

U s o  d e  d a t o s  e n  l a  a c t u a l i d a d

D e  c a r a  a l  f u t u r o

de los técnicos de selección de personal 
y los responsables de contratación 
utilizan datos, como mínimo, «a veces» 

de los técnicos de selección de personal y los 
responsables de contratación dicen que es «bastante 
probable» que utilicen datos en los 2 próximos años

64%

79%
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Las empresas utilizan datos para responder 
todo tipo de preguntas sobre los candidatos, 
pero, en general, persiguen alguno de estos 
objetivos: comprender un problema o ejecutar 
una estrategia de crecimiento. Hemos 
descubierto que los usos más habituales son 
comprender mejor la pérdida de empleados, los 
déficits de aptitudes y los problemas relativos 
a la remuneración. Si, por ejemplo, quieres 
entender por qué se marchan los empleados, 
podrías analizar las encuestas de opinión del 
personal, las valoraciones integrales, el historial 
de remuneración y el de ascensos para empezar 
a vislumbrar una respuesta. 

Responde tus preguntas 
apremiantes y resuelve 
tus problemas difíciles 56%  |  Aumentar la retención

50%  |  Crear mejores ofertas

50%  |  Evaluar el déficit de aptitudes

41%  |  Planificar la fuerza laboral

46%  |  Identificar las necesidades del candidato

39%  |  Predecir el éxito del candidato

38%  |  Evaluar la oferta y la demanda de candidatos

31%  |  Comparar los indicadores en materia de candidatos con los de la 	
	 competencia

29%  |  Pronosticar las demandas de contratación

P r i n c i pa l e s  u s o s  d e  l o s  d at o s  e n  
l a  c a p ta c i ó n  d e  c a n d i d at o s 
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Hoy en día, las empresas de éxito son las que contratan y retienen a los mejores 
candidatos. Por eso la presión por encontrar más gente, con más aptitudes 
especializadas, en menos tiempo, es constante. Los datos son la clave para 
conseguirlo. Mientras todos opinan sobre a quién, cómo y dónde contratar, tú 
puedes sentarte y exponer los datos. No es de sorprender, pues, que el 69% de 
los profesionales de captación de candidatos crea que el uso de datos puede 
mejorar su carrera. ¿Y qué les sucede a quienes no los usan?  
Que se quedan rezagados. 

Los datos te hacen héroe de inmediato
«A medida que los análisis 
comiencen a reinventar el modo 
en que trabajamos, seremos 
testigos del mayor cambio 
global en la profesión de 
RR. HH. Empezaremos a buscar 
profesionales de RR. HH. que sean 
capaces de comprender, interpretar 
y aprovechar los datos. Y creo que 
esta tendencia continuará.» 

Daw   n  K l i n g h o f f e r
R e s p o n s a b l e  g e n e r a l  d e 
p e r s p e c t i v a s  e m p r e s a r i a l e s 
d e  RR  .   HH  . ,  M i c r o s o f t
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Ninguna fuente de datos es perfecta y, cuando los equipos 
reúnen distintas fuentes para tratar de responder una pregunta, la 
confiabilidad se ve aún más perjudicada. Según nuestra encuesta, 
el principal obstáculo para el uso de datos es la calidad. El segundo 
obstáculo es descubrir dónde encontrar los datos.

Las nuevas herramientas, como LinkedIn Talent Insights (que 
se lanzará en 2018), ofrecen análisis autogestionados que 
proporcionan estadísticas y tendencias pormenorizadas en tiempo 
real. Con algunos clics, los usuarios pueden sacar provecho de 
los enormes conjuntos de datos globales de LinkedIn y confiar en 
sus resultados sin necesidad de tener una maestría en estadística. 
Aunque no podemos evitar ser parciales, la herramienta elimina 
algunos de los pasos de gestión y análisis que tantas veces ponen 
el peligro la calidad de los datos.

Pero los problemas de 
calidad pueden interferir

M ay o r  o b s tá c u l o  pa r a  e l  u s o  d e  d at o s

La calidad es mala

No sabe bien dónde conseguirlos

Son demasiado costosos

No sabe bien cómo usarlos

Otros

42%

20%

18%

14%

6%
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 M á s  o p o r t u n i d a d e s 

p a r a  l o s  e m p l e a d o s 

La movilidad interna aumentó 8 veces durante el primer año de la iniciativa. 

A u m e n t o  e n  l a  r e t e n c i ó n  d e 

e m p l e a d o s

La mayor parte de los grupos logró una mejora de entre un 5 y un 10% en la 

retención anual de los empleados «en riesgo». 

C r e d i b i l i d a d  i n m e d i ata  p a r a 

l o s  a n á l i s i s  d e  c a n d i d at o s

Los análisis atrajeron la atención de otros directivos y pronto se replicó en otras 

unidades de Nielsen. 

V e n t a j a s

Una de las unidades de negocios de Nielsen recurrió a su equipo de análisis de personal para averiguar 
por qué se marchaban los empleados. Partiendo de cinco años de datos sobre el personal en una 
(enorme) hoja de cálculo y varias hipótesis, identificaron los factores más probablemente relacionados 
con la tasa de abandono. La conclusión más importante fue que los empleados que habían cambiado 
de responsabilidades laborales a raíz de un ascenso o un traslado a otro puesto del mismo nivel en los 
dos años anteriores estaban mucho menos propensos a dejar la empresa. A partir de esta información, 
los directivos de Nielsen procuraron facilitarles a los empleados la búsqueda y la solicitud de vacantes 
internas, e identificar a los empleados de alto rendimiento «en riesgo» para ofrecerles nuevas 
oportunidades de manera proactiva. 

«Fue lo opuesto a un ejercicio 
académico. Tuvo un impacto 
directo en el negocio. Todos 
sentimos la retención. Gracias 
a los datos, pudimos hacer 
recomendaciones confiables 
que permitieron a la empresa 
tomar medidas de inmediato.»

C h r i s  L o u i e
V i c e p r e s i d e n t e  s é n i o r  d e 
a n á l i s i s  d e  p e r s o n a l  y 
c a p ta c i ó n  d e  c a n d i d at o s, 
N i e l s e n

Nielsen utiliza los datos para identificar 
la movilidad interna como clave para la 
retención

Ca  s o  d e  é x i t o
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M á s  ag  i l i d a d  p a r a  l a  t o m a 
d e   d e c i s i o n e s

El tiempo es dinero y, como la mayoría de las empresas, Novartis siempre trata de 
moverse más rápido. Por eso, elegir la ubicación de la oficina basándose únicamente 
en su sistema de contratación y en el flujo de solicitudes de empleo era poco 
práctico, porque requería demasiado tiempo. Los informes sobre la base de datos de 
candidatos permitieron a la empresa alinearse y actuar con más celeridad. 

A c c e s o  a  c a n d i d at o s  p a s i v o s El informe también le reveló a Novartis nuevas bases de datos de candidatos. Por 
ejemplo, para satisfacer su demanda de candidatos en el área clínica, el equipo tiene 
que mirar más allá del sector farmacéutico. Los informes de las bases de datos de 
candidatos les señala a qué empresas y sectores alternativos les conviene dirigirse; 
por ejemplo, a sanidad y seguros. 

Ca  p a c i d a d  d e  e d u c a r  a 
l a   e m p r e s a

Novartis tienen un equipo interno encargado de la búsqueda de candidatos de cara a 
futuras vacantes, pero a veces también son útiles los datos externos para tener una 
visión detallada de la situación. Cuando el equipo de selección de personal proviene 
de diferentes lugares del mundo, es una buena manera de transmitir cómo es el 
panorama local. 

P r i ya n k a  T h at o i
S u b d i r e c t o r a 
d e  l i d e r a z g o  y 
c o n t r ata c i o n e s 
u n i v e r s i ta r i a s, 
N o v a r t i s

V e n t a j a s

Durante meses, Novartis mantuvo debates internos para decidir si debía abrir su nueva oficina en Bombay 
o en Bangalore, ya que cada ciudad tenía atractivos estratégicos. Utilizando datos de LinkedIn, el equipo 
de selección de personal pudo comparar la base de datos de candidatos de cada ciudad en función de 
factores como la movilidad y los empleadores. Dado que Novartis contrata, principalmente, a personas 
que se encuentran en la mitad de su carrera, otro punto clave de la comparación fue el nivel de desarrollo 
profesional de los posibles candidatos. En el informe sobre los candidatos, Bombay superó claramente a 
Bangalore, porque allí había muchos más candidatos en la mitad de su trayectoria profesional. Después de 
compartir los datos con todos los interesados, solo llevó tres semanas lograr consenso para elegir Bombay. 

Los datos ayudan a Novartis a elegir una 
ubicación estratégica para una nueva oficina

Ca  s o  d e  é x i t o

«Sabíamos que tanto Bombay 
como Bangalore tenían poblaciones 
de calidad, pero sin información 
más detallada sobre las diferentes 
características de los candidatos, 
era difícil tomar una decisión. Una 
vez que conseguimos los datos, 
fue bastante fácil.» 
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Ma y o r  c o m p r o m i s o  d e 

l o s   e m p l e a d o s

Este pequeño cambio aumentó el compromiso y la retención de los empleados. 

Lo más notable fue que el absentismo disminuyó en un 12%, algo muy importante 

porque, cuando los auxiliares de vuelo no se presentan a trabajar, causan demoras 

y cancelaciones. 

A lta  s at i s fa c c i ó n  d e 

l o s   c l i e n t e s

También hubo un aumento en la satisfacción de los clientes, lo que se vio reflejado 

en el incremento de medio punto en el NPS (grado de recomendación). Este 

pequeño incremento se traduce en importantes ingresos adicionales para JetBlue. 

V e n t a j a s

Cada año, JetBlue utiliza evaluaciones psicológicas, entrevistas estructuradas, videoentrevistas y 
muestras de trabajo en busca de ocho rasgos objetivo en más de 125.000 candidatos a auxiliares de 
vuelo. Antes, los rasgos los definía el equipo de selección de personal. Uno de ellos era la «amabilidad»; 
en efecto, la intuición indicaba que un auxiliar de vuelo tenía que ser amable. Pero al examinar los 
datos de los comentarios de los clientes, el equipo de análisis descubrió que era un error apostar por 
la «amabilidad», porque la «buena predisposición» era mucho más importante. De hecho, la buena 
predisposición puede contrarrestar los efectos de un auxiliar de vuelo poco amable. JetBlue ajustó su 
perfil objetivo, y esto es lo que sucedió: 

«La gente cree saber qué tipo 
de persona es adecuada para 
un trabajo determinado. Pero lo 
que uno piensa no siempre es lo 
mejor… Cuando descartas todas 
las creencias y las opiniones sin 
sustento, e identificas el perfil 
adecuado, puedes lograr un gran 
efecto en tu empresa.»

R ya n  D u l l ag  h a n
R e s p o n s a b l e  d e  a n á l i s i s 
y   e v a l u a c i ó n  d e  p e r s o n a l , 
J e tB  l u e  A i r w ay s

Los datos llevan a JetBlue buscar «buena 
predisposición» en lugar de «amabilidad» y da 
un salto de calidad en sus contrataciones

Ca  s o  d e  é x i t o
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M á s  c o n t r ata c i o n e s 

i n t e r n a c i o n a l e s

El personal de la sede central de Atlassian en Sídney se duplicó en dos años; un 

tercio de los empleados procedían del extranjero.

Ma  r c a  e m p l e a d o r a  m á s  s ó l i d a Los datos geográficos de los candidatos permitieron a Atlassian realizar campañas 

de selección de personal segmentadas y generar conocimiento de la marca en esas 

regiones.

M á s  c r e d i b i l i d a d  p a r a 

l a  c a p ta c i ó n  d e  c a n d i d at o s

El análisis y el posterior éxito del programa de traslados ayudó a fomentar la confianza 

entre los equipos de ingeniería y de captación de candidatos.

V e n t a j a s

Ante un déficit de candidatos con aptitudes técnicas en Sídney, Atlassian intuyó que tenía que comenzar 
a seleccionar personal en otros países para cumplir sus metas de contratación. El equipo de captación 
de candidatos utilizó sus datos internos y los informes de las bases de datos de LinkedIn para identificar 
mercados europeos donde el suministro de candidatos técnicos superaba a la demanda, y donde la 
empresa ya había logrado traslados satisfactorios. Los datos de LinkedIn también permitieron descubrir 
las aspiraciones profesionales de esos candidatos objetivo para optimizar el mensaje. A partir de allí, 
el equipo empleó campañas en línea segmentadas y comunicaciones de los técnicos de selección de 
personal para encontrar a los candidatos adecuados, hablar con ellos sobre el traslado y, en última 
instancia, satisfacer sus objetivos de contratación. 

«No podemos hacer campañas 
de selección de personal en todo 
el mundo, así que tenemos que 
ser muy cuidadosos a la hora 
de elegir un mercado. Los datos 
nos ayudan a emplear nuestros 
recursos con la mayor eficacia 
posible.» 

D e v i n  R o g o z i n s k i
D i r e c t o r  d e  m a r k e t i n g  p a r a 
l a  c a p ta c i ó n  d e  c a n d i d at o s, 
At l a s s i a n

Gracias a los datos, Atlassian sabe 
exactamente dónde contratar personal 
técnico

Ca  s o  d e  é x i t o
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El uso de datos beneficia a tu empresa… y a tu 
carrera

Ca  s o  d e  é x i t o

C e l i a  Ha  r p e r - G u e r r a
V i c e p r e s i d e n ta  d e  c a p ta c i ó n 
d e  c a n d i d at o s,  D a n a h e r 
C o r p o r at i o n

B r e t  La  r s o n
D i r e c t o r  d e  a n á l i s i s  y  g e s t i ó n 
d e   c a n d i d at o s,  Em  e r s o n

«Antes de presentar mis conclusiones ante los 
directivos, dudaba de mi capacidad de influir 
en alguna decisión. Los datos me dieron la 
confianza que necesitaba para llevar adelante 
la estrategia.»

«Los datos son un idioma que todos entienden 
en la empresa. Me he ganado la confianza de 
personas en diferentes funciones llevándoles 
información que pueden verificar y comprobar.» 

Al analizar los datos sobre oferta y demanda para ver dónde 
era mejor buscar candidatos para Danaher, Celia descubrió 
que toda la competencia buscaba en los mismos sitios. Esto la 
llevó a encontrar fuentes ocultas de candidatos en los canales 
de clientes de Danaher. Sus conclusiones fueron tan importantes 
que, por primera vez, captó la atención de los altos ejecutivos. 
La credibilidad ganada le permitió conseguir dinero para financiar 
otros proyectos, como el de creación de marca empleadora. 

A Bret no solían invitarlo a las reuniones del equipo ejecutivo. 
Tenía información sobre los candidatos, pero se basaba en 
anécdotas que no lo conducían a ningún lado. Fue entonces 
cuando empezó a extraer datos del sistema de contratación de 
la empresa, de LinkedIn y de otras fuentes para respaldar sus 
ideas. Esto lo puso en la agenda del equipo directivo y marcó 
un gran avance para su equipo. Gracias a los datos, Bret se 
ha ganado la confianza de sus compañeros y tiene mucha más 
seguridad en sí mismo.

69%

de los profesionales 
de captación de 

candidatos cree que 
los datos podrían 

mejorar su posición
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P r i n c i pa l e s  r a s g o s  d e  l o s  p r o f e s i o n a l e s 
o r i e n ta d o s  a  l o s  d at o s

Procesan  números
Tienes la habilidad técnica para 
seleccionar, depurar y analizar 
grandes cantidades de datos 
a fin de responder la pregunta 
planteada.

Cuentan  h istor ias
Puedes hilar una historia atractiva 
basándote en los datos obtenidos. 
Sabes qué es importante y 
puedes despertar emociones 
oralmente y por escrito.

Hacen  preguntas
Siempre intentas averiguar más sobre 
el proceso de contratación y su 
impacto en los resultados financieros. 
Cuando otros hacen recomendaciones, 
tú preguntas «¿Dónde está la prueba?».

Ase soran
Puedes traducir 
los argumentos en 
consejos prácticos 
que repercutan en los 
resultados financieros.

No hace falta un máster 
en estadística para 
conseguir resultados
La contratación se ha vuelto más científica gracias a la 
revolución de los datos. Pero también se ha vuelto más 
intimidante para las personas a quienes no les gustan 
los números. Después de todo, elegiste dedicarte a la 
selección de personal porque te gustan las personas, 
no las hojas de cálculo. Pero la selección de personal 
basada en datos es mucho más que procesar números. 
Requiere personas capaces de plantear las preguntas 
adecuadas a partir de las necesidades de la empresa. 
Necesita de alguien que averigüe cuáles son los datos 
disponibles o qué datos podrían recopilarse para 
responder la pregunta planteada; alguien capaz de 
analizar los números y explicar su significado. Por último, 
requiere de alguien que visualice los resultados, que 
elabore un argumento atractivo y que lo convierta en 
recomendaciones prácticas. Descubre tus destrezas y 
tus intereses, y alíate a las personas (o a las tecnologías) 
adecuadas para rellenar los huecos. 

C o n c l u s i ó n
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TENDENCIAS INTERNACIONALES EN SELECCIÓN DE PERSONAL 2018

Inteligencia artificial: 
tu fuerza secreta 



El impacto de la inteligencia artificial en la 
selección de personal está en alza
La inteligencia artificial es la capacidad de una máquina de lograr una inteligencia similar a la de los 
seres humanos. Se puede programar una computadora para que aprenda a realizar una tarea a partir 
de los datos que recibe, y para que mejore a medida que se incorporan más datos. La inteligencia 
artificial es el motor de las nuevas tecnologías, desde los vehículos autónomos hasta los motores 
de búsqueda, y está en vías de revolucionar el sector de la selección de personal. Esta tecnología 
de próxima generación ayuda a los técnicos de selección de personal a ser más rápidos, porque 
automatiza las tareas administrativas, y más inteligentes, porque genera información que no podrían 
pensar por sí solos. Según nuestras investigaciones, la mayoría de los técnicos de selección de 
personal y responsables de contratación anticipan su impacto. 

PREDICCIONES          

Afirman que el impacto sobre la 
selección de personal será, como 
mínimo, «bastante significativo» 76%
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La inteligencia artificial se encarga de las tareas 
monótonas para que tú no tengas que hacerlas
Cuando recibes 300 currículums e innumerables correos electrónicos de candidatos por una oferta de empleo, 
es difícil avanzar rápido. Ahora, el software puede leer esos currículums de manera simultánea y agilizar 
drásticamente el flujo de trabajo. Los chatbots, o bots conversacionales, pueden responder por ti las preguntas 
de los candidatos. Si multiplicas el efecto de estos ejemplos, verás que el ahorro de tiempo es enorme. La 
inteligencia artificial se considera menos útil para abordar los aspectos más complejos del trabajo (interactuar con 
los candidatos y entrevistarlos). 

D ó n d e  e s  m á s  ú t i l  l a  i n t e l i g e n c i a  a r t i f i c i a l 

58%  |  Búsqueda de candidatos

55%  |  Cultivo de la relación con los candidatos

56%  |  Preselección de candidatos

24%  |  Interacción con los candidatos

6%    |  Entrevista a los candidatos

42%  |  Programación de las entrevistas a los candidatos

P r i n c i p a l e s  b e n e f i c i o s  d e  l a 
i n t e l i g e n c i a  a r t i f i c i a l 

67%

Ahorra tiempo

30%

Ahorra dinero 

31%

Ofrece candidatos 
más ajustados 

a los criterios de 
búsqueda 

43%

Elimina la 
parcialidad
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¿Podría un robot hacer tu trabajo? En parte sí. Pero la inteligencia artificial no te está reemplazando 
por completo, y no deberías preocuparte por que lo haga. Según nuestra encuesta, solo al 14% de 
los profesionales de captación de candidatos les preocupa que la inteligencia artificial les quite 
sus trabajos. En lugar de eliminar tu empleo, la inteligencia artificial lo mejora, porque analiza más 
información con una rapidez y una inteligencia que jamás podrías lograr por ti solo. Automatiza las 
tareas más básicas para que puedas dedicar más tiempo a la estrategia de selección de personal 
y a las relaciones con los candidatos. Nuestra investigación indica que la inteligencia artificial tiene 
menos posibilidades de reemplazar los aspectos de tu trabajo que requieren interacción personal 
y emocional. Es lógico, ya que lograr una máquina con una capacidad de empatía similar a la 
humana es una tarea monumental desde el punto de vista tecnológico. Pero, aunque se hiciera 
realidad, la cuestión no sería ver si la máquina podría sustituirte, sino cuánto podría amplificarte. 

La inteligencia artificial no te reemplaza: 
te ofrece más posibilidades

1   |   Entablar relaciones con los candidatos

2   |   Ver el potencial de los candidatos más allá de sus credenciales 

3   |   Evaluar el aporte cultural o la afinidad con la cultura de la empresa

4   |   Determinar las aptitudes interpersonales del candidato 

5   |   Convencer a los candidatos de que acepten las ofertas 

A p t i t u d e s  q u e  l a  i n t e l i g e n c i a  a r t i f i c i a l  t i e n e 
m e n o s  p o s i b i l i d a d e s  d e  r e e m p l a z a r
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E m p l e a d o s  m á s  c a l i f i c a d o s Intuit sigue el rendimiento de los empleados en función del origen de la contratación. 

La calificación promedio de los empleados es 4,6/5; pero los empleados 

seleccionados con el modelo tienen una calificación promedio de 4,8/5, gracias a la 

eliminación de los candidatos menos calificados. 

P r o c e s o  d e  c o n t r ata c i ó n 

m á s   r á p i d o

Cuando se utiliza la lista de candidatos priorizados, el proceso demora menos de 

30 días; cuando se utiliza la base de datos ampliada, demora 62 días. 

«El aprendizaje automático es 
valioso para la priorización de 
los candidatos. Ahora somos 
muy buenos para eliminar a los 
candidatos que no nos interesan. 
Como ya no perdemos tiempo con 
personas que no cumplen con los 
requisitos, nuestros técnicos de 
selección de personal son mucho 
más eficientes.» 

N i c k  Ma  i l e y
V i c e p r e s i d e n t e  d e 
c a p ta c i ó n  d e  c a n d i d at o s, 
I n t u i tV e n t a j a s

Encargado de contratar a más de 6000 candidatos por año, el vicepresidente de captación de 
candidatos de Intuit, Nick Mailey, mira la inteligencia artificial con optimismo. Encuentra tres beneficios 
importantes: candidatos de más calidad, proceso más ágil y experiencia mejorada. Utilizando LinkedIn 
Recruiter accionado por inteligencia artificial, su equipo puede filtrar las bases de datos de candidatos 
para concentrarse en los que están más dispuestos a interactuar, y puede identificar a los buenos 
candidatos que no hayan considerado anteriormente. La empresa está desarrollando una plataforma 
digital basada en algoritmos que clasifica y prioriza a los candidatos en función de los perfiles de sus 
mejores empleados. Ahora, cuando se abre una vacante, se le adjuntan automáticamente los perfiles 
que más coinciden con los requisitos. 

Intuit ha desarrollado un modelo que determina las características más relevantes de un perfil ideal. 
La empresa lo ha utilizado para revisar más de 13.000 perfiles de desarrolladores, lo que permite 
que el equipo se concentre en el 1% más adecuado. Para Intuit, el uso de inteligencia artificial en la 
selección de candidatos ha agilizado los ciclos y, como beneficio derivado, ha mejorado la calidad de 
las contrataciones. 

La inteligencia reduce el proceso de 
contratación a la mitad en Intuit

Ca  s o  d e  é x i t o
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P r o c e s o  d e  c o n t r ata c i ó n 

m á s   r á p i d o

Las videoentrevistas accionadas por inteligencia artificial han reducido a la mitad el 

proceso de contratación de Vodafone para puestos en centros de atención telefónica 

y atención al cliente. Han participado más de 50.000 candidatos. 

A m p l i a c i ó n  d e  l a  b a s e  d e 

d at o s  d e  c a n d i d at o s

El video no está limitado por la ubicación geográfica y es muy cómodo, lo que amplía 

la base de datos de candidatos de Vodafone. También atrae candidatos pasivos que 

están dispuestos a grabar una breve entrevista, pero no a tomarse un día libre para 

asistir a una reunión.

M á s  p o s i b i l i d a d e s  d e 

e v a l u a r  l a s  a p t i t u d e s 

i n t e r p e r s o n a l e s

A diferencia de la preselección telefónica, las videoentrevistas permiten a Vodafone 

ver a sus candidatos. La combinación con la evaluación mediante inteligencia artificial 

ha favorecido enormemente la selección por «actitud». 

V e n t a j a s

La empresa británica Vodafone lleva las videoentrevistas a otro nivel utilizando software accionado 
por inteligencia artificial para evaluar sus videos. Como en cualquier videoentrevista, los candidatos 
se graban respondiendo preguntas estandarizadas. Pero esos videos no son valorados por técnicos 
de selección de personal, sino por robots (es decir, por computadoras programadas con algoritmos 
avanzados). Basándose en los requisitos del puesto, en otros candidatos y en los empleados más 
eficientes de Vodafone, las máquinas evalúan la idoneidad del candidato en 15.000 dimensiones 
diferentes, desde el lenguaje corporal y las expresiones faciales hasta la entonación y la cadencia de 
la voz. Si los candidatos aprueban la videoentrevista, se los invita a una entrevista en persona. 

«Ahorra una enorme cantidad 
de tiempo en el proceso de 
contratación y nos permite 
buscar candidatos en una base 
de datos mucho más grande 
[…]. Este es el futuro de la 
gestión de recursos.»

Ca ta l i n a  S c h v e n i n g e r
D i r e c t o r a  g l o b a l  d e  g e s t i ó n  d e 
r e c u r s o s  y  m a r c a  i n t e r n a c i o n a l , 
V o d a f o n e

Vodafone reduce el proceso 
de contratación a la mitad con 
videoentrevistas evaluadas por robots 

Ca  s o  d e  é x i t o
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V e n t a j a s

M e j o r  e x p e r i e n c i a  p a r a  e l 

c a n d i d at o

El robot está disponible para responder las preguntas de los posibles candidatos 

durante las 24 horas, los 7 días de la semana. Los candidatos no caen en el «agujero 

negro» de la información, porque el robot siguen interactuando con ellos mientras 

esperan. 

M á s  e f i c i e n c i a  d e  l o s  t é c n i c o s 

d e  s e l e c c i ó n  d e  p e r s o n a l

El robot conversacional elimina a los candidatos que pierden interés en el empleo 

después de recibir información detallada. Así, el personal de RR. HH. puede dedicar 

más tiempo a los solicitantes que son adecuados y están interesados. 

El equipo de RR. HH. de hub:raum, la incubadora de empresas emergente de Deutsche Telekom 
AG, está lista para los bots conversacionales. Junto a Job Pal, ha creado un robot que responde las 
preguntas de los posibles candidatos sobre las ofertas laborales publicadas. El robot puede mantener 
conversaciones para filtrar a los candidatos que no son relevantes (según los criterios elegidos) y para 
informarles a los candidatos menos adecuados que tienen pocas posibilidades de ser contratados y 
que no se les recomienda postularse.

Si quieres ver más robots en acción, echa un vistazo al modo en que Sutherland utiliza robots 
conversacionales para mejorar la experiencia de los candidatos. 

El bot conversacional de Deutsche 
Telekom AG cultiva la relación con 
los candidatos adecuados

Ca  s o  d e  é x i t o

A n n a  O t t
E x p e r ta  e n 
RR  .   HH  . ,  h u b : r a u m

«La selección de personal 
puede y debe incorporar la 
tecnología, sin prescindir de 
mis servicios. Me permite volver 
a hacer mi trabajo de RR. HH. 
como un ser humano.» 
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La inteligencia artificial es un enorme avance 
para la captación de candidatos, pero nunca 
podrá automatizarla por completo. Las empresas 
seguirán necesitando personas con capacidad de 
persuasión y de negociación para comprender las 
necesidades de los candidatos y para desarrollar 
comunidades y culturas. Paradójicamente, cuanto 
más usas la tecnología, más puedes invertir en 
el aspecto humano del trabajo. Aunque todavía 
no es fácil que una computadora congenie con 
un responsable de contratación o convenza a 
un candidato para que se mude, en el futuro la 
tecnología mejorará y comenzará a infiltrarse en 
estas tareas complejas, lo que mejorará aún más 
tu papel en el proceso. 

La inteligencia artificial es 
el futuro, pero también lo 
es el factor humano

C o n c l u s i ó n

Narración/vender el puesto
Determinar 
aptitudes 
interpersonales

Detectar indicadores 
de diversidad

Determinar la a�nidad con la 
cultura de la empresa

Obtener información 
estratégica sobre 
candidatos

Establecer criterios para 
la preselección

Marketing de selección 
de personal

Negociaciones/
persuasión

Conocer las necesidades 
del candidato

Crear comunidades

Preselección/valoraciones

Correspondencia 
de candidatos

Marketing para 
a�anzar relaciones

Programar entrevistas

Seleccionar candidatos

Eliminar entradas 
duplicadas/
actualizar ATS

Potencial de automatización
Va

lo
r a

ña
di

do
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ra
ci
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oq

ue
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an

o

Recopilar y analizar 
curriculum

Clasi�car a los 
candidatos según su 
propensión a interactuar

Experiencia 
única para el 
candidato

Bajo

B
aj
o

A
lt
o

Alto

Á r e a s  d o n d e  l a  i n t e l i g e n c i a  a r t i f i c i a l  i m p a c t a r á  e n 
l a  s e l e c c i ó n  d e  p e r s o n a l
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AUSTRALIA
33%

SUDESTE 
ASIÁTICO

35%

CHINA
47%

INDIA
36%

ORIENTE PRÓXIMO 
Y NORTE DE ÁFRICA

36%

SUDÁFRICA
41%

TURQUÍA
39%

ESCANDINAVIA
32%

ALEMANIA
34%

FRANCIA
21%

REINO UNIDO
28%

BRASIL
38%

MÉXICO
37%

EE. UU.
31%

CANADÁ
28%

Porcentaje de encuestados que 

afirman que la inteligencia artificial 

es la tendencia que más afecta el 

modo en que contratan

Importancia 
en el mundo

PROMEDIO GLOBAL
35%
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Las tendencias de contratación actuales están eliminando a los 
técnicos de selección de personal transaccionales. Para sobrevivir 
profesionalmente, tienes que adoptarlas. Deja que la inteligencia artificial 
se ocupe de las tareas tediosas para que puedas concentrarte en 
entablar relaciones. Utiliza las nuevas herramientas en el proceso de 
entrevista para encontrar a los mejores candidatos más rápido. Presta 
atención a los datos para tomar decisiones más inteligentes. Integra la 
diversidad a tu cultura para fomentar el crecimiento. 

Ahora que cuentas con nuevos conocimientos sobre las fuerzas que 
influirán en tu trabajo, úsalos para mantenerte a la vanguardia y para 
darle a tu empresa una ventaja competitiva en la selección de personal.

De ti depende seguir siendo relevante
C o n c l u s i ó n
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Metodología de la encuesta

Ta  m a ñ o  d e  l a  e m p r e s a S e c t o r

24%
1-200 empleados

26%
201-1.000 empleados

26%
1.001-10.000 empleados

24%
> 10.000 empleados

Encuestamos a 8.815 responsables de contratación y profesionales de 
captación de candidatos.
•	Los profesionales de captación de candidatos trabajan en 

departamentos de RR. HH. corporativos y deben tener alguna 
responsabilidad en el proceso de contratación.

•	Los responsables de contratación deben tener alguna responsabilidad 
en las decisiones de contratación de sus equipos.

Estos encuestados son usuarios de LinkedIn que fueron seleccionados 
en función de la información en su perfil de LinkedIn, y contactados por 
correo electrónico entre el 24 de agosto y el 24 de septiembre de 2017.

27%

Servicios 
profesionales

7%

Sanidad 
y farmacia 

4%
Desconocido

17%

Tecnología: 
software

6%

Arquitectura 
e ingeniería

3%
Petróleo 
y energía

10%

Servicios financieros 
y seguros 

6%
Manufactura/
industria

3%
Telecomunicaciones

9%

Productos de 
consumo y 
comercio minorista

5%
Aeronáutica/
automoción/
transporte

3%
Medios de 
comunicación y 
entretenimiento
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AUSTRALIA
204

NUEVA ZELANDA
146

SUDESTE ASIÁTICO
442

CHINA
606

INDIA
1,013

HONG KONG
183

TAIWÁN
70

ORIENTE PRÓXIMO 
Y NORTE DE ÁFRICA

339

SUDÁFRICA
185

TURQUÍA
203

ESCANDINAVIA
180

ALEMANIA
214

PAÍSES BAJOS
270

ITALIA
281

ESPAÑA
198

FRANCIA
375

REINO UNIDO
709

BRASIL
550

ARGENTINA
394
CHILE
262

MÉXICO
301

EE. UU.
1,362

CANADÁ
328

Se encuestó a 8.815 

responsables de contratación 

y profesionales de captación 

de candidatos.

Encuestados 
por país
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