Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

Describir el mercado de trabajo y sus caracteristicas

Explicar el mercado de recursos humanos y sus caracteristicas
Definir el concepto de reclutamiento de personal

Conocer las modalidades del reclutamiento interno y externo
Describir las técnicas para el reclutamiento externo

Evaluar los resultados del reclutamiento

® Mercado de trabajo
® Mercado de RH
[ ]

Concepto de reclutamiento

® El enfoque del reclutamiento
@ Técnicas de reclutamiento externo

® Evaluacion de los resultados del reclutamiento
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@ CASO INTRODUCTORIO

POWERCONSULTING

PowerConsulting es un negocio de consultoria en cues-
tiones administrativas. Su cartera de servicios abarca la
asesoria en calidad y productividad. Su cartera de clientes
incluye 120 industrias grandes y ademas esta en nego-
ciaciones para obtener nuevos contratos de consultoria.
Ricardo Costa, el presidente, preocupado por mantener
un equipo de consultores de alto perfil para que atienda
el crecimiento de los servicios, solicité a Marina Silveira,
la directora de RH, un proyecto para un nuevo sistema de
reclutamiento y seleccion de candidatos a consultores.
La idea entusiasmo6 a Marina y fue mucho mas lejos.
Llevé al escritorio de Ricardo un nuevo sistema de prepa-

racion interna de consultores sustentado en la admisiéqq
de trainees (personal en capacitacion). Como es casi im-
posible reclutar a consultores preparados y completos en
el mercado, la propuesta de Marina consiste en reclutar y

seleccionar trainees, para someterlos a un programa in-
tenso de entrenamiento y de evaluacion que impartan los
propios gerentes de linea. Cada gerente seria el tutor de
un grupo de trainees y se encargaria de su entrenamien-
to y evaluacion. Marina queria convertir a los gerentes en.
administradores de RH y, con ello, transformar a Power-
Consulting en una fabrica de cerebros privilegiados. Sq' |
proyecto seria el inicio de esa vision. @

Las personasy las organizaciones nonacieronjuntas. Las
organizaciones escogen a las personas que desean tener
como colaboradores y las personas escogen a las organi-
zaciones donde quieren trabajar y aplicar sus esfuerzos
y competencias. Se trata de una eleccion reciproca que
depende de innumerables factores y circunstancias. Sin
embargo, para que esa relacién sea posible es necesa-
rio que las organizaciones comuniquen y divulguen sus
oportunidades de trabajo a efecto de que las personas las
localicen y puedan iniciar una relacién. Este es el papel
del reclutamiento: divulgar en el mercado las oportuni-
dades que la organizacion ofrece a las personas que po-
sean determinadas caracteristicas que desea. Por medio
del reclutamiento, la organizacién —que forma parte del
mercado de trabajo— envia una senal de oportunidades
de empleo a determinados candidatos que forman parte
del mercado de RH. El reclutamiento funciona como un

puente entre el mercado de trabajo y el mercado de RH.

El mercado es el lugar donde tienen lugar las transaccio-
nes y las relaciones. Mercado significa el espacio de tran-
sacciones, el contexto de los trueques y los intercambios
entre quienes ofrecen un producto o servicio y aquellos
que demandan un producto o servicio. El mecanismo de
oferta y demanda es la caracteristica principal de todo

mercado. El mercado de trabajo (MT) se compore pors
las ofertas de oportunidades de trabajo que ofrecen |
distintas organizaciones Toda organizacién —enla m'

parte integrante de un MT. :
EIMT es dinamico y sufre cambios continuos. Las ca=#
racteristicas estructurales y coyunturales del MT influ-§

.ELM&Q@&DO Q_E'[RAB*AJO
Y SUS RESTHICCIONES
tsiEhncaTtalyagpaing 13 8
El MT esta suleto a regulaciones y restrxccto

que véremos mas. adelar&e 'fa convivencia e-
-.'el,.MTFq,l_,-las ‘reglas-de:Ias.leyes»laborales no siempf
es pacffica. Por un lado existen fuerzas que dese
aumentar y reforzar las restricciones que las I
laborales imponen al MT para hacer que la socie
sea més solidaria. Por el otro, existen fuerzas
desean queel mercadofuncione solo, dejandoq
fmpe_tpde lainiciativa privada fomente una sociec
mé;sjé‘r_és‘pq@;r En este lado se critica a las leye
borales porque son una fuerza que impide gene
empleo por el-hecho de que sobrecarga demas
los cost costos de Ias empresas.
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es de trabajo son mas que la demanda— las organi-
ones se encuentran ante un recurso escaso y dificil:
personas son insuficientes para llenar los puestos

so fdcil y abundante, es decir, hay muchas personas

e se disputan los empleos del mercado.
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cias pueden escoger y seleccionar a las organizaciones
que ofrecen las mejores oportunidades y los salarios mas
altos. Como existen buenas oportunidades en el MT, los
empleados encuentran motivos para abandonar sus ac-
tuales empleos para tratar de tener mejores oportuni-
dades en otras organizaciones. No obstante, cuando el
MT esta en situacion de demanda, los mecanismos se
invierten, como muestra la figura 4.3.

Factores condicionantes del MT

Innumerables factores condicionan el MT:' el crecimien-
to econémico, la naturaleza y la calidad de los puestos

Figura4.2 E/impacto del MT en las practicas de la ARH.
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Figura4.3 El efecto del mercado de trabajo sobre los candidatos.

de trabajo, la productividad y la insercién en el merca-
do internacional. El primero tiene que ver con el volu-
men del empleo (crecimiento), mientras que los demas
se relacionan con la intensidad del empleo (calidad y
productividad). En una economia abierta, cuanto ma-
yor sea la intensidad, tanto mayor suele ser el volumen
de transacciones. En las dos eras industriales (la indus-
trializacién cldsica y la neoclasica), la composicion del
empleo era estable y permanente. En la-era del conoci-
miento, la movilidad de los empleados ha crecido terri-
blemente con la migracién del empleo de la industria al
sector de los servicios, de la asesoria legal y formal a la
ilegal e informal, del empleo industrial metropolitano
al no metropolitano y al aumento del trabajo auténomo.
En paralelo, creci6 la exigencia de calificacién de los tra-
bajadores en todos los sectores. En sintesis, aument? la
movilidad espacial, sectorial, ocupacional y contractual.
Esa movilidad suele depreciar rapidamente las habili-
dades especificas de los trabajadores, es decir, incluso
los trabajadores mas educados necesitan de un reciclaje
permanente. Ademds del volumen del empleo, la natu-

raleza del trabajo también cambia y ahora exige mayor

velocidad en los procesos de transicién de los trabaja=
dores hacia su nueva situacién. Por ello, los esfuerz,

de formacion y de recalificacién profesional resultan:
fundamentales. ;
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El nuevo perfil del empleo

Alo largo de la Revolucién Industrial el MT fue sustitu=

yendo a las haciendas por las fabricas. En la revolucié ;

del conocimiento, el MT se desplaza con rapidez, del

sector industrial a la economia de servicios. Ahora l' ‘
industria ofrece menos empleo, pero produce cada vef
mds, gracias a lamodernizacién, la tecnologia, la mejora
de los procesos y el aumento de productividad de
personas. En cambio, el sector de los servicios ofrece ca= ]
da vez més empleos. La modernizacién de las fabricas V'
dedica a productos de mejor calidad y mas baratos, a
amplia elmercado interno de consumo y ocupa una frac=
cién mayor en el mercado externo o global. El aumen o
del consumo y de la exportacién opera como una pala -

ca del empleo en el sector de los servicios. La moderni=:
zacion industrial provoca la migracién de los ernpleo‘ e
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;%67' : 1. Reduccién del nivel del empleo industrial:
@v a) Mayor produccion industrial y con menos personas graclas alas
m -nuevas tecnologias y procesos.
5 b) Oferta de empleo en expansion en el sector de Ios servicios.
%’h ol ¢) Migracién del empleo industrial al empleo terciario.
W‘-’ 2. Complejidad gradual del emplao =
Tk REEERLTR
év’ . a) Trabajo industrial cada vez mas mental y menos fisico.
W;-,-» i b) Aportacidn de la tecnologia de la informacion:a la industria.
@ ¢) Mayor automatizacion y robotlzacmn de los procesos industriales.
é“}- v 3. EI conocimiento como el recurso mas importante;
= _ a) El capital ﬁnanc1ero es |mportante pero el conocnmlento de saber
%‘3 ! & cémo aplicarlo y hacerlo rentable es, incluso, mas i importante.
i@ b) El conocimiento es innovacién, creatividad, novedad y piedra central
.éé‘ del cambio.
RE & 5 | a Tendencla a la globalizacién:
a) La globalnzacnon de la economia y la creacion de una aldea global.
b) " La globalizacién del mercado de trabajo, cada vez mas mundial y
4 menos local.

e

-

Figura4.4 Las tendencias: el enorme cambio en el mercado de trabajo del mundo.®

X EVALUACION CRITICA

(CUAL ES EL FUTURO DEL EMPLEO?*

¢La revolucion tecnoldgica provocara hordas de desem-
pleados en las calles? /El sector de los servicios sera capaz
deabsorberatodosaquellos que pierdansusempleosenla
industria? JEstamos cambiando empleos buenos porotros
inestables y mal pagados? Nada de eso es cierto para Ste-
ven Davis,® de la Universidad de Chicago. El fin del empleo
no esta cerca. Hoy se escucha lo mismo que se decia en la
época de la Revolucion Industrial, cuando se inventé lama-
quina de vapor y hubo incrementos de productividad con la
mecanizacion de la agricultura, llevando a los trabajadores
hacia la industria. Aun cuando la tasa bruta de desempleo
permanezca constante, siempre habra un movimiento in-
tenso de creacion y de destruccion de empleos en la eco-
nomia. Hay mucho panico y poca informacion acerca del
tema, Los ciclos econdmicos son factores determinantes
para la creacion y la destruccion de empleos. El comercio
internacional sélo es uno de los factores que contribuyen
ala destruccion de empleos. La competencia interna tam-
bién produce resultados semejantes. Sin embargo, al ver
elasunto desde un angulo microeconémico, se debe poner
atencion a la capacidad de innovacion y adaptacién de las
eémpresas. Piense en lo que sucedi6 con las computado-

ras. IBM dominaba el mercado de las mainframes, pero en
razon de una serie de deficiencias culturales y organizacio-
nales, no fue capaz de moverse con rapidez al mercado de
las microcomputadoras. Por eso se convirtio en un jugador
menos importante en el sector. Si hubo una brutal des-
truccion de empleos en IBM, hubo una tremenda creacion
de puestos de trabajo en otras empresas que fueron mas
agiles. Se trata del concepto de la destruccion creadora de
Schumpeter. Cabe decir lo mismo de la estadounidense
AT&T, que se hizo mas pequena. En contrapartida, el nu-
mero de empleos creados en el sector de las telecomuni-
caciones de Estados Unidos fue extraordinario. Una parte
nuncase debe considerar el todo. Algunos analistas prefie-
ren fotografiar un detalle negativo y, a partir de ahi, hacen
una generalizacion totalmente equivoca.

Las tasas de desempleo suelen ser mayores donde la
educacion es peor. El problema de la educacion es uno
de los principales responsables de la concentracion de la
renta. Un efecto de la revolucion tecnologica es la mayor
demanda de gente mas calificada y menor necesidad de
empleos tradicionales. No cabe duda de que la educacion
mejora la posibilidad de empleo. @
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pero no su extincién. Joelmir Beting” defiende la tesis de
que el productor no es quien crea empleo para el traba-
jador, sino que lo crea el consumidor, quien también es
el trabajador. De preferencia, el trabajador bien remu-
nerado y con una carrera asignada. Paul Krugman,® el
contundente critico del sistema, liga los dos extremos: la
globalizacién reacelera la modernizacion en sus dos ca-
ras, inventa empleos nuevos con la misma velocidad con
la que elimina empleos antiguos. Con una ventaja: los
empleos que surgen son mejores y con salarios mas altos
que los empleos que desaparecen. As, la modernizacion
promueve la economia hacia la precariedad del trabajo
(y de la renta) de la pequena minoria de despedidos a
cambio del enriquecimiento del empleo (y del salario)
de la gran mayoria de los que permanecen a bordo de
las empresas que se modernizan. En resumen, el balance

> CASO DE APOYO 3

LASTENDENCIAS DEL EMPLEO

William Bridges’ ofrece dos noticias: una buena y una ma-
la. La mala es que la era del empleo formal, ortodoxo, con
patrones y empleados, salarios y prestaciones, contrato
de trabajo y cartera asignada ha llegado a su fin. Es un
fenémeno mundial. La idea tradicional del empleo con la
que siempre vivimos y que formé parte de nuestra edu-
cacion, con horario de trabajo, cinco dias por semana, en
la oficina de la empresa, con vacaciones, aguinaldo, de-
rechos y obligaciones laborales es un concepto del siglo
xix que desaparace con rapidez increible. El viejo estilo de
trabajar y crecer dentro de las compaiiias y después ju-
bilarse es una pagina vuelta en el libro de la historia del
empleo. Hay un cambio radical en el concepto del empleo
y los empleados convencionales desaparecen del mapa. El
surgimiento del desempleo en el mundo entero esta ahi
para onfiﬁnarlo. Las transformaciones son mas intensas
y exigen nuevas y diferentes formas de empleo, como el
empleo temporal, el trabajo de medio tiempo, los horarios
flexibles, el trabajo remoto (en oficinas virtuales o en el
llamado home office o teleworking) para los que aun con-
servan su empleo. Los contratos de trabajo de cortisimo
plazo, la subcontratacién, la terciarizacion, la asociacion y
otras formas de relaciones laborales ahora son frecuentes.

de la modernizacién es positivo. Beting recuerda que la
producci6n y el uso de computadoras, equipamientos, b
programas y procesos de automatizacion crearan cerca
de 12 millones de nuevos empleos en Estados Unidos.
La mitad de ellos en el campo del software, cuyo mercado »i
de trabajo es tres veces mayor que el del sector automo- ==
vilistico. ;Quién podria imaginar esto? :

Como sefiala Joelmir Beting, la discusién del empleo
cumple 250 afios y viene desde el comienzo de la Re- #
volucién Industrial: algunos especialistas dicen que la 3
tecnologia es enemiga del empleo, otros aseguran que
la tecnologia y el empleo son verdaderos hermanos sia-
meses. En Brasil, la controversia tiene menos de 50 afios. :
José Pastore sefiala que, histéricamente, la innovacion 5
tecnolégica y la mejora de la productividad siempre es- :;
tuvieron asociadas a la expansién del empleo y no asu &

Incluso en los empleos que todavia restan hay una especie 3
de justo a tiempo: el trabajador eventual o el empleado
temporal. La llamada economia flexible. :

La buena noticia es que la manera de ganarse la vida 5
ya no depende de un empleo formal en la oficina de la em- ?
presa. Trabajar no es tener un empleo. Las empresas pasan . i
por un adelgazamiento y se concentran en sus actividades
esenciales, sobre todo en las que agregan valor al produc-

to o servicio, y en el cliente. La evolucién de la tecnologia

de la informacion esta detras de todo. La consecuencia |
es el surgimiento de la empresa virtual, una entidad sin

existencia fisica, sin trabajadores como los que existen =

hoy y cuyas partes funcionales estan ligadas entre si tan
sélo de forma electrénica. No hay edificios, salas, mesas,
archivos ni estacionamientos, cafeterias, elevadores, etc. =
Es la oficina movil o virtual. La movilidad se resume en
dos palabras clave: miniaturizacion y comunicacion. La
primera ha hecho surgir los microaparatos de poco peso; '
teléfonos de bolsillo y médems de comunicacion de datos
del tamafio de una tarjeta de crédito. La segunda es un 3
avance en la velocidad y la capacidad de transmision de
datos, por lo que el mundo se encoge o, cuando menos;
parece mas pequeno. @ ;
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Productos y servicios, disminuye el costo relativo
la Produccmn y ampha el mercado, la produccmn \%

_ inflexible. Las leyes laborales constituyen el elemento
Egldo que impide la flexibilidad del empleo. En su opi-
: mon, cuanto mayor sea la flexibilidad de contratacién
: dumsmn, tanto mayor serd la oferta de empleo. Y

“somos rehenes de un sistema realmente per-

les, que son muchas, o se emplea sin derecho alguno”.
- Deahi la ocupacién informal, que alcanza 57% de la
Euerza de traba]() en Brasil. Las nuevas tecnologias no

tn movimiento tinico en direcciéon a un mayor nivel de
. calificacién para todas ellas. La demanda de trabajado-
R

- rescon poca calificacion va a seguir viva en la creciente
- economia de los servicios. Esto es bueno para los mas

i si'ejos. Por cuanto a los jovenes, deben buscar el futuro
0 e;rl laeducacion, la cual resulta cada vez mds importante
que el simple entrenamiento. El nuevo trabajador debe
ser polivalente y saber hacer un poco de casi todo. No
bastard con tener estudios. Serd necesario tener buenos
estudios. Quien sea capaz de resolver problemas tendra
empleo garantizado. Se acabé la profesién de tamano
tinico. El avance tecnolégico no estd provocando el des-
empleo tanto como el atraso educativo. Cuando se habla
de competitividad global, el desafio también es de la es-
Cuelg y16 s6lo de la empresa. O educamos mas y mejor
0 de lo contrario tendremos que convencer a nuestros
Competidores de que “deseduquen” a sus profesionales.
Asi, el futuro del empleo debe pasar por el mejoramien-
tode la educacién general, la formacién profesional ba-
Sica y la flexibilizaci6n de las leyes laborales. Dejemos a
la tecnologia en paz. Gary Becker, ganador del premio
Nobel de economia, es mas contundente cuando afirma

que la modernizacién tecnoldgica no es la mayor res-
ponsable del desempleo de la mano de obra calificada
en la educada Europa, sino que lo son las leyes laborales
anticuadas y retrogradas.

¥ EVALUACION CRITICA

EL FIN DE LOS EMPLEOS®

Jeremy Rifkin afirma que estamos en una nueva fase de la
historia, que se caracteriza por la disminucion sistematica
e inevitable de los empleos. El nimero de subempleados
o sin trabajo aumenta conforme millones de personas que
ingresan a la fuerza de trabajo descubren que son victimas
de una extraordinaria revolucion de la alta tecnologia. Las
computadoras sofisticadas, las telecomunicaciones, la ro-
bética y otras tecnologias de punta sustituyen a los seres
humanos en cada sector e industria, desde las manufac-
turas, los negocios detallistas y los servicios financieros
hasta el transporte, la agricultura y el gobierno. Al contra-
rio de los demas autores citados, Rifkin considera que la
tecnologia es la gran villana del empleo. Muchas funcio-
nes jamas retornaran: los operarios, los ascensoristas, las
secretarias, los auxiliares de despacho, las recepcionistas,
los vendedores, los cajeros de banco, las telefonistas, los
cobradores de autobds, los bibliotecarios y los gerentes
medios son sélo algunas de las funciones destinadas a
una virtual extincion. No obstante, se crean algunas nue-
vas funciones que son, en su mayoria, empleos de baja
remuneracion y, en general, temporales. Segtn él, el mun-
do se polariza en dos fuerzas irreconciliables: por una par-
te, la élite de la informacién que controla y administra la
economia global de alta tecnologia y, por otra, el nimero
creciente de trabajadores desplazados, con escasas pers-
pectivas y poca esperanza de encontrar buenos empleos
en un mundo cada vez mas automatizado. Rifkin piensa
que debemos dejar la ilusion de reentrenar a las personas
para puestos que ya son inexistentes y debemos preparar-
nos para un mundo nuevo que esta eliminando el empleo
en la produccion en masa y la comercializacion de bienes
y servicios. En el siglo xxi el sector de mercado y el sector
publico deberan desempenar un papel cada vez menor en
el quehacer diario de las personas en todo el mundo. El
futuro esta en el tercer sector de la economia: las comuni-
dades de intereses propios. Segun él, ésta es la salida del
entuerto. ©
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La mayor presion se refiere al impacto del desarro-
llo tecnolégico y de las continuas innovaciones en las
organizaciones, que proporciona mayor productividad
y calidad en el trabajo. Es hacer cada vez mas y mejor,
cada vez con menos recursos o, en otras palabras, con
menos personas. Esto significa productividad y calidad
para proporcionar competitividad a través de productos
mejores y mas baratos. En uno de los extremos esté la
reduccion del nimero de trabajadores y la consecuente
reduccién de la oferta de empleos en cada organizacion.
Mientras que, en el otro, estd el aumento del mercado y
la oportunidad para un niimero mayor de organizacio-

Il CASO DE APOYD

SIN SALIR DE CASA?®

A inicios del siglo xx Henry Ford, el inventor de la fabrica
moderna, reclamaba: “;Por qué cada vez que solicito un
par de brazos ustedes me traen a un ser humano pegado
a ellos?” En aquella época Ford sélo queria mano de obra.
El mundo ha cambiado. Un siglo después, la vieja linea
de montaje de la Ford ha sido robotizada y transformada
en células de produccion y proveedores satélites que dan
por resultado una fabrica estrecha y con un método justo
a tiempo. En la fabrica automatizada del futuro, el trabajo
humano sera residual o de supervision. En la difusion de
los microaparatos y de las redes, surge el teletrabajo, el tra-
bajo en casa, por encargo, con o sin un vinculo de empleo,
fundado en los avances de la tecnologia de la informacion.
Privilegio de la nueva generacion de los microaparatos.
José Pastore echa mas lena al fuego: “Antes de lo que
se imagina, la mayoria de los trabajadores, vinculados o
no a las empresas, estara en casa, en una oficina parti-
cular o en una oficina propia. El teletrabajo, enviado por
la computadora, sustituira el transito, la contaminacion
y el estrés de la gran ciudad. Esto mejorara la calidad de
vida del profesional y la productividad de la empresa” Esto
no es ficcion, el nimero de estadounidenses que trabajan
para empresas sin salir de casa paso de 6 a 48 millones,
segun un estudio de Media Lab del MIT. Joelmir Beting
nos recuerda que, en vez de que el empleado se desplace
al lugar de trabajo, éste se dirige al trabajador, aunque esté

—

nes con mas empleos en una economia eminentemente
dindmica y competitiva. ;Paradéjico? Tan s6lo en apa- -

riencia.

Si el mercado de trabajo se refiere a las oportunidades
de empleo y a las vacantes existentes en las empresas, ¢]
mercado de recursos humanos (MRH) es el reverso dela: -"
medalla. Se refiere al conjunto de candidatos a empleo.
El MRH (o mercado de candidatos) se refiere al contin- :'~
gente de personas que estan dispuestas a trabajar, o que

=13

ubicado a cientos de kilometros de la empresa. En la grup
del teletrabajo viene el empleo global, impensable hace
menos de media década. Una persona que vive en Cara- -
velas, Brasil, podra trabajar para una empresa de Cincin- .
nati, Estados Unidos, o para una empresa de Uberaba, en
Minas Gerais, Brasil, sea de tiempo completo o parcial, e f
un trabajo permanente o uno continuo. Es lo que suced.
con las empresas indias que trabajan como call-centerdo
empresas estadounidenses. Las investigaciones arro;agi'
que la productividad del teletrabajo en casa es hasta 40%
mayor que al realizar la misma tarea en la empresa. E
do negativo del teletrabajo es que dificulta la supervisiél
afecta el sigilo del negocio, rompe el concepto de carrer _
y promocién, acaba con el calor humano del trabajo en"
grupo. En Estados Unidos ya existen contratos colectivos
de teletrabajo para mujeres que sostienen a sus familias;
minusvalidos y universitarios. El mismo Beting trabaja er g
casa desde 1977. Hoy se habla de fabricas comunitarias de.
teletrabajo, villas suburbanas, aldeas del interior y plata 5
formas mundiales de teletrabajo que ya funcionan en India:
e Indonesia. La interconectividad de la computadora,‘,>
teléfono y el televisor patrocina esa vacante de la info'

macion. En Estados Unidos proliferan las worknets, o sea‘
los teletrabajadores interconectados para la solucion d
problemas, la toma de decisiones o la ejecucion y la sub -
contratacion de tareas por encargo. @ 5
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ra4.5 Segmentacion del mercado de RH.

ajan pero estdn dispuestas a buscar otro empleo.

RH lo constituyen personas que ofrecen habilida-
 conocimientos y destrezas. Como todo mercado, el
H puede ser segmentado para facilitar su analisis y
acion. o
El MRH se presenta en situaciones de oferta (abun-
a de candidatos) o de demanda (escasez de can-

atos). La figura 4.6 muestra las dos situaciones ex-

¥

Efomo ilustra la figura 4.7, el MRH puede estar total
rcialmente contenido en el MT.
ero las caracteristicas del MRH influyen enorme-

te en las précticas de RH de las organizaciones que
iponen el MT, como muestra la figura 4.8.

Por otra parte, como se muestra en la figura 4.9, las
caracteristicas del MRH, ademas de influir en el compor-
tamiento de las organizaciones, también influyen en el
comportamiento de las personas y, en particular, de los
candidatos.

EI MRH es dinamico y presenta una notable movili-
dad. Segtin datos del Ministerio del Trabajo brasilefio,
los 24.1 millones de trabajadores empleados en el sector
formal de la economia presentaron un elevado indice de
rotacién; en 1997, cerca de 8 457 000 asalariados fueron
despedidos, mientras que otros 8 421 000 fueron contra-
tados. Esto significa que 30% de los trabajadores cam-
biaron de empleo. Es un indice extremadamente alto de
rotacion.
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Candidatos
disponibles

Puestos
ocupados

Vacantes
disponibles

Figura4.7 El intercambio entre el mercado de trabajo y el mercado de RH.

Mercado del trabajo en oferta

Mercado de trabajo en demanda

Cantidad excesiva de vacantes

Cantidad insuficiente de ofertas de vacantes

Competencia entre empresas para obtener
candidatos

Falta de competencia entre las empresas para
obtener candidatos

Intensificacion de inversiones en reclutamiento

Reduccion de inversiones en reclutamiento

Reduccion de las exigencias para los
candidatos

Aumento de las exigencias para los
candidatos

Intensificacion de las inversiones en
entrenamiento

Reduccién de inversiones en entrenamiento

Importancia en el reclutamiento interno

Importancia en el reclutamiento externo

=4 an .. Ed ..
4% Politicas de fijacion del personal (retencion

del capital humano)

Politicas de sustitucion de personal (mejora
del capital humano)

.
Orientacion hacia las personas y su bienestar

Orientacion hacia el trabajo y la eficiencia

Incremento en las inversiones en prestaciones
sociales

Reduccion o congelacidn de las inversiones en
prestaciones sociales

Figura4.8 Comportamiento de las organizaciones en el mercado de trabajo.
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% VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

POWERCONSULTING

Para transformar a PowerConsulting en un depésito de
cerebros privilegiados, Marina monté un proceso mixto
de reclutamiento y seleccion de trainees. Dado que el in-
ternado presupone una permanencia corta en la empresa,
con fechas de inicio y terminacion, el trainee tiene una
propuesta para quedarse. El DRH se encargara de hacer
el reclutamiento, la tamizacion y la aplicacion de pruebas
de conocimientos y aptitudes de los candidatos. Los que
superen tales barreras seran dirigidos a los gerentes de

linea y a sus equipos, que se encargaran de entrevistarlos
y seleccionarlos. Los candidatos finalistas seran entrevis-
tados por Ricardo Costa, el presidente interesado en co-
nocer personalmente a todos los futuros consultores de
su empresa. Asi, el proceso sera una responsabilidad
de la linea y una funcion del staff. Para ello, debe comenzar
a entrenar a los gerentes y a los equipos para que parti-
cipen activamente en el proceso. (Por donde comenzar?
¢Usted como le ayudaria? @

A LA ARH HOY EN DiA

EL WMCLANO DEL EMPLEO™

Globalizacion, competencia, modernizacién, estabiliza-
cion. En Brasil, para el 63% de los trabajadores, todo esto
se ha convertido en un palabrén. Es lo que revela la in-
vestigacion de Ibope, encomendada por la Confederacion
Nacional de Industria Brasilena (CNI). La globalizacién
enciende la competencia que desencadena la moderniza-
cion, con o sin estabilizacion. El proceso es darwiniano:

el triunfo del mas apto en la carrera de los desiguales. La
modemizacion de las empresas es un juego rudo en dos
tiempos: el primero, destruccion de empleos malos, obso-
letos, envilecidos. El segundo, la (re)creacion de empleos
buenos, modernos, valorizados. Es la cuestion de fondo.
La modernizacion significa el sufrimiento transitorio de 7%
de desempleados, a cambio del beneficio permanente de
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93% de ocupados. Estos, a bordo de empresas que se mo-
dernizan, realizaran en ellas un trabajo mejor por un sala-
rio mayor. O por una realizacion personal mas gratificante
en el mismo ambiente de trabajo. En el primer tiempo del
juego rudo se presenta una menor reduccion del empleo y
una mayor migracion del empleo. En la historia reciente de
Brasil, la inflaciéon ain ronda 5% al ano, pero el PIB ha es-
tado por debajo de 3.5%. ¢Por culpa de la modernizacion?
No. Debido a las politicas monetarias y fiscales del sector
publico. La llamada crisis fiscal es el gran villano del mer-
cado de trabajo, porque anula la capacidad de invertir (y
de emplear) del sector publico y debilita la voluntad para
emprender del sector privado, bajo las garras de créditos
cortos y caros y de impuestos onerosos e injustos.

Volvamos a la modernizacién. En el segundo tiem » i
del mismo juego rudo, las empresas ofreceran produc:
tos y servicios cada vez mejores, a costos y precios
mas bajos. Esto beneficia a los accionistas, trabajadores
y consumidores. Los accionistas retribuidos ampliarém

(re)inversion en el negocio. Los trabajadores reciclad'
seran mas productivos y participaran de los resultados de
la calidad del trabajo (y del salario). Los consumidores dis:
pondran de productos mejores y mas baratos, consumirz
mas. La modemizacion, en el segundo tiempo, amplia el
consumo, la produccion, el salario y el empleo. Si, el e n-
pleo en la economia en general y en la propia empre
que, modemizada, se vuelve audaz, compite y triunfa en

el mercado interno y en el externo. @

X EVALUACION CRITICA

LA FALTA DE CALIFICACION EXCLUYE A 98% DE LOSTRABAJADORES™

En un aiio, cerca de 100 mil personas fueron atendidas en
el puesto central del Sistema Nacional de Empleo (Sine-
SP) de la Secretaria de Empleo y Relaciones Laborales del
Estado de Sao Paulo para disputar las 11 194 vacantes ofre-
cidas por las empresas. Lo mas dramatico no es que haya
nueve candidatos que disputen cada vacante. La falta de
calificacién y el gran numero de exigencias impuestas por
las empresas fueron determinantes para que menos de
2%, solo 1 875 personas, fueran empleadas. Casi 98% fue-
ron excluidas por falta de calificacion. Mientras las vacan-

tes disminuyen, las empresas aumentan las exigencias. |
perfil del trabajador demandado por la industria se puqd
resumir en: bachillerato terminado, experiencia anterior.y
curso técnico del tipo de los ofrecidos por el Senai (Servj 0
Nacional de Aprendizagem Industrial), ademas de facilid ,'
para trabajar en equipo. Esta nueva realidad llevo al Se 1.;: :
a sustituir los cursos tradicionales, como los de tornero,
mecanico o fresador, por entrenamientos mas amplios p
ra desarrollar la sociabilidad en sus curriculos. Ahora yain 5,.
basta con tener s6lo habilidades técnicas. @ :

En el proceso de reclutamiento la organizacion atrae
a candidatos al MRH para abastecer su proceso de se-
lecciért”Fn realidad, el reclutamiento funciona como
un proceso de comunicacion: la organizacién divulga
y ofrece oportunidades de trabajo al MRH. El recluta-
miento —tal como ocurre con el proceso de comunica-

cibn— es un proceso de dos vias: comunica y divulga
oportunidades de empleo, al mismo tiempo que atrae a
los candidatos al proceso de seleccion. Si el reclutamien-
to tan sélo comunica y divulga, no alcanza sus objetivos

V.

bésicos. Lo fundamental es que atraiga candidatos para
que sean seleccionados. '

Reclutamiento interno y externo

En razén de su aplicacion, el reclutamiento es interno,

externo. : :
El reclutamiento interno acttia en los candidatos ques
trabajan dentro de la organizacion —colaboradore 7_
para promoverlos o transferirlos a otras actividades més
complejas 0 mas motivadoras. El reclutamiento extern@:
actia en los candidatos que estdn en el MRH y, por tanto



CAPITULO 4 « Reclutamiento de personal «@%

S

il L

AU

= = £ L

fuera de la organizacion, para someterlos a su proceso
de selecci6én de personal.

Asi, mientras que el reclutamiento interno se enfoca
en buscar competencias internas para aprovecharlas
mejor, el externo se enfoca en la adquisicién de compe-
tencias externas. El reclutamiento interno aborda a los
actuales colaboradores de la organizacién y el externo se
enfoca en los candidatos que estan en el MRH. Uno pri-
vilegia a los trabajadores actuales para ofrecerles opor-
tunidades mejores, mientras que el otro busca candida-
tos externos para hacerse de experiencias y habilidades
que no existen en la organizaci6n en este momento.

El reclutamiento interno funciona por medio de la
oferta de promociones (puestos mas altos y, por tanto,
mds complejos, pero dentro de la misma area de acti-
vidad de la persona) y de transferencias (puestos del
mismo nivel, pero que implican otras habilidades y co-
nocimientos de la persona y situados en otra drea de ac-
tividad de la organizacién). Por su lado, para funcionar
bien, el reclutamiento externo debe abordar el MRH de
manera precisa y eficaz, a efecto de alcanzar y atraer a
los candidatos que desea buscar.

El reclutamiento interno y el externo contribuyen a
la formacién y la continua actualizacién del banco de
talentos que servira de fuente para los reclutamientos
futuros.

ra4.10 Reclutamiento interno y reclutamiento externo.
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Figura 4.12 E/ reclutamiento interno y la posibilidad de promocién de las personas.




CAPITULO 4 » Reclutamiento de personal 119

A LA ARH HOY EN DIA

CcOMO RECLUTAN LAS EMPRESAS

Bradesco, una compaiiia brasilena, es partidaria del reclu-
tamiento interno. De los miles de trabajadores y de sus
7 871 ejecutivos, ninguno viene del mercado.Todos se for-
maron en casa. El banco sélo admite trabajadores para
ocupar los puestos mas bajos, como office-boy o secreta-
ria, y ofrece una “carrera cerrada” (sistema de crecimiento
interno) por delante. Para alguien que gusta de la segu-
ridad, esa politica es fundamental. Pero el reclutamiento
externo no queda atras: en 12 meses Bradesco admitio a
3 565 personas, una media de 10 por dia. Accor Brasil es
otra empresa que brinda a sus miles de colaboradores la
posibilidad de ascender via reclutamiento interno, no sélo
por su sistema formal de planeacion de la carrera, sino por

su crecimiento debido a la creciente expansion de la red
hotelera.’

El grupo Brasmotor utiliza un banco global de talentos
en el cual estan inscritos todos los ejecutivos de todas
las unidades del grupo estadounidense Whirlpool (contro-
lador de Brasmotor) en el mundo. La idea es facilitar su
transferencia entre las filiales. Dow Chemical tiene un Job
Announcement System, por medio del cual todas las va-
cantes abiertas en el grupo, en el mundo entero, son anun-
ciadas en la intranet. Todos los colaboradores de alguna
de las filiales se pueden proponer como candidatos en el
momento que cumplen los requisitos necesarios.'®

£S5 PROS Y CONTRAS

RECLUTAMIENTO INTERNO

El reclutamiento interno tiene ventajas y desventajas:

Ventajas:
1. Aprovecha mejor el potencial humano de la organi-
zacion.

2. Motiva y fomenta el desarrollo profesional de sus
" trabajadores actuales.
3. Incentiva la permanencia de los trabajadores y su
fidelidad a la organizacion.
4. lIdeal para situaciones estables y de poco cambio en
' el contexto.
5. No requiere la ubicacién organizacional de los nue-
vos miembros.
6. Probabilidad de mejor seleccién, porque los candi-
datos son bien conocidos.
7. Costo financiero menor al reclutamiento externo.

Desventajas:

1. Puede bloquear la entrada de nuevas ideas, expe-
riencias y expectativas.

2. Facilita el conservadurismo y favorece la rutina ac-
tual.

3. Mantiene casi inalterado el patrimonio humano ac-
tual de la organizacion.

4. Ideal para empresas burocraticas y mecanicistas.

5. Mantiene y conserva la cultura organizacional exis-
tente.

6. Funciona como un sistema cerrado de reciclaje con-
tinuo. @

.5“0 fueron creadas en Inglaterra a principios del siglo xx y se dlfundleron postenormente a otros | palses de
=Uropa. En Brasil esta activudad se reserva institucionalmente al Mlmsteno deITrabalo por medio del Sistema
_.,‘ onal de Empleos (Sine). :
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Reclutamiento interno

Reclutamiento externo

* Los puestos vacantes los cubren traba-
Jadores seleccionados y promovidos
dentro de la organizacion

* Los puestos vacantes los cubren con can-
didatos externos que son seleccionados e
ingresan a la organizacion

* Los candidatos salen de entre los cuadros
de la propia organizacion

* |os candidatos son reclutados externa-
mente en el mercado de los recursos
humanos

* Los candidatos ya son conocidos por la
organizacion, han pasado por pruebas de
seleccion y programas de entrenamiento
y su desempeno ha sido evaluado

* | os candidatos son desconocidos para la
organizacién y deben pasar por pruebas
y ser evaluados mediante el proceso de
seleccion

* Las oportunidades de mejor empleo
se ofrecen a los trabajadores propios,
quienes pueden subir a puestos mejores
y desarrollar su carrera profesional den-
tro de la organizacion

¢ Las oportunidades de empleo son
ofrecidas al mercado y esos candidatos
pueden disputarselas

Figura 4.13 Las diferencias entre el reclutamiento interno y el externo.

El enfoque del reclutamiento

A fin de cuentas, ;cudl es el propésito del reclutamiento
de personal? Depende de su enfoque, del objetivo que se
propone. El reclutamiento puede tener por objeto bus-
car a candidatos para ocupar los puestos vacantes de la
organizacién y mantener el statu quo. Por otra parte, se
puede concentrar en la adquisicién de competencias ne-
cesarias para el éxito de la organizacion y para aumentar
la competitividad del negocio. La figura 4.14 brinda una
idea sobre como enfocar las actividades del reclutamien-
to de personas.

Cuando el rgghatamiento busca atraer candidatos pa-
ra que ocupen los puestos vacantes y disponibles, enton-
ces vale la pena interesarse en atraer también las compe-
tencias necesarias para el éxito de la organizacién.

Técnicas de reclutamiento

externo

Mientras que el reclutamiento interno abarca a un con-
tingente circunscrito de trabajadores conocidos, el reclu-

tamiento externo abarca un enorme contingente de can-
didatos dispersos en el MRH. Su &mbito de actuacion es
inmenso y los candidatos no siempre reciben las senales.
Por tal motivo, el reclutamiento externo utiliza diver-
sas técnicas para influir en los candidatos y atraerlos. Se
trata de elegir los medios mas adecuados para llegar al
candidato deseado, dondequiera que esté, para atraerlo
a la organizacion.

El proceso de reclutamiento inicia cuando el candi-
dato llena su solicitud de empleo o presenta su curricu-
lum vitae a la organizacion. La solicitud de empleo es un
formato que llena el candidato con sus datos personales,
escolaridad, experiencia profesional, conocimientos, di-
reccién y teléfono para contactarle. La solicitud se puede
llenar por internet. Las organizaciones con éxito siempre
tienen las puertas abiertas para recibir a candidatos que
se presentan de manera espontanea, aun cuando no pue-
dan ofrecer oportunidades por el momento. El recluta-
miento debe ser una actividad continua y permanente.

El curriculum vitae (CV) adquiere enorme importan-
cia para el reclutamiento externo. Funciona como un

R
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LaE * Atraer a candidatos para los puestos
2 _ vacantes _
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“Abastecer el proceso de seleccién con
candidatos para ocupar las vacantes

5 é\tragr a candidatos que ! tangan
competencaas
-~ - "‘3“74-6%; PRI B )
| . Abastecer el proceso de seleccion con
‘candidatos que cuentan con las compe-
~« tencias'que necesita la'organizacién -

e Rapidez para atraer candidatos

| * Rapidez para atraer a los candidatos
_ con las competencias necesarias

Candidatos disponibles en el banco
de candidatos

Grado de atractivo de los candidatos

* Banco de candidatos internos o exter-
" nos/costos de reclutamiento

e Competencias disponibles en el banco
de candidatos

* Grado de atractivo de las competencias

o 2NE 21 LTRSS dan
o| . Banco de competenclas internas o
externaglcéstos del Fecltnamnento

=

Figura 4.14 Reclutamiento con base en los puestos frente a reclutamiento con base en las competencias.

catdlogo o carpeta del candidato. El CV se presenta en
secciones: los datos personales (informacién basica, co-

‘mo nombre, edad, direccion y teléfono para contacto),

los objetivos pretendidos (puesto o posicién deseada),

la formacién escolar (estudios cursados), la experiencia
profesional (empresas en las que ha trabajado y trabaja)
y habilidades y calificaciones profesionales (principales
puntos fuertes y competencias personales).

£S5 PROS Y CONTRAS

RECLUTAMIENTO EXTERNO

El reclutamiento externo tiene sus ventajas y desventajas:

Ventajas:
1. Introduce sangre nueva a la organizacién: talentos,
habilidades y expectativas.
2. Enriquece el patrimonio humano, en razén de la
aportacion de nuevos talentos y habilidades.
3. _Awfienta el capital intelectual porque incluye nue-
vos conocimientos y destrezas.
4. Renueva la cultura organizacional y la enriquece con
Nuevas aspiraciones.
5. Incentiva la interaccion de la organizacion con el
~ MRH.
6. Es apropiado para enriquecer el capital intelectual

&, deforma mas intensa y rapida.

Desventajas:

1. Afecta negativamente la motivacion de los trabaja-
dores actuales de la organizacion.

2. Reduce lafidelidad de los trabajadores porque ofre-
ce oportunidades a extranos.

3. Requiere aplicar técnicas de seleccion para elegir
a los candidatos externos y eso significa costos de
operacion.

4. Exige esquemas de socializacion organizacional pa-
ra los nuevos trabajadores.

5. Es mas costoso, oneroso, tardado e inseguro que el
reclutamiento interno. @
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A LA ARH HOY EN DiA

COMO RECLUTAN LAS EMPRESAS

La mayoria de las organizaciones lee, interpreta, seleccio-
na y hasta responde a.los CV que recibe por correo tradi-

Las principales técnicas para el reclutamiento exter- :

no son:

1. Anuncios en diarios y revistas
especializadas

cional o electrénico.' Los candidatos son seleccionados y
acuden a entrevistas, otros son archivados para el futuro o
incluso son encaminados hacia algtin director sugiriendo
una entrevista o contacto. Ahora lo habitual es enviar el
curriculum por internet. @

: CURRICULUM VITAE
AdemardeSouza Hicardo - Ees e
. 27afios - SRR E R T T e
‘_-,Areawp@terzd rvr(ggadeFmanzas '. o
Brasilerio * Soltero e

Nacido el 18110/1973 Ribeirao Preto - SP
Rua Prudente de Moraes, 213 -Ap. 35-Sao. Paulo-SP-04565-010
Teléfonio: (01)6185-6363 ¢ FTE T sy

A. Objetivos pretendidos
) ,Ggrenqia financiera o posicion relacionada

b5 i :"—ﬁ':‘:é: Escolandad'- e
% - Universidad General de Sao Paulo, Facultad de Administracion, 1997
ok Um‘%sxdad General de Sao Paulo, Posgrado en Anélisis financiero, 1998

‘€. Calificacion profesional:
“Experiencia‘en mverspones, crédito'y. financlamlentq ap! rsonas: fisqulmorales. 1§
’Sgﬁdossohocfr’njen;assobre el sistema bali?'cai'lo, mpotg"f
Fluidez perfecta del inglés y el esparniol. Buenos conocimientos de francés y aleman.
Excelentes relaciones bancarias y con entidades de financiamiento.
Habilidad en computacién (Word, Excel, PowerPoint, etcétera).

D. Experiencia profesional:

. Companhia Interamericana de Crédito
. .1 Gerente de procesos decrédito: agosto/2000 a agosto/2006.
. KLG Metals

* Analista financiero: febrero/1995 a julio/2000
THD LR P e ‘Supervisor de presupuesto finanéiero: marzo/1990-febrero/1995

. ... Refrigeracao / Artlco S/A
: 'Superv&sor de credlto agosto/1988 a febrero/1990
= yraivaaiae ah aniioe spiones
» o TUE; ‘Otros cursos y actividades

» Convencion de ABF (Asociacion Brasileira de Finanzas) del 5 al 12/8/1998-SP
oy _* Curso avanzado, de inglés, Centro de Cultura Inglesa, Sao Paulo, 1997
A 25 "= Curso avanzado de internet, Internetcom, Sao Paulo, 1999
T % Curso dedinamica-de-grupo; Interface, Sao Paulo, 2000 a9

o SER ORES EROrN R 0 D5 OSHIENG 3 3 &

Los anuncios en diarios suelen ser una buena opcién
para el reclutamiento, aunque depende del tipo de pues- =
to que se quiera ocupar. Los gerentes, los supervisoresy &
los oficinistas se dan bien con los diarios locales o regio-

io y mercado de capitales.

Figura4.15 Ejemplo de uncurriculum vitae.
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nales. En el caso de empleados especializados, los dia-
rios mas populares son los més indicados. Si el puesto
fuera muy especifico se puede acudir a revistas especia-
lizadas. La creciente globalizacién ha creado cuantiosas
oportunidades para nuevos puestos en muchas empre-
sas multinacionales, lo cual exige conocer otras lenguas
y dominar diversas técnicas de computacion.

La construccién del anuncio es importante. Se debe
tener siempre en mente la forma en que el candidato
iﬁterpretara' el anuncio y reaccionard ante él. Los es-
pecialistas en publicidad sefialan que el anuncio debe
tener cuatro caracteristicas, representadas por las letras
AIDA. La primera es llamar la atencion. El anuncio que
I;resenta la figura 4.16 ocupa un espacio considerable
de la seccién de clasificados y llama la atencién por su
E;maf\o y claridad graéfica. La segunda es despertar el in-
ge;és. El anuncio de la figura 4.16 despierta el interés por
el puesto debido a que habla de la naturaleza desafiante
de las actividades. La tercera es crear el deseo, aumentan-
do el interés, al mencionar aspectos como la satisfaccion
en el trabajo, el desarrollo de la carrera, la participacién

Y RS

. permiten
de finan

consldere los asgectos s;gu:entes :

2 ah

S {35 48

 CONSULTOR
DE SUMINISTRO
f“"S“DE‘PERspN*As

et Svs ¥

la |ubxlaclon
Envie:su curriculum por carreo electronico.

. w———— oy ey

migderlls 1351 Isihn

Flama bﬂ'séa\é;'dﬁ;b*m'féswhil:
- capaz de asumir responsabilidades desafiantes, que-

incluyen una enorme interaccion con generalistas de
RH y gerentes de negocios, a efecto de identificar al
personal que necesitara en: el futuro, de desarrollar
fuentes mnovadoras de reclutamlento y estrategias

.\~ _.creativas para incorporar a personas emprendedoras
e introducir a nuevos talentos humanos a la:
brgamzacron

en los resultados y otras ventajas. Por tltimo est4 la ac-
cion. El anuncio que se presenta a continuacién provoca
una accion o movimiento del candidato, como enviar su
CV por correo normal o electrénico. Ahora muchas orga-
nizaciones prefieren usar internet para el reclutamiento.

2. Agencias de reclutamiento

La organizacién puede, en lugar de ir directo al MRH,
entrar en contacto con agencias de reclutamiento para
abastecerse de candidatos que figuran en sus bancos de
datos. Las agencias sirven de intermediarias para hacer
el reclutamiento. Existen tres tipos de agencias de reclu-
tamiento:

1. Agencias operadas por el gobierno en el nivel federal, esta-
tal o municipal, por medio de sus oficinas de trabajo o
entidades relacionadas con el empleo.

2. Agencias asociadas a organizaciones sin fines de lucro, co-

mo las asociaciones profesionales o no gubernamen-
tales. Muchas universidades cuentan con érganos

INGRESE A UNA EMPRESA LIDER DEL MERCADO : 3
Productos superiores, programas innovadores de marketing y un m‘sﬁp‘érablé servicio al cliente
acer de Flama una de las mas prestigiadas organizaciones, lider en el area de servicios
amiento en todo el mundo. Detras de nuestro éxito estan trabajadores muy preparados y
comprometidos, cuyo talento y espiritu emprendedor estan. conduciendo. a,Flama a un crecimiento,
.sin precedente en anos recientes. Si usted quiers compamr nuestra vuscén y nuestra conducta étlca,

: élite en el mercado,

Ly

El candidatd al puesto anterior debera tener un minimo ,de 5 anos en funclones de responsablhdad
‘en fos negocfcsy/o experiencla en ARH con un enfoque en los resultados, experiencia en recluta-
miento de alto-nivel, vision estratéglea 'y marcada habilidad. para lidiar con personas y. equipos.

Flama ofrece excepcionales beneﬁclos a personas excepcionales, entre otras, seguro ‘médico y&odon-
tologlcq, reembolso de gaszos espolares, parﬁclpacton en los resultados y un plan de complemento a

sl
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de contacto entre sus ex alumnos y empresas de la
comunidad con la finalidad de su colocacién profe-
sional.

. Agencias particulares o privadas de reclutamiento: son las

fuentes mds importantes de personal gerencial y de
oficina. Algunas cobran una tarifa sélo a la organi-
zacion por cada candidato admitido, por un monto
proporcional al salario de admisién. En general, el
candidato no paga nada.

Las agencias de reclutamiento son eficaces cuando:

La organizacién no cuenta con un érgano de RH y no
estd preparada para reclutar o seleccionar a personas
de cierto nivel.

Se necesita atraer a un gran niimero de candidatos
calificados y la organizacién no se siente capaz de
hacerlo.

El esfuerzo de reclutamiento pretende llegar a perso-
nas con empleo actual y que no se sienten cémodas
de tratar directamente con las empresas competi-
doras.

. La ocupacion del puesto es confidencial y no puede

ser divulgada al mercado ni internamente.

La utilizacién de agencias requiere prestar gran aten-

cién a: B

1.

Proporcionar a la agencia una descripcién comple-
ta y exacta del puesto que busca llenar. La agencia
necesita comprender exactamente el puesto que sera
llenado para proporcionar un conjunto adecuado de
candidatos.

Especificar a la agencia cudles herramientas se utili-
zaran en la seleccién de los candidatos potenciales,
como solicitudes de empleo, pruebas y entrevistas,
como e del proceso de seleccién y los aspectos
relevantes para el puesto.

Proporcionar realimentacién adecuada a la agencia:
cuales candidatos fueron rechazados y la razén de su
rechazo.

De ser posible, desarrollar una relacién de largo pla-
zo con una o dos agencias. Puede ser provechoso de-
signar a una persona para que sirva de enlace entre
la organizacion y la agencia y que coordine las nece-
sidades futuras de reclutamiento.

Existen agencias de reclutamiento de altos ejecutivos

(como headhunters) que entrevistan y preseleccionan a &
los candidatos a los puestos mas elevados. '

3. Contactos con escuelas, universidades
y agrupaciones

La organizacién puede desarrollar un esquema de con-
tactos intensivos con escuelas, universidades, asocia- |
ciones gremiales (como sindicatos patronales, consejos |
regionales, asociaciones de ex alumnos), agrupaciones
(como directorios académicos) y centros de integracié'r{' :
empresa-escuela, para divulgar las oportunidades que s
ofrece al mercado. Algunas organizaciones promueveﬁx
sistematicamente reuniones y conferencias en universi-
dadesy escuelas y utilizan recursos audiovisuales, como
propaganda institucional, para divulgar sus politicas ci. :
ARH y crear una actitud favorable entre los candidatos,

en potencia, aun cuando no se puedan ofrecer oportuni=:
e

dades a corto plazo.

lugares de gran movimiento de personas, como dreas de
autobuses o trenes.

5. Presentacion de candidatos
por indicacion de trabajadores

Es otro sistema de reclutamiento de bajo costo, alto ref
dimiento y efecto relativamente répido. La orga.nizaci' >
que pide a sus trabajadores que presenten o recomierk
den a candidatos (amigos, vecinos o parientes) uti i
uno de los vehiculos mas eficientes y de mas ampli@
espectro del reclutamiento. En este caso, el vehiculo €
el que va al candidato por medio del trabajador. Depelt
diendo de cémo se desarrolla el proceso, el trabajados
se siente importante y corresponsable de la admision



‘ﬁ'" chivo de candidatos es un banco de datos que cata-
10&? a los candidatos que se presentan espontdneamente
i iﬁe no fueron considerados en reclutamientos anterio-
- 5?5‘ El sistema de archivo se efectiia de acuerdo con sus
calificaciones mas importantes, por drea de actividad o
5 @of. puesto, y se basa en el curriculum vitae o en los datos
delapropuesta de empleo. Para que no se convierta en
-archivo muerto, la organizacién debe mantener con-
'g‘a:cto eventual con los candidatos, a fin de no perder su
interés y atractivo. Se trata del sistema de reclutamiento
- de'menor costo. Cuando funciona bien, es capaz de pro-

“Hiover la presentacion rapida de candidatos.

%Beclutamiento virtual

el

3. tAl)
Es el reclutamiento que se hace por medios electrénicos

yadistancia a través de internet, la cual ha revoluciona-

inmediato y en la facilidad para interactuar digital-
‘mente con los candidatos potenciales. Facilita las cosas

1Casi siempre las organizaciones utilizan todas estas técni-
ms de reclutam|ento externo en conjunto. El reclutamlen-

nldades para ofrecer. Se fomenta que los colaboradores
!,ten a candidatos que consideren importantes para la

CAPITULO 4 * Reclutamiento de personal @

organizacion. Por ejemplo, Ia Fundacion Inepar utiliza to-
dos los medios existentes para encontrar talentos: pro-
gramas de interinatos, headhunters (para puestos ejecu-
tivos), anuncios en diarios y contactos con universidades
y escuelas. @

VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

- POWERCONSULTING

Marina queria comenzar con la planeacion del recluta-
G ’fﬁie‘nto de los trainees. Debia presentar a Ricardo Costa
1as alternativas a las técnicas de reclutamiento, con sus

L

ventajas y desventajas. ;Usted como procederia en el lu-
gar de Marina para demostrar cuales serian las mejores
maneras de reclutar? @
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A LA ARH HOY EN DIA

COMPRE SUVACANTE® : 3

Las agencias de reclutamiento aumentan su pre"sencia.
Antes conseguir empleo dependia de la red de contactos
personales (networking), las ofertas en diarios, los progra-
mas de recolocacion patrocinados por las compaiias o de
una invitacion salvadora.Todo esto atin es valido, pero los
profesionales de nivel superiorw que quieren cambiar de
empleo o conseguir trabajo tienen la opcion de recorrer
las consultorias de recolocacion profesional. Ese servicio,
conocido por la palabra inglesa odi'plécément, se ofrece
desde hace una década. Las consultorias especializadas
solo atendian a profesionales encaminados por las com-
paiias, que ayudaban a ex trabajadores a conseguir un
nuevo empleo. Ahora, algunas de ellas aceptan que el can-
didato las busque directamente, sin restriccion en cuanto
a la edad, la profesion o la experiencia.

En Brasil estos empleos tienen un precio. Cuando me-
nos, el valor equivalente al primer salario que el profesio-
nal recibira después de su contratacion. Algunas empresas
establecen una base de 2 000 reales. Si el candidato fuera
contratado por 1 800 reales entrega el primer salario y pa-
ga la diferencia en el segundo. En un puesto de director o
gerente, el precio puede llegar a 10 000 reales. A cambio,
el candidato recibe orientacién sobre la mejor manera de
conseguir una vacante. _«

&

El curriculum vitae es el primer contacto de la compk
fiia con el candidato y las agencias le conceden suma im-
portancia. Es una carta de presentacion. El CV abrira o no;
las puertas para las entrevistas. Por ello es tan importante
Una investigacion mundial de DBM sobre la recolocacié"'
de ejecutivos arrojo que los responsablesdela seleccion de
profesionales de las compaiiias dedican un maximo de u;
segundos a leer cada CV. De ahi que se deban restringir Io
curriculos voluminosos, que detallan la vida del candid
desde la primaria hasta el ultimo empleo. El docume
refleja los cambios de expectativas de las empresas.en’
relacion con los profesionales, y el CV debe producir:
vy
La informacién del curriculum debe ser concisa, cl; :
ra, objetiva y ocupar, a lo sumo, dos paginas. Los da :
personales, el area de actuacion, la formacion académi-:
ca y el dominio de idiomas son indispensables. Se debel B
mencionar las empresas en las que se ha trabajado,
puestos ocupados y, una novedad, los resultados alcan-
zados en el trabajo. Esta informacion ofrece un indici
de la capacidad para proporcionar resultados a la organi »

sultados inmediatos.

zacion. @ 1'

a las empresas y a los candidatos. Estos pueden tener
contacto directo con sitios de companias o de agencias
de reclutamiento, sin necesidad de salir de su casa. La
facilidad y la sencillez son enormes. Internet ofrece a las
compariias una plataforma que permite la comunicacion
inmediata y rapida por correo, y elimina toda forma de
intermediacion.

-

P

8. Banco de datos de candidatos o banco
de talentos

Las organizaciones no aprovechan a los candidatos de
algunos reclutamientos y, por ello, utilizan un banco
de datos en el cual archivan los CV para utilizarlos en el
futuro en nuevos reclutamientos. Para las agencias de
reclutamiento, el banco de datos constituye su princi-

T

pal patrimonio. Para las organizaciones es un filén -.
talentos para ofrecer nuevas oportunidades de traba}
Al buscar un candidato externo, la primera medida sera 5::
consultar el banco de datos. 3

e

‘ri R
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El reclutamiento no es una actividad que se pueda a
lar de la estrategia de la compania. Como los negoci@s:
cambian y surgen nuevas funciones cada dfa, resulta img
prescindible contar con personas flexibles, capaces de|
adaptarse a esos cambios constantes. f‘

El desafio principal del reclutamiento es agregar va=
lor a la organizacién y a las personas. Como cualquier]
actividad importante, el reclutamiento debe propql{ :
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-

resultados a las dos partes. La evaluacion de los
tados es importante para saber si el reclutamiento
-umple realmente con su funcién y a qué costo. El reclu-

miento incluye una fraccién considerable del MRH.
n el enfoque cuantitativo, cuanto mayor sea el nime-
de candidatos que se deban influir, tanto mayor serd el
: j%dutanuento No obstante, con el enfoque cualitativo,
1 0 mds importante es traer a candidatos que sean tami-
dos, entrevistados y encaminados al proceso de selec-
. Como muestra la figura 4.17, la proporcién entre
’ﬁ;@r’candidatos que se presentan y los que se aprovechan

~ Ellema de muchas empresas: reclute hoy al ejecutivo del
'ﬁﬁﬁana. En Gessy Lever, los directores de sus divisiones
 dedican a proyectar el futuro del negocio para la proxi-

G Rl B £

;g € 5‘:'6(!

La figura 4.18 muestra tres criterios de medidas para
evaluar el reclutamiento: las globales, las orientadas al
reclutador y las orientadas al método utilizado para el
reclutamiento.

Los esfuerzos de reclutamiento tienen mas éxito
cuando los reclutadores son escogidos y entrenados.
Aun cuando la eficacia del reclutamiento sea importan-
te, es necesario considerar que la calidad del proceso de
reclutamiento tiene un fuerte impacto en los candida-
tos. Los reclutadores provocan fuertes impresiones en
los candidatos y éstas pueden ser positivas o negativas.
Ademas, es esencial que haya cooperacion entre la linea
y el staff para el reclutamiento. El consultor de RH y el
personal de linea que recluta deben saber con exactitud
qué exige el puesto y qué se busca en los candidatos.

El reclutamiento no es barato. Cuesta tiempo y dine-
ro. Pero vale la pena. Su rendimiento supera por mucho
cualquier inversion en este sentido. Imagine que usted
debe hacer un inventario de los costos mensuales o
anuales del reclutamiento de su compania. ;Cémo lle-
naria usted la figura 4.19?

Ahora, reclutar a las personas es estratégico para las
organizaciones. Atraer a talentos es fundamental para el
éxito de la organizacion, sea a largo o a corto plazos.

Aﬁﬂura 4.17 La piramide selectiva del reclutamiento.
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Figura 4.18 Medidas para evaluar el reclutamiento.?
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Figura 4.19 Costos mensuales o anuales del reclutamiento.






