Capitulo 6
Reclutamiento

sComo evaluar el potencial de un individuo? Cualquier respuesta

resulta problemdtica porque al reclutar personal nos referimos —por
definicion— al desemperio futuro; a los logros en el curso de meses y

arios. Dado que con toda probabilidad el lugar de trabajo, las labores, la
tecnologia, el entorno, etcétera, irdn variando con rapidez, al reclutar a
una persona el profesional debe considerar un puesto que en rigor todavia
no existe.

ADRIAN FURNHAM,
Nueva York, 2003

Mantengo, en contra de la opinién popular, que el secreto de lograr la
victoria en determinado conflicto no consiste en contar con bolsas de
monedas de oro, sino con buenos soldados, porque en si mismo el oro
nunca es garantia de obtener buenos hombres, pero los hombres eficientes
invariablemente logran alcanzar el oro.

NicoLAs MAQUIVELO, estadista y literato del Renacimiento,
en Discursos sobre Livio, X

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Después de estudiar este capitulo, el estudiante podra:

1. DESCRIBIR la manera en que los reclutadores emplean la informacidn derivada del analisis de puestos
y los planes generales de administracién del capital humano para establecer sus estrategias de

reclutamiento.

2. EXPLICAR el papel que desempenan los reclutadores en la labor de proporcionar una fuerza de trabajo

adecuada a la organizacién.

3. EMPLEAR métodos adecuados de reclutamiento para detectar y atraer candidatos idéneos.

4. DISENAR un formulario de solicitud de empleo adecuado a las necesidades especificas de la

organizacion.
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Se llama identificaciéon
del talento al pro-

ceso de identificar e
interesar a candidatos
capacitados para llenar
las vacantes. Se inicia
con la busqueda de
candidatos y termina
cuando se reciben las
solicitudes de empleo.

B Identificacion del talento

Se llama identificacién de talento al proceso de ubicar e interesar a candi-
datos capacitados para llenar las vacantes de la organizacion. El proceso de
identificacién del talento se inicia con la busqueda de candidatos y termina
cuando se reciben las solicitudes de empleo, y permite obtener solicitantes de
trabajo, de los cuales se seleccionard a los nuevos empleados. El proceso
de seleccion es independiente del de identificacion de talento, y se estudia en
el capitulo siguiente.

Los departamentos de recursos humanos suelen tener a su cargo la fun-
ci6én de identificacion del talento. Los métodos de reclutamiento son muy
variados, y los reclutadores de casi todos los paises se encuentran sometidos
a estructuras legales que muestran aspectos diferentes. Por ejemplo, los re-
clutadores de un pais como México o Venezuela deben tener en cuenta las
leyes nacionales en lo que toca al empleo de ciudadanos extranjeros. Los de

un pais como Estados Unidos deben operar dentro del marco legal que prohibe toda
discriminacion de cardcter religioso o racial. La inica norma universal en este campo
es que para obtener el éxito profesional los reclutadores deben actuar de manera ética,
veraz y competitiva.

Las descripciones de puestos, tema que se cubrié en el capitulo 4, constituyen ele-

mentos esenciales en este campo, pues proporcionan la informacién bésica sobre las
funciones y responsabilidades que se requieren en cada vacante.

Ya que el talento adecuado para realizar ciertas labores no abundan en ninguna

sociedad; tanto en el campo profesional, compuesto por los graduados universitarios,
como en el caso de personal de otros niveles, el administrador de recursos humanos
encontrard considerables desafios para lograr concluir una adecuada labor de recluta-

miento.
En las organizaciones actuales cada vez se recurre mas al reclutamiento inter-

nacional. A medida que mds compaiias operan en dos o mas paises, el proceso de
identificar y atraer a personal de diversas nacionalidades para trabajar en compaiias
diversificadas, asi como el proceso de atraer trabajadores locales para que laboren en el
exterior, constituye un campo de crecientes retos profesionales.

Reclutamiento interno comparado
con el reclutamiento externo

Cuando una organizacién necesita capital humano para cubrir alguna vacante, debe
decidir sillevard a cabo un reclutamiento interno (entre las personas que ya se encuen-
tran laborando para la corporacién), o externo (entre capital humano disponible fuera
de la organizacién). Cada forma de reclutamiento presenta ventajas y desventajas, por
lo que se debe analizar qué conviene en cada situacion.

Reclutamiento interno

Elreclutamiento interno tiene entre sus ventajas la creaciéon de un clima positivo dentro
de la organizacidn, porque sus integrantes perciben la posibilidad de ascender y hacer
carrera en ella. Otra ventaja es que disminuye la necesidad de familiarizar al empleado
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con su nuevo entorno; bastard prepararlo para sus responsabilidades especificas, sin
tener que introducirlo a la cultura organizacional.

Entre las desventajas del reclutamiento interno estdn que pueda propiciar un clima
de frustracién entre las personas que no logran alcanzar el ascenso.

Reclutamiento externo

Por otro lado el reclutamiento externo tiene las ventajas de que aporta conocimientos,
sangre y perspectivas nuevas. Otra gran ventaja es que puede ayudar a romper la iner-
cia de determinadas circunstancias indeseables. En un grupo afectado por absentismo
croénico, por ejemplo, la incorporacion de personal nuevo, comprometido a cumplir las
jornadas de trabajo, puede tener un efecto saludable sobre el resto del personal.

Entre las desventaja se cuentan: un proceso de reclutamiento externo siempre es
mas costoso, complejo y toma mds tiempo. Ademds, es mas inseguro, pues no se tiene
la certeza de que quien lo ocupard permanezca en el puesto mucho tiempo.

Pasos de la identificacion de talento

En general, los reclutadores llevan a cabo varios pasos, descritos en la figura 6-1.

El reclutador inicia su labor identificando las vacantes que existen en la compania,
mediante la planeacién de los recursos humanos o (en la mayoria de los casos) a pe-
ticién especifica de los gerentes de linea. Para cumplir bien su responsabilidad, el re-
clutador debe considerar tanto las necesidades del puesto como el perfil de la perso-
na que lo desempenara. Siempre que lo juzgue necesario el reclutador debe solicitar
informacién adicional, poniéndose en contacto con el gerente que solicita el nuevo em-
pleado.

El reclutador debe completar varias etapas antes de emprender la accién. Su labor
se relaciona de manera directa con los temas fundamentales de este capitulo: el entor-
no en que se lleva a cabo el reclutamiento, los canales mediante los cuales se identifica
el talento y se atrae a los candidatos potenciales y la naturaleza de las solicitudes de
empleo.

Planeacion
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FIGURA 6-1 Proceso de identificacion de talento
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@ INVESTIGACION EN RECURSOS HUMANOS

Reclutamiento especializado en Japon

La planeacion de los recursos humanos es fundamental en las operaciones de manufactura y —con frecuencia—
sus resultados pueden ser definitivos. El periodista Tamura Mariko describe en las paginas de The Japan Journal
(abril de 2007, p. 22) el caso de la compania INCS Inc., que disefia y manufactura moldes para las cajas externas de
los teléfonos celulares. En 2002, la empresa enfrentd el reto de convertir su operacion en una entidad compatible
con IT. Un cuidadoso proceso de evaluacion de los pasos que se llevaban a cabo en el proceso de manufactura
permitié determinar que al introducir un nuevo modelo la empresa empleaba 45 dias en lograr un producto
terminado. Al determinar exactamente los pasos y los operarios necesarios en el proceso, el presidente de INCS,
ingeniero Yamada Shinjiro, logré traducir en hechos la posibilidad de confiar la labor de ir definiendo las etapas
de la manufactura a Pharaoh, una supercomputadora. El equipo creé una red de sistemas que conecté a una red
central cada maquina y computadora de las diferentes estaciones de trabajo de toda la planta.

Eliminando la necesidad de recurrir a un proceso tentativo de seguimiento de la produccién, Pharaoh per-
mite ahora identificar exactamente el punto del proceso en que se encuentra determinada pieza o producto, y
los operarios —incluyendo a los no especializados— ahora comprenden con facilidad los pasos que es necesario
tomar a continuacién. Todo el sistema descansé en la comprensidn exacta y meticulosa de las operaciones que se
llevan a cabo en INCS. El proceso de manufactura se ha reducido de 45 dias a 45 horas. La empresa ha procedido
a una campana masiva de reclutamiento de recursos humanos que no necesariamente esta especializado en las
técnicas de manufactura anteriores a 2002, pero que es capaz de interactuar con IT.

Reclutamiento local, nacional e internacional

Asimismo, la identificacion de talento en una organizacién puede llevarse a cabo a
nivel local, nacional o internacional. Cada una de estas variantes presenta desafios es-
pecificos, con ventajas y desventajas caracteristicas. Por ejemplo, es probable que el
reclutamiento a nivel local resulte mas econémico, pues se evitan costos de viajes o
comunicaciones a lugares distantes, aunque la oferta puede estar restringida y sus co-
nocimientos pueden ser mas limitados —esto ocurre en areas especializadas como la
tecnologia—. El reclutamiento local, por tltimo, ofrece la ventaja de la familiaridad con
el entorno: en muchos casos, es probable que los interesados en la empresa la conozcan,
al menos superficialmente.

Por la otra parte, a nivel internacional, los costos operativos suelen ser mas altos, y
el grado de familiaridad de los reclutadores con el mercado de trabajo en que se mueven
puede ser menor. No obstante, a veces es la inica forma de encontrar capital humano
especifico, en particular cuando se trata de puestos a nivel directivo. Los desafios del
reclutamiento internacional incluyen desde enfrentar un marco legal diferente hasta
adaptarse a una psicologia distinta a la nacional, manejar canales de comunicacién
nuevos, hasta minimizar los gastos del proceso, que también requiere de un plazo ma-
yor, pero asegurando dentro de lo posible que sea un proceso de alta calidad.
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RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Identificacion de talento en Emege, Argentina

En los ultimos afos, muchas empresas de administracion familiar se han dado cuenta de que deben cambiar su
estructura rigida y vertical si quieren sobrevivir ante los embates de los grandes corporativos. Emege, empresa
especializada en artefactos de gas, establecida desde hace més de 70 afos en Argentina, ya gestioné su cambio
de administracién. Pablo Gak, actual director general, y sus dos hijos, Sebastian y Dan cambiaron a un contador
por un ingeniero en la direccion de administracion y finanzas como primer paso para modernizar su administra-
cion. Y es que el crecimiento de Emege demandaba una estructura mas horizontal y capital humano acorde con
los tiempos.

Para una empresa pequefa o mediana, darse cuenta de que necesita modificar su estructura y que necesita
buscar nuevo talento, no es fécil, pues sus procesos son muy informales y es s6lo conforme se ve empujada a
cambiar que comienza a profesionalizarse. En Emege, su gestidon de recursos humanos les ha llevado a contratar
a seis nuevos gerentes, rebautizar algunas areas y crear una gerencia de Tecnologia de la Informacién, que serd
responsable del nuevo negocio en el que la empresa invirtié 1.26 millones de doélares.

Fuente: Con informacion de Maria de Jesus Rioseco, “Talentos se buscan”, América Economia, Santiago, nim. 327, 18 al 31 de agosto de 2006, p. 94.

B Desafios del reclutamiento de capital humano

Los desafios y las condiciones que con mds frecuencia enfrentan los reclutadores son
los siguientes:

«  Planes estratégicos y de capital humano
«  Condiciones del entorno

«  DPoliticas corporativas

«  Habitos y tradiciones en el reclutamiento
o Requisitos del puesto

o Costos

« Incentivos

Planeacion estratégica

Los planes estratégicos de la corporacion seiialan el rumbo que debe adoptar la organi-
zacién e indican los tipos de puestos y labores que se necesita crear y poner en practica.
El plan general de capital humano de la empresa proporciona un esquema o perfil gene-
ral de los puestos que hay que cubrir mediante reclutamiento externo, y cudles se van a
cubrir de manera interna. Como se anot6 arriba, las promociones internas son menos
costosas y mas rapidas, pero el grupo de candidatos potenciales puede tender a ser mas
reducido. Cuando es necesario emprender un proceso de reclutamiento externo que
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incluye un numero significativo de posiciones, es recomendable establecer una serie
de estrategias, como mantener relaciones cercanas con departamentos universitarios,
o con organizaciones profesionales o gremiales. En general, el reclutador debe consul-
tar de continuo las politicas y directivas corporativas; estos lineamientos generales le
permiten mantener siempre presentes los objetivos finales de su actividad, que son los
objetivos corporativos.

Habitos y tradiciones en el reclutamiento

Los departamentos de personal, al igual que cualquier otra organizacién, tienden a
preservar los habitos y politicas que les han permitido alcanzar éxito en el pasado. En
muchos casos, ciertas politicas por tradicion efectivas pueden conducir a resultados
rapidos y eficientes, pero también es posible que conduzcan a determinados errores o
que no permitan la identificacion de estrategias mds productivas.

En la actualidad, las empresas requieren dar respuestas mds rapidas al ambien-
te, lo que ha implicado realizar la funcién del reclutamiento contando con el apoyo
de empresas consultoras especializadas en el campo, de herramientas tecnoldgicas, o
con ambos recursos. Por ejemplo, en México el grupo Bumeran, empresa consultora
privada, brinda servicios de seleccién, evaluacion de talentos y consultoria integral de
capital humano. Entre otros, la empresa ofrece un servicio de reclutamiento on line
para que los departamentos de capital humano puedan concentrar sus esfuerzos en
funciones mas estratégicas dentro de su organizacion.

A medida que crecen, las operaciones de las empresas se vuelven mas complejas,
ya sea porque aumentan sus sucursales, incrementan sus operaciones en otros paises,
mantienen a mayor nimero de personas laborando; esto también vuelve mds compleja
su gestion, por ello algunas funciones de recursos humanos las realizan a través de
empresas consultoras, cuyos beneficios son los siguientes:

o Contar con un servicio especializado en procesos de reclutamiento que resultan
mas eficientes, de mayor calidad y menores costos, gracias al soporte tecnologico.

«  Reduccién de 10 a 30% en tiempo y costos, asi como obtencién de mejores candi-
datos.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Banco Andino ofrece empleo en linea

El departamento de personal de Banco Andino, que opera en diversas regiones de Colombia, Ecuador y Panama,
ha mantenido una politica tradicional en sus practicas de reclutamiento. Desde hace ya mas de veinte afos, el de-
partamento inserta un aviso especial en la prensa todos los domingos, en el cual informa al publico las vacantes
que hay en la empresa. Las cambiantes condiciones sociales de la zona y fenémenos como la continua reduccién
en el nimero de lectores de la prensa tradicional han llevado a que Banco Andino explore canales y procedimien-
tos alternativos. Una primera modificacién de la politica tradicional es la insercion, en la pagina web del Banco, de
una seccién que incluye una lista de posiciones abiertas.
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«  Sehace posible liberar tiempo corporativo para llevar a cabo actividades de mayor
importancia estratégica, como es dedicar mds tiempo para evaluar a los entrevis-
tados

«  Seobtienen datos mas actualizados de los candidatos, lo cual no sélo permite con-
tactarlos con mayor rapidez, sino conocer los ultimos cambios y adiciones a su
curriculum vitae.

» Al tener mds opciones se hace posible contratar a mejores ejecutivos y profesiona-
les, e incorporarlos con mayor facilidad a la empresa.

El uso de empresas consultoras, sin embargo, no debe considerarse como un paso
automatico, que en todos los casos se aplique favorablemente a las circunstancias de
una empresa. En ocasiones —en especial en las empresas medianas o pequefias, o en las
que pueden enfrentar circunstancias de presupuestos reducidos— las organizaciones
pueden optar por mantener los procedimientos tradicionales.

Condiciones del entorno

Las condiciones sociales en que opera la empresa pueden ejercer una fuerte influencia
sobre sus practicas de reclutamiento. Entre estos factores se pueden citar las tasas de
desempleo nacional y regional, la ausencia o presencia de personal calificado en ciertas
areas, las labores de reclutamiento de otras empresas, incluyendo las de la competencia,
y en general el clima econdémico en que la organizacion lleva a cabo su labor. Muchos
reclutadores de empresas grandes basan sus estimados del mercado de trabajo en tres
indicadores esenciales:

o Los principales indicadores macroeconémicos. Los informes de entidades como la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, en México; el DANE, en Colombia, y
los informes de ciertos bancos y entidades fiduciarias se cuentan entre las fuentes
confiables de indicadores de importancia esencial para determinar el clima eco-
ndémico en que opera la corporacion. Estos indices econdmicos sugieren el curso
que es posible tome la economia nacional, asi como la regional. Si estos indices
apuntan a un descenso en la actividad econdmica regional, por ejemplo, puede
ser que la corporacién modifique los planes de proceder a campaias masivas de
reclutamiento.

o El nivel estimado de ventas y/o logros corporativos, comparado con los niveles real-
mente alcanzados. Toda vez que el departamento de capital humano basa sus ac-
tividades de manera parcial en los niveles de logro de objetivos de la empresa,
que por lo comtn se miden en resultados de ventas o servicios, las variantes que
pudiera haber entre los estimados y las ventas reales pueden indicar que es nece-
sario modificar los planes de personal. Cuando determinada actividad de la cor-
poracién muestra un futuro promisorio es factible que se incrementen los planes
de reclutamiento; cuando se enfrentan dificultades, es probable que se ajusten los
planes de adquisicién de nuevo personal.

«  Elindice de avisos de solicitud de empleados. Entidades como las camaras de co-
mercio y las agrupaciones de industriales llevan a cabo sondeos y controles del
volumen de avisos publicados en los medios de comunicacion, con hincapié en
los principales canales, incluyendo los sitios especializados de Internet y los pe-
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riédicos metropolitanos. En el area de empleos a nivel profesional, una tendencia
al incremento en el niimero de avisos puede indicar que hay un creciente nivel de
competencia paralograr determinados objetivos de reclutamiento, en parte porque
estas campaiias suelen abarcar todo el pais, o incluso la region. Para el personal de
menor nivel, que por lo general se recluta en campanas a nivel local, el departa-
mento de recursos humanos puede recurrir también a las cimaras de comercio de
la localidad, o a entidades similares.

A medida que varian y evolucionan factores como la economia general, las ventas
de la corporacidn y el nivel de avisos de solicitud de personal, los reclutadores ajustan
sus campaias y esfuerzos. Cuando la competencia por asegurar los mejores recursos
humanos se hace mas rigurosa, es probable que los reclutadores deban doblar sus es-
fuerzos. Cuando el clima econémico general se deteriora, el reclutador enfrenta distin-
tos desafios.

Asimismo, existen factores sociales y politicas gubernamentales que afectan el
reclutamiento. Por ejemplo, entre los factores gubernamentales puede citarse el caso
de los paises que legislan sobre la obligatoriedad de incluir determinado porcentaje de
discapacitados en la fuerza laboral de una empresa; entre los factores sociales puede
mencionarse la creciente oferta de trabajo por parte de jubilados que siguen estando en
condiciones de prestar sus servicios.

Cuando se vislumbran determinados cambios sociales o politicos, o alternativas
favorables o desfavorables del mercado, el departamento de capital humano actua en
consecuencia.

Los departamentos de personal deben mantenerse bien asesorados en lo tocante a
los aspectos legales del proceso de reclutamiento. Por ejemplo, la labor infantil (la prac-
tica de contratar a personas menores de 16 afios) esta penalizada en todos los paises
latinoamericanos, pero es poco probable que los ejecutivos de una compaiiia grande no
estén enterados de esa circunstancia. El reclutamiento y contratacién de otros grupos
de la poblacidn, sin embargo, no esta regulado de manera uniforme en todo el conti-

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

American Express cambia su politica de gestion del capital humano

Don José Maria Zas, presidente de la operacién espaiola de American Express, corporacion lider en servicios
financieros, ha confirmado recientemente la politica que sigue su empresa en lo tocante a reclutamiento: no se
establece ninguna diferencia por razones de sexo, edad, raza, religién o jerarquia social. La corporacién implanté
una politica orientada a fomentar la diversidad de la fuerza de trabajo, a lograr el balance entre la vida personal
y laboral, y la incorporacién de discapacitados. Por ejemplo, en el centro de servicios telefénicos de la empresa
(call center) actualmente trabajan dos empleados no videntes.

“La puesta en marcha del plan requirié un trabajo previo de asesoramiento con el Ministerio de Trabajo, el
acondicionamiento de las instalaciones de la empresa, una campana de difusién interna entre los empleados y
la implementacién de un software de atencién al cliente para el uso de los trabajadores no videntes”, afirmé el
sefor Zas.
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nente. Las disposiciones laborales en cuanto al reclutamiento de mujeres embarazadas,
por ejemplo, ofrecen numerosas variantes legales en diversos paises. Otro tanto ocurre
con las personas aquejadas por alguna discapacidad, o las que padecen ciertas enfer-
medades.

Requisitos del puesto

Para obtener un grupo de candidatos a un puesto, el reclutador debe hacerse la pregun-
ta: “;Qué se requiere para desempenar este puesto?”, es decir, debe elaborar el perfil del
puesto, como se analizo en el capitulo 4.

Las habilidades del puesto en gran medida estan determinadas por su nivel y el
area especifica a que pertenece la organizacion; en puestos relacionados con atencién a
clientes, por ejemplo, se necesita tener habilidades de comunicacién, manejo de clien-
tes, conocimiento del producto y capacidad de negociacion.

Con frecuencia, un reclutador podra encontrarse en una situacion en que el geren-
te de linea le pedira que ubique “al candidato mas calificado y con mayor experiencia,
dentro del nivel de compensacion disponible”. Esa peticion, en apariencia solida, encie-
rra varios problemas. Una primera y obvia dificultad consiste en identificar sistemati-
camente “lo mejor del mercado laboral” si las compensaciones que se ofrecen se fijan
a un nivel competitivo y no superior al del mercado, como suele ocurrir en la mayoria
de los casos. Por regla general, las personas mejor calificadas y con mayor experiencia
tenderdn a solicitar compensaciones mas altas.

Una segunda dificultad de una peticion de esta naturaleza consiste en que una per-
sona bien calificada por lo comtn derivard un minimo nivel de satisfaccién profesional
en un puesto que plantea pocos desafios profesionales.

Definir las responsabilidades del puesto que se desea llenar es con frecuencia la
unica alternativa para identificar a los candidatos adecuados. Es esencial responder a
las siguientes preguntas:

o ;Qué nivel tiene el puesto?

o ;Qué es necesario hacer?

o ;Qué es necesario saber?

o ;Qué es necesario aprender?

o ;Qué experiencia es realmente indispensable?

Costos

Los costo de identificar y atraer candidatos idoneos involucran varias variables como
los costos de insertar un anuncio en algun sitio especializado o en la prensa, o bien el
costo de contratar a una agencia outsourcing que se encargue de ello, aunque esto es
mas caro. No obstante, el tiempo que un reclutador invierte en la busqueda de talento,
ya sea mediante llamadas telefonicas, citas, contactarse con una agencia outsourcing
o realizar entrevistas representa un costo para la organizacion, el cual se determina
mediante la siguiente férmula:

Costo de reclutamiento = Horas-hombre del reclutador x Horas-hombre del
tiempo invertido en el proceso de reclutamiento
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Incentivos

Al igual que en el drea de compensacion de recursos humanos de la organizacién, en
los mercados de trabajo existe una amplia gama de servicios y posibilidades de com-
pensacion indirecta. El reclutador debe conocer la politica de su organizacioén en este
campo, y en algunos casos debe ofrecer explicitamente estos incentivos, en el curso de
su tarea.

Con frecuencia, los incentivos bien concebidos constituyen el factor que hace que
se incline la balanza en favor de determinada compaiiia, en especial cuando el solici-
tante debe elegir entre dos ofertas de distintas empresas. Los incentivos pueden ser de
cardcter monetario (por ejemplo: “Si usted acepta este empleo y cumple sus cuotas
de produccidn, la empresa le dard un bono total de $3 200 al final de cada afio), de
servicios (“Nuestra empresa cuenta con los mejores servicios de comedor, gimnasio
y piscina de la ciudad”), o de garantias importantes (“Aunque usted estara suscrito al
Seguro Social, la empresa le garantizara también acceso y tratamiento integral en las
mejores clinicas del pais, si sufre un accidente laboral”). Otros incentivos pueden resul-
tar poderosos y convincentes, aun si s6lo son méas o menos intangibles.

Politicas de la organizacion

Las corporaciones determinan politicas generales de reclutamiento, con el objetivo de
lograr cierta uniformidad en diversas areas, mantener y mejorar su imagen, y lograr
economias de escala, entre otros objetivos. A continuacion se detallan los factores que
pueden tener efecto directo sobre el proceso de reclutamiento.

Politicas de compensacion

Los niveles de compensacion constituyen una limitaciéon que los reclutadores deben
enfrentar. Las organizaciones que tienen departamentos de capital humano bien esta-
blecidos por lo general crean niveles de compensacion para asegurar un principio de

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Japon atrae talento académico a sus universidades

Una de las metas fundamentales de las universidades tecnolégicas del Japén denominadas kosen es lograr el
reclutamiento de profesores extranjeros de excelente nivel académico, comenta Kawamura Junko, director eje-
cutivo del Instituto de Universidades Tecnoldgicas del Japdn, en el nimero de abril de 2007 de la prestigiosa
publicacion mensual The Japan Journal.

Al margen de factores como la compensacién econédmica, al aceptar asociarse con una de estas universi-
dades un profesor universitario accede a la posibilidad de participar a través de sus alumnos en Robocon, posi-
blemente el evento mundial mas prestigioso en términos de competencias académicas en el area de tecnologia
robotica. Como es natural, en sus campanas de reclutamiento las universidades kosen mencionan este factor
entre los incentivos de asociarse con ellas.
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equidad entre los niveles de puestos. En muy raras ocasiones el reclutador podra alterar
el nivel de compensacién que ha fijado la corporacién para determinado puesto. En de-
terminadas circunstancias, la corporacion decidird modificar el nivel de compensacién
de un puesto (por ejemplo, en los casos de reclutamiento y contratacién a nivel inter-
nacional), pero en muy pocas ocasiones el proceso se llevara a cabo sin la participacion
de diversos niveles ejecutivos de la corporacion, que deseara asegurarse de que no estd
estableciendo niveles excesivos o insuficientes de compensaciéon. Los empleados que
aceptan un puesto en un pais distinto al suyo tienden a requerir un incremento en su
ingreso para poder hacer frente a los gastos adicionales que deberan enfrentar.

Politicas de contratacion

Algunas companiias siguen determinados lineamientos y politicas en su proceso de
reclutamiento. Por ejemplo, ciertas corporaciones pueden optar por contratar determi-
nado numero de personas para empleos de medio tiempo, para crear un vinculo con
ellas y promover una vinculacién completa con el paso del tiempo. Otras compaiiias
pueden optar por preferir, en igualdad de condiciones, a personas que sufren de algu-
na discapacidad, o dar trato especial a quienes muestran potencial para trabajar en el
campo internacional.

Politicas de contratacion internacional

Algunas corporaciones pueden tener politicas sobre el nimero de empleados extranje-
ros que es deseable contratar. No obstante, cada vez mds corporaciones multinaciona-
les recurren a la contratacién de capital humano extranjero, principalmente a niveles

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Liverpool crea su propia fuente de capital humano

La cadena de tiendas departamentales mexicana Liverpool ha experimentado un crecimiento en los ultimos
anos, que le ha dado un capital humano de cerca de 32 000 empleados. No obstante, su continua expansion la
ha llevado a contar con personal de mayor nivel educativo y formacién que le permita mantener su posicién en
el mercado y respaldar su crecimiento. Entre sus normas de reclutamiento se incluye la de cubrir las vacantes que
vayan surgiendo con personal interno, siempre que ello sea posible; y sélo en los casos de puestos de caracter
muy especializado o muy técnico se recurre primero al mercado exterior de trabajo. Para lograr este objetivo,
cred en septiembre de 2000 el Instituo de Formacién Liverpool, cuyo principal objetivo es dotar de personal alta-
mente calificado a sus diferentes vacantes. Se calcula que cada aio invierte en su universidad virtual cerca de 10
millones de doélares al afio, que ya le han rendido frutos, como: menor rotacién de personal, reduccién de gastos
de capacitacién fuera de la organizacién y soportar sus planes de crecimiento de 10% anual.

Fuente: Con informacién de la Universidad Virtual Liverpool, disponible en uvl.liverpool.com.mx; y de Expansién en linea, en http://64.236.110.173:80
80/Expansion/emprendedores/2007/8/2/liverpool-da-catedra.
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directivos o bien de capital intelectual calificado. Al contratar a personal extranjero,
una empresa debe incurrir en gastos que no tendria de recurrir al capital humano local,
como los de reubicacion.

Politicas de promocion interna. Las politicas de promocién interna se basan princi-
palmente en buscar llenar la vacante con los empleados de la organizacion; por lo que el
reclutador debe investigar dentro de ésta, antes de recurrir al mercado exterior.

De hecho, la politica de reclutamiento de las organizaciones se esta modificando.
Muchas intentan primero ubicar a los candidatos idoneos en las dreas internas, porque
esto favorece la motivacion de los empleados, y permite su facil integracién a la cul-
tura organizacional y a sus funciones especificas. El reto de las empresas medianas y
grandes es contar con bases de datos actualizadas que contengan toda la informacién
actualizada de su capital humano: el historial personal, académico y profesional de
cada uno de los empleados que laboran en las organizaciones.

B Canales de reclutamiento interno

Los empleados que la compainia tiene en la actualidad constituyen una fuente esencial
de posibles candidatos para un puesto. Tanto si se trata de una promocién como de
un movimiento lateral, los candidatos internos ya estan familiarizados con la organi-
zacién y poseen informacion detallada sobre politicas y procedimientos. En muchos
casos, las decisiones sobre promociones y transferencias laterales las llevan a cabo los
gerentes de linea, con escasa participacion directa del departamento de recursos hu-
manos en el proceso.

Programas de promocion de vacantes

Los departamentos de recursos humanos participan en el proceso de pro-

Los programas de
promocion de vacantes
informan a los emplea-
dos sobre las vacantes
que existen, los reque-
rimientos para llenarlas,
y se invita a quienes
llenan los requisitos a
que soliciten el puesto.

mover y transferir al personal de la compania mediante programas de pro-
mocién de vacantes, por medio de los cuales se informa a los empleados qué
vacantes existen, cuales son los requisitos para llenarlas, y se invita a quienes
cumplan con los requisitos a que soliciten el puesto.

La mayoria de las organizaciones cuenta para ello con un sitio en su
intranet, pero las pequenas y medianas empresas que todavia no tienen ésta
recurren a boletines informativos electrénicos o escritos en dreas de alta

circulacién, como la cafeteria o el pizarrén de anuncios. Los requisitos del

puesto y otros datos esenciales por lo general se obtienen de la informacién

derivada del analisis del puesto, como se expuso en el capitulo 5. A partir

de ese punto, mediante postulaciones propias o la recomendacién de un su-
pervisor, los empleados interesados en la vacante se presentan en el departamento de
recursos humanos y solicitan el puesto.

El objetivo de promover al personal interno es doble: ayudar al departamento de
capital humano a llenar los puestos disponibles mediante un proceso interno, y alentar
a que cada empleado logre sus objetivos personales. No todas las vacantes se ofrecen a
todo el personal. Ademas de los puestos de nivel inicial, ciertas posiciones gerenciales
pueden cubrirse por métodos distintos, como el mérito individual, segun lo determina
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la direccion general, o mediante el recurso al mercado externo de trabajo. La promocién
interna de vacantes es mas comun en posiciones que van de nivel bajo a intermedio.

La mayor parte de los solicitantes buscara obtener una promocion, pero algunas
solicitudes pueden provenir de individuos que desean adquirir mayores conocimientos
en campos de su interés, o que experimentan otras situaciones personales. Es posible
incluso que se presente el caso de personas que se postulan para puestos de menor
grado, cuando existe un nivel de insatisfacciéon profunda o cuando estiman que el mo-
vimiento les abrird la posibilidad de disfrutar mejores promociones en el futuro.

En algunos casos, los empleados pueden solicitar diversos cambios laterales con el
fin de conocer mejor la empresa y postularse para puestos gerenciales. Muchas organi-
zaciones contratan a jovenes recién graduados de una carrera universitaria y los colo-
can en diversos puestos en departamentos clave de la empresa. Al concluir este proceso
de rotacion, se suele invitar al empleado a solicitar un puesto en el departamento que
mejor se adecua a sus habilidades y vocacion profesional.

Retencion de empleados

Se presenta un caso especial cuando otra compaiiia externa busca atraer a un empleado
actual y le hace una oferta, y la compaiia hace una contraoferta. Aunque los especialis-
tas de capital humano tienden a evitar este tipo de circunstancias, hay ocasiones en las
que una empresa decide que no desea deshacerse de un empleado valioso, y permite que
se lleve a cabo una renegociacion que puede ser compleja. En general, el efecto de este
proceso tiende a ser negativo para la moral y la identificacién con la empresa, asi como
con el grupo de personas que rodea al individuo que acaba queddndose en la misma

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Reclutamiento interno en Elektra Noreste, Panama

Elektra Noreste, S.A., es uno de los principales proveedores de energia eléctrica de Panama. Cuando se fundo, en
1998, daba servicio a 173 700 usuarios; actualmente atiende a casi 300 000 distribuidos en diversas regiones de
Panama y reportd una utilidad neta, en 2006, de 18 millones de balboas (el balboa esté a la par del délar). La em-
presa reconoce que una buena parte de su estabilidad se la debe a su fuerza laboral, por ello dentro de su misién
estd mantenerla motivada, capacitada y comprometida con la excelencia. Para lograr este objetivo, su Gerencia
de Recursos Humanos ha implantado una estrategia muy ambiciosa que le permita contar con el capital humano
capacitado que requiere para cumplir sus objetivos de negocio.

Parte de esta estrategia es su proceso de reclutamiento y selecciéon que lleva a cabo la Gerencia de Recursos
Humanos de manera exclusiva. Cuando hay una vacante, esta gerencia considera el reclutamiento interno antes
que el externo, para lo cual somete a concurso la vacante, con el fin de dar oportunidad de crecimiento y desa-
rrollo a su capital humano. La seleccion se basa en los méritos morales y profesionales, ademds de una entrevista
relacionada con el puesto, pruebas psicoldgicas, psicoténicas y verificacion de referencias.

Fuente: Con informacion de Elektra Noreste, S.A., tomada del sitio www.elektra.com.pa/recursohumano.htm.
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organizacion, pero ahora con mejores condiciones. Pese a estos factores, el hecho es
que en ciertas ocasiones las empresas no desean prescindir de determinados individuos
claves, y el administrador de capital humano debe actuar con habilidad y tacto.

B Canales del reclutamiento externo

Cuando las vacantes no se pueden llenar internamente, el departamento de capital hu-
mano procede a identificar candidatos en el mercado externo de trabajo. Esta seccién
del presente capitulo explora los canales de reclutamiento mas utilizados tanto las com-
pafiias como los solicitantes de empleo.

Reclutamiento por el sitio de la empresa

Con la expansion de la tecnologia en innumerables areas y la difusiéon que permite la
Internet, cada vez mds empresas recurren a ésta para realizar sus procesos de recluta-
miento. Una forma de recabar informacién de forma agil y eficiente es destinar una
pagina web que contiene las ofertas de empleo y/o una solicitud de empleo en el sitio de
la empresa. En este tipo de proceso, los candidatos deberan cumplir con los siguientes
pasos:

o Losinteresados pueden revisar las plazas vacantes, las areas de interés y la descrip-
cién del empleo.

o El departamento de recursos humanos solicita al interesado autorizacion formal
para recolectar y procesar su informacion personal. Esto puede llevarse a cabo a
través de un Acuerdo de declaracion legal incorporado en el sitio.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Cuando un empleado clave renuncia

Cuando una persona valiosa para la compaiiia decide irse, pone en un gran dilema a sus superiores, pues si en
verdad quieren mantenerla, necesitaran reaccionar y hacer cuanto sea posible por retenerla. Muchas veces la
causa de separacion no es sélo una mejor oferta econédmica. Paul Sarvadi, presidente de Administaff, empresa de
consultoria en recursos humanos, recomienda analizar la situacion después de la primera impresion, pues se vera
de una manera distinta. También recomienda evaluar si realmente se necesita a ese empleado, aunque se pueda
contratar y entrenar a otro. Asi le sucedié a Lou Hoffman cuando Rachel Imison, una de sus vicepresidentas, le
anuncio su retiro de la compafnia de relaciones publicas. Entonces Hoffman le ofrecié condiciones extraordinarias
como una licencia de tres meses para ordenar sus asuntos personales y luego un trabajo mas relajado. Pero lo que
en verdad ayudo es que se senté a platicar con Imison y comprendié su punto de vista. “Ella es muy buena, y no
sOlo se trata de su desempeno tangible, sino también de lo intangible: su liderazgo, ella entiende la cultura (de la
empresa), perpetua la cultura”. Finalmente ella acepté y regresé al trabajo.

Fuente: Con informaciéon de Univisién, “Cuando un empleado clave esta a punto de irse”, Los Recursos Humanos.com, en http://www.losrecursoshu-
manos.com/empleado-renuncia.htm, consultado el 9 de noviembre de 2007.
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«  Elinteresado debe llenar el formulario de solicitud de empleo en linea. Dependien-
do del puesto, es posible que se le hagan preguntas relevantes para la funcién que
desea desempenar.

«  Trasrevisar el formulario de aplicacion en linea y ver que el potencial del interesa-
do estd acorde con las necesidades de la empresa, se le pide completar una evalua-
ci6n en linea.

«  Eldepartamento de capital humano evalta la informacién y se decide si el intere-
sado satisface los requisitos de la posicion elegida. Si las habilidades e intereses son
adecuados se le puede solicitar que cumpla diversos tipo de pruebas.

«  Finalmente, el reclutador invita al interesado a una entrevista para tener la opor-
tunidad de conocer mds sobre el interesado, permitiendo también que conozca la
institucion y obtenga mayores detalles del trabajo que se ofrece.

Sitios de reclutamiento en Internet

Existen varios sitios de Internet especializados en ofertas de empleo, que han aumen-
tado su popularidad en el mercado de trabajo, en especial entre las personas jovenes.
De hecho, se predice que en América Latina, para 2011, las personas que obtendran
empleo mediante el acceso a este tipo de informacién sera mayor que el que lo obtenga
mediante fuentes tradicionales, como los diarios de publicaciéon masiva. Por estas razo-
nes, una compaiiia que desee llegar a los nuevos mercados de trabajo puede considerar
la posibilidad de afiliarse a uno o mas sitios de Internet en los que pueda insertar avisos
de solicitud de empleados.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Espana tiende al reclutamiento en Internet
Se calcula que 30% de las empresas espainolas recurren al reclutamiento y seleccién de personal por medio de
Internet. Aunque esta tendencia va en aumento.

De acuerdo con un estudio de CanalCy, las ventajas que tiene reclutar por medio de Internet son:

1. Es el medio mds barato en comparacién con los anuncios en la prensa, la contratacion de headhunters o
mediante una agencia.

2. Tiene un alcance internacional.

3. Reduce el tiempo de procesamiento de la informacién, pues con el empleo de un software especializado, se
puede organizar la informacién de los candidatos en una base de datos, en la que se puede filtrar la informa-
cién por perfil, rango o distintos pardmetros.

4. Ladifusion de la informacion sobre la empresa, el puesto o un contacto especifico esta disponible a todos los
candidatos.

5. Posibilidad de segmentar la informacion de manera que esté dirigida a un grupo objetivo determinado al
poner un anuncio en algun portal especializado.

Fuente: Con informacion de Eduardo Navarro, “Ventajas de usar Internet en la seleccién de personal”, AreaRH.com, en http://www.arearh.com/soft-
ware/internetseleccion.htm, consultado el 9 de noviembre de 2007.
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En general, las normas que rigen para las inserciones de avisos en la prensa tra-
dicional son las mismas que para los avisos en determinados sitios de Internet: por
ejemplo, es necesario identificar:

o Las responsabilidades especificas del empleo,

« lamanera en que el interesado debe solicitar el empleo, especificando los canales
que se espera que utilice y la informacién inicial que debe presentar,

« los requisitos laborales y académicos que debe poseer para cumplir la funcién.

Los reclutadores de la compaiia deben estar familiarizados con los distintos sitios
de Internet que ofrecen posibilidades de empleo. Con excepcién de los empleos muy
especializados, las companias que utilizan estos canales se ven obligadas a competir
en el mercado abierto de trabajo. Entre las principales agencias de empleo por Internet,
podemos citar Monster, Bumeran y OCC. La figura 6-2 muestra la pdgina Bumeran
Colombia, sitio especializado en el mercado de trabajo de ese pais.

Resulta de interés notar que un aviso de empleos se puede utilizar en dos sentidos:
tanto desde el punto de vista de un individuo en busca de empleo, como del de una
organizacion en busca de empleados.

Referencias de otros empleados

Otra fuente muy usual de obtener candidatos es mediante la recomendacién hecha por
empleados de la organizacion. Estas referencias presentan varias ventajas. En primer
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FIGURA 6-2 Sitio en Internet especializado en la oferta de empleo
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lugar, cabe la posibilidad de que los empleados especializados en areas en que es dificil
obtener solicitantes conozcan a otras personas con similares conocimientos. Por ejem-
plo, es muy probable que un técnico especializado en soldadura avanzada haya asistido
a cursos y frecuentado circulos donde conociera a otros soldadores con calificaciones
similares. Una segunda ventaja es que si resultan contratados, los candidatos tendran a
una persona conocida en la empresa, por lo cual es probable que se identifiquen mucho
mas con la organizacién que un espontaneo. En algunas circunstancias, estas personas
podran servir al recién llegado en calidad de mentor. En tercer lugar, las personas a
quienes se efecttia la referencia tienden a poseer similares habitos de trabajo y actitudes
hacia la compaiifa. Incluso cuando se presentan diferencias considerables, tienden a
esforzarse para no dejar en mala posicion a la persona que los recomendd.

Publicidad

Diversos medios de comunicacién masiva permiten dar publicidad a la necesidad que
experimenta una empresa de llenar una vacante. Un aviso de empleo describe el puesto
y las prestaciones, identifica a la compaiia y proporciona datos sobre como solicitar
el trabajo. En el caso de personal especializado, la empresa puede colocar avisos en
publicaciones profesionales o en diarios que circulan en determinadas regiones con
abundancia de personas que posean los conocimientos necesarios.

Los avisos de empleo presentan varias desventajas. En el caso de un puesto que se
considera muy deseable, puede darse el caso de atraer a una gran cantidad de solicitan-
tes. Por el contrario, en el caso de puestos que se consideran poco atractivos es posible
que los avisos sdlo generen un nimero minimo de solicitantes.

Una tercera desventaja consiste en que no es posible insertar un aviso “confiden-
cial”, para impedir que se difunda informacién de la compania. Mediante este tipo de
avisos no se dafia la imagen de la empresa ante los candidatos que no resultan acep-
tados.

Un aviso que se redacta de manera especializada puede tener el efecto de limitar el
numero de solicitantes; uno que sea demasiado generalizado puede llamar la atencién
de tantos interesados, que el proceso de evaluarlos sera largo y costoso. Una buena
norma es redactar los avisos desde el punto de vista de la empresa, pero también del
solicitante. Dado que el costo de los avisos depende de su tamafio y ubicacién, la ten-
dencia general es a preferir un estilo directo y conciso. El aviso ideal debe incluir un
minimo de tres elementos:

« Lasresponsabilidades especificas del empleo, y no un titulo desprovisto de sentido
para el lector, como “asesor” o “consejero”.

« Lamanera en que el interesado debe solicitar el empleo, especificando los canales
que se espera que utilice y la informacién inicial que debe presentar.

+  Los requisitos laborales y académicos que debe poseer para cumplir la funcién.

La figura 6-3 ilustra avisos reales de empleo de nivel medio y de nivel gerencial
publicados en diario.

En especial en el caso de avisos enfocados en la captacion de capital humano de
nivel profesional, el aviso llega a manos de una persona que ha recibido un alto nivel
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FIGURA 6-3 Avisos de empleo publicados en el diario

de educacion. Por esa razon, el proceso de redactarlo requiere especial cuidado y pre-
cision. Ademas de cubrir aspectos obvios como utilizar una redaccion clara y concisa,
el aviso debe transmitir la imagen y las expectativas de la compaiifa, determinando
aspectos como:

o Lacompaiiia y el puesto que se ofrece: ;son de caracter conservador, o innovador?

o Laempresa: jestd en crecimiento o en estabilizacion?

o ;Setrata de una corporacién pequeia, media o grande?

» Lafilosofia de la empresa y la dindmica del trabajo diario: ;tienden a la centraliza-
cién, o favorecen la autonomia?

En el caso de empleos de nivel intermedio o bajo es comtn anunciarlos en medios
como la prensa, las revistas de circulacion o colocar anuncios en las fabricas o en al-
gunos lugares publicos. La ubicacion de los avisos depende también de si el empleador
considera que existe un amplio grupo de personas calificadas que estin en busca de
empleo, o si el grupo es reducido y muy especializado. Si es probable que los solicitantes
recurran mas a determinados conductos profesionales, el reclutador debe adecuar su
basqueda a este factor.

Entidades gubernamentales

Con frecuencia los organismos gubernamentales de un pais mantienen estadisticas
e informacion diversa sobre los niveles y oportunidades de empleo en determinados
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FIGURA 6-4 Anuncio confidencial en un portal de empleo

campos. A menudo, sus publicaciones y monografias permiten obtener informacién
esencial de las condiciones de empleo en determinada region del pais.

Como ilustra la figura 6-4, es frecuente que las empresas eviten identificarse en
el caso de determinados avisos que podrian diseminar informacién que no se desea
compartir. Note el cuidado que se observo en la preparacion del anuncio de la figura,
para preservar la confidencialidad de la empresa interesada en los servicios de un ar-
chivista.

Agencias de empleos

Estas companias funcionan a manera de puentes entre las vacantes que sus clientes
corporativos les comunican con regularidad y los candidatos que obtienen mediante
publicidad y ofertas de espontaneos. Son muchas las que han recurrido al empleo de
sitios de Internet.

Por lo comdn, las politicas de contratacidon varian entre las agencias de empleo.
Algunas seleccionan a sus aspirantes con el mayor cuidado y solo refieren a personas
que consideran cercanas al candidato ideal, en tanto otras optan por enviar a los soli-
citantes a las empresas interesadas para que alla se lleve a cabo el proceso de seleccion.
En caso de utilizar los servicios de una de estas agencias para auxiliarlo en su labor de
reclutamiento, el profesional de la administracién de capital humano debe cerciorarse
de las politicas que practica la entidad.
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Compaiiias de ubicacion de profesionales (headhunters)

Las agencias de headhunters s6lo contratan a personas de campos especificos, a cambio
de un pago cubierto por la compaiiia contratante. Algunas de éstas se especializan en
la busqueda e identificacién de personal ejecutivo, en tanto otras prefieren el area de
determinados técnicos, expertos y cientificos. Con frecuencia, estas companias llevan
a cabo busquedas activas entre el personal de otras organizaciones. El teléfono y los
contactos privados pueden constituir sus instrumentos primarios de accion.

Las practicas de estas entidades han sido muy cuestionadas a nivel ético. No les
han faltado acusaciones de practicar la “pirateria institucional”, en tanto otros senci-
llamente reconocen el hecho de que en una etapa de competencia abierta como la que
caracteriza al campo internacional en la época actual la utilizacion de ciertas técnicas
en ocasiones lleva a determinadas ventajas estratégicas.

Outsourcing

Un recurso bastante utilizado por las empresas actuales es el outsourcing, que consiste
en contratar de manera externa a una empresa especializada que se encargue de la ad-
ministracion de determinados procesos no esenciales del negocio, con el objetivo fin de
que la administracién pueda dedicarse a acciones mas estratégicas.

El proceso de outsourcing puede ser local o internacional. En el caso de las econo-
mias latinoamericanas, un ejemplo de outsourcing lo ofrecen las companias llamadas
maquiladoras, establecidas a lo largo de la frontera mexicana con Estados Unidos, o
en varios paises centroamericanos. En estos casos, una compaiifa determinada —esta-
blecida, por ejemplo, en un estado como Michigan, zona de la industria pesada tradi-
cional en Estado Unidos— decide trasladar parte de sus operaciones a una ubicacion
en el exterior, aprovechando la circunstancia de que los salarios y los insumos son de
menor costo en otros paises. Desde el punto de vista de la compaiiia de Michigan que
traslada una planta ensambladora a, digamos, Ciudad Juarez, se afirma que procedié al
outsourcing de sus operaciones.

En la actualidad, el outsourcing ha tomado mayor importancia en China y la In-
dia, paises que han captado inmensos recursos de diversas corporaciones occidentales,
asiaticas o locales. Gracias a este instrumento de administracién de capital humano,
ambas naciones han experimentado un crecimiento econémico sin precedentes en la
economia mundial.

Junto con las ventajas que ofrece, implica también una serie de costos y riesgos
considerables. Entre las consideraciones que llevan a una empresa a optar por el out-
sourcing estan:

o Se ha demostrado que ayuda a la empresa a reducir costos en varias areas, como
planta y equipo, capacitacion, tecnologia, etcétera.

o Le permite una mayor respuesta a los cambios del entorno.

o Ayuda a que la empresa se centre en sus ventajas estratégicas.

o Buscaasegurar la calidad de los productos o servicios que proporcionara el nuevo
canal.



CAPITULO 6 Reclutamiento 171
o

Entre las desventajas de la organizacion estan:

«  Fuga de informacién al compartirla con el proveedor de outsourcing.

« Implantacion de un sistema de control, para conservar la linea de mando ejecutivo
entre el personal de outsourcing.

«  Necesidad de proteger las marcas y patentes de la empresa, que podrian verse ex-
puestas a copias ilegales. Estas necesidades llevan con frecuencia a que el outsour-
cing solo sea parcial, permitiendo asi a la corporacion conservar los puntos vitales
del proceso dentro de su propio pais sede.

»  Posibilidad de rezago en relacion con la innovacion de nuevas tecnologias.

Pese a sus controvertidos efectos y a los aspectos negativos que algunos le han
atribuido, el outsourcing constituye un fenémeno caracteristico de la actual tendencia
a la globalizacién econdmica, que tiende a la racionalizacién del uso de los recursos,
aunque en el proceso puede afectar los intereses de muchas personas.

Una consideracion final es la necesidad de distinguir claramente entre outsour-
cing y offshoring, término que describe fundamentalmente los movimientos de capi-

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Explotar el outsourcing en la India

El empresario indio Krishnan Ganesh puede contarse entre los mas efectivos usuarios de la técnica del outsour-
cing. Gracias a su habilidad para detectar las necesidades del mercado, ha construido varias empresas mediante
su utilizacion audaz del outsourcing. Dio inicio a sus actividades en 1990, en el momento en que se abria la econo-
mia india al mundo, mediante la fundacion de IT&T, compaiia que se especializaba en ofrecer personal financiero
que permitia a las empresas que contrataban sus servicios mantenerse al dia en el pago de sus programas de
financiamiento. Cuando dimitié de su puesto en la compaiiia, en 1998, IT&T tenia 400 empleados, 16 oficinas y
producia casi cinco millones de délares anuales.

A continuacién, instalé uno de los primeros centros de asistencia telefénica y por e-mail del mundo (los lla-
mados call centers), que permitia a los usuarios de Marketics, una nueva compania con la que se asocié, brindar
asesoria financiera para llevar a cabo inversiones en el exterior. La compaiia prosperé y se vendié en 65 millones
de ddlares. En la actualidad, Ganesh fundé en la primavera de 2006 TutorVista.com, una empresa basada en la
idea de que como es costoso y dificil dar asesoramiento a los chicos de secundaria y preparatoria en paises como
Estados Unidos, Gran Bretaina, Canada y Australia en materias como matematicas, se puede contratar a un maes-
tro en la India para que preste sus servicios por Internet. Los suscriptores del servicio obtienen, mediante un pago
de US $100 mensuales, ilimitado apoyo en todo tipo de materias. Los tutores estan disponibles las 24 horas, y sus
servicios se pueden obtener con sélo 12 horas de aviso. El grueso de los tutores son maestros experimentados,
de mas de 45 afnos de edad, muchos de ellos jubilados. Los contactos entre los tutores y sus estudiantes de paises
al otro lado del planeta se someten a continuas verificaciones de calidad, para mantener muy alta la reputacién
de IT&T.

Fuente: Con informacién tomada de The Economist, 23 de junio de 2007; y de www.tutorvista.com.
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tales y recursos financieros a paises que imponen minimos impuestos, o que estimulan
las inversiones de diversas maneras.

Instituciones educativas

Las universidades, las escuelas técnicas y otras instituciones académicas constituyen
una buena fuente de candidatos jévenes, que con frecuencia tendran moderadas expec-
tativas en lo tocante a compensacion inicial. Muchos reclutadores llevan sus platicas y
contactos mas alld de s6lo colocar un simple aviso en una cartelera de la universidad,
y mantienen platicas directas y continuo contacto electrénico con los catedraticos, los
asesores profesionales y los alumnos mismos. Con frecuencia, las universidades con-
sideran que este tipo de relacion abre las puertas a un significativo porcentaje de los
graduados de cada sucesiva generacion.

Asociaciones profesionales

Numerosas asociaciones profesionales postulan entre sus objetivos primordiales la
promocion del empleo entre sus asociados, y en consecuencia ponen en practica pro-
gramas para promoverlo. Con frecuencia, el reclutador puede enterarse de los detalles
de estos programas y busca métodos para aprovecharlos constructivamente. Algunas
asociaciones, por ejemplo, publican una seccién de avisos clasificados en sus revistas y
periodicos profesionales; casi en todas han desarrollado sus propios sitios de Internet,
y son muchas las que mantienen un servicio de bolsas de empleo. Los asociados a una
entidad profesional tienden a mantenerse muy activos en su campo, por lo cual este
canal es muy idoneo para identificar expertos de alto nivel en campos especializados.

RECURSOS HUMANOS EN ACCION

Universidad y empresa se unen
Los estudiantes de carreras técnicas en Espafa tienen mayores oportunidades de obtener un empleo gracias a
empresas como Acciona, dedicada a la infraestructuras, inmobiliaria, servicios logisticos y de transporte, servicios
urbanos y medioambientales y energias renovables. Acciona lanzé un programa para captar universitarios de di-
cha especialidad, titulados o que no han terminado sus estudios. En colaboracién con cuatro facultades técnicas
de una universidad politécnica, Acciona ha creado una titulacion oficial de posgrado (especialista en direccion
integrada de proyectos, construccién e inmuebles), con el fin de incorporar al estudiante a la compaiiia, previa
seleccién, una vez terminados los cursos

Este programa consta de formacién técnica y practicas remuneradas en las distintas divisiones de actividad
subvencionado por la compania. De este modo, universidad y empresa privada crean un vinculo con los futuros
empleados, lo cual permite a los estudiantes tener un panorama de lo que significa trabajar en una empresa.

Fuente: Con informacion de E&E/Madrid, “Acciona: programa de captacion y formacion de univesitarios”, Expansion&empleo.com, en http:/www.
expansionyempleo.com/edicion/expansionyempleo/recursos_humanos/los_mejores_casos_en_recursos_humanos/seleccion_y_retencion/es/de-
sarrollo/990976.html
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Programas gubernamentales

Debido a los altos indices de desempleo en el mundo, y en particular en
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América Latina, y a la falta de capacitacién de la poblacion, los Gobiernos El desempleo estructu-

nacionales han establecido programas de capacitacion. Las autoridades en-
frentan en ocasiones condiciones de desempleo estructural, que es la situa-

ral es la situacion en
que existen personas
dispuestas a trabajar,

cién que existe en una comunidad donde hay personas dispuestas a trabajar, pero cuya preparacion
pero cuya preparacion y capacidad no se ajusta a los empleos disponibles. y capacidad no se
Por ejemplo, es probable que un trabajador agricola no encuentre oportu- ajusta a los empleos

nidades en un laboratorio electrénico. Los departamentos de capital huma-
no que experimentan demandas de personal no especializado pueden en-
contrar que diversos programas gubernamentales (o también de entidades
religiosas o privadas) pueden suministrar a bajo costo una base confiable de
candidatos para desempenar labores no profesionales.

Agencias de empleos temporales

Las agencias de empleos temporales proporcionan o “prestan” trabajadores adicionales
ala organizacion. En el caso de labores que sélo se van a llevar a cabo de manera excep-
cional, este tipo de trabajador puede constituir una excelente alternativa para la orga-
nizacién. Casi todas las empresas experimentan circunstancias que pueden justificar
el recurso a las agencias de empleos temporales. Por ejemplo, una etapa de vacaciones,
una epidemia de resfriados o una activa temporada de ventas pueden llevar a la geren-
cia a recomendar la utilizacién de trabajadores temporales. En ocasiones, este tipo de
empleado sélo requiere un corto aviso, y sus servicios pueden ser esenciales.

Como es obvio, los trabajadores temporales no podran tener un conocimiento ade-
cuado de las politicas y procedimientos de la empresa, lo cual constituye una obvia li-
mitacién para esta modalidad de reclutamiento. Un administrador de capital humano
que sea creativo, sin embargo, en muchos casos podra encontrar alternativas vélidas.

Empleados eventuales

Algunas agencias de empleos ofrecen la posibilidad de disponer de empleados por pe-
riodos que van de meses a un afio. Cuando la organizacién no desea encargarse del
proceso de reclutar, contratar, capacitar y evaluar el trabajo de un empleado de planta,
puede optar (en los paises donde la legislacion laboral lo permite) por “alquilar” los
servicios temporales de un grupo de personas. Con frecuencia, las compaiiias pequefias
pueden considerar que la compleja gama de actividades que implica un departamento
de recursos humanos, incluyendo aspectos como la contratacion, el pago de néminas,
etcétera, es excesiva, por lo cual resulta preferible recurrir a los servicios de una agencia
especializada en proporcionar empleados por lapsos cortos.

Ferias de empleo

Un recurso poco aprovechado es el de las ferias de empleo, en las que se convoca a nu-
merosas empresas y organizaciones que ofrecen puestos muy variados a los visitantes.
Estas ferias pueden estar organizadas por el Gobierno, alguna asociacién particular o

disponibles.
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bien una instituciéon educativa. Lo importante es que los visitantes pueden escoger la
organizacion donde solicitardn empleo. No obstante, tiene como desventaja que al ser
una convocatoria masiva, hay muchos candidatos a un solo puesto y otro inconveniente
es que muchas veces no ofrecen buenas condiciones.

Reclutamiento internacional

El reclutamiento internacional es la practica de buscar talento en paises distintos al
propio. En los paises industrializados el reclutador debe conocer informacién y orien-
tacion que tal vez no existe en los paises en vias de desarrollo. Los paises altamente
desarrollados, y un creciente nimero de paises en vias de desarrollo, suelen mantener
excelentes oficinas de servicios comerciales en sus representaciones diplomaticas en el
extranjero que ofrecen un excelente punto de partida para las labores de reclutamiento.
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FIGURA 6-5 Resumen del proceso de reclutamiento



