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PROLOGO

Este trabajo de seminario presentado en la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad Nacional de Tucuman, pretende presentar las actuales
tendencias en el mercado laboral a la hora de reclutar y seleccionar personal.

Mas aun, lo que se busca puntualmente, es reflejar la influencia que pueden
Ilegar a tener en estos procesos las numerosas redes sociales.

Es indiscutible la importancia estratégica que tiene el proceso de
reclutamiento y seleccion para todas las organizaciones, dado que son las personas
que componen la organizacion las que pueden llegar a definir a las mismas.

También es cierto, que el nimero de usuarios de las distintas redes sociales
es cada vez mayor alrededor del mundo, por lo que no es impensado suponer que los
responsables de recursos humanos tomen en cuenta este medio a la hora iniciar una
busqueda de personal.

Por ciertas caracteristicas que tienen las distintas redes, en algunos casos
puede resultar beneficioso su uso, para la busqueda y el contacto de candidatos a
ocupar algun puesto en las organizaciones.

Con este trabajo lo que se pretende es profundizar los conocimientos
referidos al reclutamiento y seleccion de personal desde una perspectiva mas
tradicional, a la vez que se busca determinar la influencia que pueden llegar a tener el
uso de las redes sociales en este proceso.

Lo que se desea es facilitar la tarea de las organizaciones modernas, que
buscan captar para si a los mejores candidatos que puedan encontrar en el mercado
laboral, pues saben que ante condiciones adversas, son las personas que componen la
organizacion quienes pueden generar una ventaja competitiva.



CAPITULO |

INTRUDUCCION- REDES SOCIALES Y RECURSOS
HUMANQOS

SUMARIOQ: 1.- Redes sociales y gestién en recursos humanos, ;moda o
estrategia de futuro?; 2.- razones por las que recursos humanos
deben adoptar redes sociales; 3.- Redes sociales- Descripcién
4.- Uso de las redes sociales

1.- Redes sociales y gestidn en recursos humanos, ;moda o estrategia de futuro?

Las redes sociales y profesionales: ;ofrecen ventajas con respecto a las
précticas tradicionales de recursos humanos?, ¢facilitan informacion importante para
el desarrollo de la funcion de recursos humanos dentro de la empresa? ¢ Aportan valor
al trabajo de los empleados o les resta productividad?, ¢promueven el conocimiento

entre los profesionales de recursos humanos?

De momento, existe mas confusion que claridad a la hora de responder a
estas preguntas, ya que su impacto real sobre el desarrollo de la gestidon del capital
humano aun es una incognita. Somos testigos de su incipiente integracion en las
politicas de recursos humanos, pero sus consecuencias a medio y largo plazo no las

podemos predecir.
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Si ayer la tendencia era el desarrollo de intranet, blogs personales y

corporativos, hoy son las redes sociales las que marcan la pauta desde el punto de
vista de la productividad, el reclutamiento y la seleccién, la comunicacion interna y el
networking ! profesional.

Sin embargo, una gran parte de las empresas sigue viendo desde la
distancia la integracion de estos medios de comunicacion en sus politicas de recursos
humanos ya que ni siquiera poseen protocolos de gestion y desarrollo de herramientas
tecnoldgicas tan simples como puede ser el correo electronico.

Contintan considerando innecesaria la formacion “digital” y se mantienen
fieles a la idea de que todas las personas conocen de forma “natural” como trabajar
con la tecnologia. Por lo tanto, no se sienten con la capacidad de controlar y potenciar
el uso de las redes sociales a favor de su productividad y las valoran como una

amenaza.

2.-Razones por las gue recursos humanos deben adoptar redes sociales

En concreto, el aspecto que aqui nos interesa es el empleo de las redes
sociales como instrumento de localizacion y seleccion de nuevos trabajadores.
Mediante esta nueva forma de aproximacion, y rompiendo las barreras geogréficas, la
empresa puede emprender una tarea de busqueda de trabajadores, con mayor talento y
cualificacion, que mejor se adapten al perfil profesional que se esta tratando de
encontrar.

La interactividad, asi como la facilidad y rapidez en el contacto, las hacen
especialmente atractivas como herramientas de seleccion de personal, sobre todo
cuando el proceso se expande geograficamente.

Varias son las herramientas virtuales que se ponen al servicio de las
empresas con tales fines. Entre éstas, las redes sociales, destacando las redes

profesionales que brindan a sus usuarios la posibilidad de ofertar vacantes de empleo

1 Networking: creacion de redes. Es una forma de ampliar la red de contactos
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(aportando informacién detallada sobre el puesto que se pretende cubrir y las

caracteristicas de la empresa), comprobar los datos del curriculum, buscar referencias
de un determinado candidato, completar la informacién sobre la formacion y
habilidades que obran en su poder 6 localizar trabajadores altamente calificados par
cubrir puestos directivos y mandos intermedios con altas responsabilidades.

Asimismo, también proporcionan otra ventaja, y es que permiten conectar
con los determinados “candidatos pasivos”, los cuales ya estan trabajando y no
buscan un nuevo empleo o simplemente desconocen las posibilidades que la empresa
les ofrece.

Pase a lo que pudiera parecer, no funcionan solo a modo de simples bancos
de datos informaticos especializados en las ofertas y demandas de empleo, sino que
sus posibilidades van mas alld al permitir a los usuarios de estas comunidades
gestionar e incrementar la red de contactos, reentablar la relacion con antiguos
compafieros de trabajo y emprender nuevas relaciones profesionales, estar al corriente
de las vacantes y ofertas de empleo en distintos sectores de mercado o empresas de su
interés, participar en eventos y foros online, compartir conocimientos o hacer
publicas determinadas informaciones.

De manera que no solo proporcionan relevantes oportunidades de empleo a
un costo relativamente bajo y favorece las transiciones en el empleo a lo largo de la
carrera profesional, sino que también permiten a los empresarios localizar a los
trabajadores compatibles con los requerimientos de determinados puestos, ahorrando

esfuerzos, a través de canales de busqueda basados en los contactos sociales.

3.- Redes sociales- Descripcion

Podemos hacer una breve descripcion de algunas de las redes sociales que
actualmente estdn ganando terreno en la gestion de recursos humanos, haciendo

hincapié en la seleccién y reclutamiento de nuevos empleados:
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e Facebook:

Mientras algunos profesionales de recursos humanos, emplean a las redes
sociales como canales de informacion relevante sobre los posibles candidatos,
muchos otros piensan que esa misma informacién puede desorientar a la hora de
buscar personas.

El caso mas elocuente, el mas publicitado y méas evidente, es el de
Facebook. Los profesionales y las empresas han de tener cuidado a la hora de usar
esta red para buscar posibles candidatos, para investigarlos o saber mas sobre ellos,
debido a que esta red, presenta caracteristicas muy especiales, que no permiten a los
usuarios tener el control total de la informacion que se publica sobre ellos.

Mirar en la identidad digital de las personas es una practica novedosa y
cada vez mas frecuente y en la que las normas se van aprendiendo conforme aumenta
la experiencia. La prueba méas fehaciente, y que en cierta forma apoya a esta
afirmacion, la encontramos en los resultados de una encuesta hecha a mas de dos mil
seiscientos directivos de recursos humanos en los Estados Unidos, en donde se hizo
patente la importancia que van cobrando Facebook y las redes sociales en general, en
los procesos de reclutamiento y seleccion.

El resultado de las consultas en redes sociales, segun sefiala la evidencia de
dicha encuesta, tiene tendencia a generar resultados negativos: un 35% de las
empresas afirmaron haber encontrado contenido en redes sociales que les llevd a
“no” contratar a candidatos, fundamentalmente debido a la aparicion de fotos o
informacion provocativa o inapropiada.

Las principales razones por las que NO decidieron contratar a un candidato
fueron:

- Contenidos relacionados con alcohol o drogas.

- Comentarios hostiles sobre empresas en las que el candidato habia

trabajado anteriormente.

- Escasas habilidades para la comunicacion.

- Comentarios discriminatorios.

- Mentiras acerca de sus cualificaciones.
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- Divulgacion de informacion confidencial de empresas en las que se

trabajo anteriormente.

Asimismo en un 18% de las ocasiones, las empresas decidieron contratar a
alguien gracias a la informacion que encontro en las redes sociales, entre las que se
destacan el haber encontrado:

- Perfiles que resaltan la personalidad.

- Buen encaje cultural con la organizacion.

- Evidencias que acreditan su nivel profesional.

- Creatividad.

- Demostracion de buenas habilidades comunicativas.

- Referencias positivas de otras personas.

- Premios o reconocimientos obtenidos.

Debido a todo lo anterior, buscar un perfil especifico en Facebook, puede
convertirse en un problema més que una solucién, ya que su combinacion de
contenido relajado con aspectos profesionales, nos podria dejar una impresién erronea
sobre cualquier persona.

Segln Sergio Ibafiez Laborda, especialista en reputacion digital, “tarde o
temprano te van a buscar en Facebook™ es un topico para los internautas que buscan o
van a buscar trabajo. Va unido a otro topico, “no muestres en Facebook lo que no
quieres que se sepa”. Seria como preguntarse antes de publicar opiniones, fotos y
videos “;de verdad quieres que un posible seleccionador vea todo eso?” Facebook,
con quinientos millones de usuarios registrados en el mundo, supone un enorme
caladero donde buscar datos de personas.

Por muy explicita que sea una foto o los contenidos alli publicados, no
conviene sacar conclusiones sin haber analizado y contrastado la informacién con
otras fuentes.

Entonces, ¢Que utilidad tiene Facebook a la hora de reclutar? Pues muy
sencillo. Posee una utilidad complementaria muy eficaz a la hora de buscar

informacidn extra, tal y como se muestra a continuacion:
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Afade datos adicionales a los obtenidos a través de otras redes, la

mayoria personales y que podrian decirnos mucho sobre la
personalidad del candidato.

Puede desmentir o confirmar lo que un candidato ha expuesto en su
curriculum, ya que hasta un 40% de los mismos pueden tener datos
falsos.

Muestra infografia? que complementa el perfil profesional del
candidato, aportando elementos raramente expuestos en el curriculo
como: aficiones, deportes que practica, hobbies, nivel de dominio de
internet, y opiniones sobre diversos temas, entre otros aspectos.

Permite contactar con el posible candidato en un ambiente informal,
gue en muchos casos ayuda a que el acercamiento sea percibido de
forma maés positiva y menos intrusiva.

Permite encontrar referencias personales de primera mano, ya que por
lo general es una red en la que se incluyen a los familiares y amigos

mas cercanos.

Desde el punto metodoldgico, reclutar directamente o apoyar nuestro

proceso de reclutamiento a través de Facebook, supone un cambio importante en

relacion a las fuentes tradicionales de informacion sobre los candidatos (curriculum,

carta de presentacion, referencias o recomendaciones, etc.), por lo que hay que tomar

en cuenta los siguientes aspectos que pueden afectar la decision de incluir a una

persona o no en un proceso de seleccion:

La informacion es mayor: hay que estar preparado para poder abarcarla
seleccionando lo més relevante para nuestro proceso en particular.

La informacién puede estar manipulada: es mas facil encontrar
informacidn con tintes negativos en Facebook que aspectos positivos
de una persona, ya que parte de la dindmica esta relacionada con Ilamar

la atencion a cualquier precio. Fotos retocadas, imagenes no

2 Infografia: es una representacién mas visual que los propios textos; en la que intervienen
descripciones, narraciones o interpretaciones, presentadas de manera grafica normalmente figurativa.
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autorizadas por los protagonistas y comentarios inadecuados, podrian

darnos una impresion errénea sobre alguien.

- Lainformacidén no esta verificada, asi que sera conveniente contrastarla
o al menos poner en duda su credibilidad, hasta que tengamos delante
al interesado y le podamos preguntar directamente.

Facebook, por sus particulares caracteristicas y por lo mucho que ha
evolucionado desde sus inicios, se ha convertido en un espejo de la propia
personalidad de sus usuarios, el cual nos muestra a veces mas caras que la oficial,
aungue estas caras podrian estar distorsionadas.

Y ya no se trata s6lo de las conclusiones que se puedes sacar de una simple
foto, incluso la del perfil, sino de todo lo analizable o susceptible de ser analizado,
como por ejemplo, en sus contactos (nUmero y caracteristicas), en la frecuencia y
horario de uso, en los temas que giran sus comentarios, en los grupos a los que
pertenece, etc.

Es importante destacar que de forma frecuente, Facebook no va a mostrar,
en principio, el perfil profesional (ni el personal) de un candidato, ya que no todos
colocan los datos completos y en muchos casos los datos son falsos en un porcentaje
muy alto.

Hay que aprender a distinguir la identidad original de las multiples que
alguien puede crearse. De todas formas, hoy por hoy, y a pesar de estas anomalias, si
podemos decir que Facebook es una via obvia para encontrar a una persona, para
investigarla y para poder contactar con ella.

Hay que recordar que en Facebook, cualquiera puede hablar sobre
cualquiera y nada impide que por gastar una broma, o incluso para causar dafio,
encontremos comentarios negativos sobre algun posible candidato que haya
despertado nuestro interés. También es posible conseguir que alguien suplante a
alguna persona, registrando un perfil de Facebook a su nombre con fines dafiinos, lo
que podria ser nefasto para el futuro profesional de cualquiera.

Asi que aunque Facebook pueda servirnos para encontrar posibles

candidatos, e incluso para adentrarnos en sus vidas y atisbar sobre detalles que
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pueden ser de interés, su entorno, su funcién y sobre todo, su caracter no profesional,

no la hacen una red tan idénea como para realizar acercamientos hacia candidatos con
talento, lo que la convierte en una herramienta secundaria e incluso meramente
complementaria.

Por ultimo, y al igual que otras redes, Facebook dispone de un buscador
por palabras clave que podemos utilizar dentro de los millones de perfiles que
existen, y a partir de alli, solo queda seguir los mismos consejos de acercamiento y

gestion de contactos expuestos.
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En conclusion, para controlar una herramienta tan potente hay que dedicar
tiempo, pues primero debemos entenderla, y luego de saber todo lo que nos podemos
encontrar, lo mejor es poner las conclusiones en cuarentena. Solo asi podemos ser
justos y sacar el mejor provecho de Facebook para nuestra busqueda y seleccion de

talento®.

8 ROJAS, Pedro, Reclutamiento vy seleccion 2.0, Editorial UOC, (Barcelona, 2010), Pags. 55-62




-10 -
e Twitter:

Twitter es mucho més que una red social, es microblogging®, es un sistema
de mensajeria, es un sistema de SMS, es un canal para hacer marketing y publicar
practicamente lo que sea y puede ser muchas otras cosas mas, aunque solo podamos
compartir textos, o enlaces que llevan a otros formatos con un maximo de ciento
cuarenta caracteres.

Como cualquier red social, twitter no fue concebida originalmente para
buscar personas con fines laborales ni nada por el estilo, sino para conectarlas en
funcién de otras premisas. No obstante, las caracteristicas que presenta y las
aplicaciones que posee la convierten en un canal perfecto para encontrar personas con
perfiles muy especificos y al mismo tiempo nos permite acceder a ciertos aspectos de
una persona en particular que de otra forma no hubiésemos podido encontrar.

Buscar talento en twitter es algo innovador y (til, dadas las condiciones de
transparencia, versatilidad, inmediatez y simpleza con la que funciona la red. De
hecho, se esta convirtiendo en una de las mejores opciones para complementar la
busqueda de candidatos, ya que permite interactuar de forma directa e informal con
quien sea, en un &mbito en el que las personas se sienten relajadas y muy cémodas.

Twitter ha evolucionado como recurso de reclutamiento y seleccién 2.0,
superando con creces a muchos de los actuales métodos tradicionales. Su
multidireccionalidad permite encontrar a una gran cantidad de personas poseedoras
de perfiles especificos que podrian resultar interesantes.

Del mismo modo, también le permite al talento encontrarnos, lo que
representa una clara ventaja para la dinamizacion del mercado laboral. Es menester
mencionar que twitter es algo muy sofisticado como para usarlo en solitario. Su
mayor provecho se obtiene usandolo como puente hacia otras herramientas, tales
como webs, blogs y redes sociales profesionales.

Solo hay que seguir una serie de reglas no publicadas, muy basicas en su

composicion, pero muy severas en su incumplimiento.

4 Microblogging: es un servicio que permite a sus usuarios enviar y publicar mensajes breves
(alrededor de 140 caracteres).
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La primera y tal vez la més importante consiste en evitar buscar o contactar

a las personas con un estilo que podria percibirse como agresivo o que denote un
caracter meramente comercial. Asimismo, lo fundamental en el accionar es la
transparencia y la inmediatez en las respuestas. Estos dos aspectos definen
practicamente todo lo que alli sucede.

Lo que si es seguro, es que tanto la herramienta, como las multiples
aplicaciones que ya existen creadas para este fin, pueden ayudar en mucho a realizar
una basqueda efectiva de personas con el perfil que se requiere. Simplemente hay que
seguir una serie de consideraciones bésicas:

o Definir un objetivo claro y previamente estudiado.

o Disefar un plan o estrategia con ciertos protocolos de actuacion.

o Saber los pros y los contras que comporta actuar en una red como

twitter.

o Entender que se escoge el “mensaje”, no quien los recibe®.
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> ROJAS, Pedro, Reclutamiento y seleccién 2.0, Editorial UOC, (Barcelona, 2010), Pégs. 62-64




-12 -
e Linkedin:
Se trata de una red virtual de profesionales interconectados de origen
norteamericano. Con sus méas de cuarenta y cinco millones de usuarios registrados, un
ritmo de crecimiento vertiginoso y su presencia en méas de doscientos paises es

considerada la plataforma de networking profesional de caracter internacional.

Todas las estrellas
comienzan en
algun sitio

e e L RO

EUPREEAS QUL B SCAN CONTRA T

WUgN il

Grafico N°

w

Ser miembro de linkedin, al igual que en otras plataformas, es gratuito y
requiere del habitual proceso de registro. Igualmente dispone de cuentas Premium

con un importe econémico.

En el aspecto laboral, la opcion que concentra todo el tema que nos
interesa es la de “empleos”. Alli podemos acceder a todas las ofertas de empleo
publicadas tanto por usuarios de la plataforma como en la web en general, y este
ultimo es un servicio proporcionado por el servicio Simply Hired. Los dos tipos de

ofertas, en esta plataforma, aparecen separadas a traves de pestafias diferentes.
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¢Y cémo buscan las ofertas los candidatos? No tiene mayor secreto. Al

hacer clic sobre la opcion anteriormente comentada, aparece un rapido y directo
buscador que nos permite seleccionar por tres conceptos basicos, como son palabra
clave, pais e incluso, si queremos, codigo postal.

Si entre los resultados obtenidos encontramos una que resulte interesante,
puede inscribirse en ella mediante el envio de la carta de presentacion a la persona
concreta que ha puesto la oferta conjuntamente con el curriculum y las posibles
recomendaciones, existentes o nuevas que se puedan solicitar a los integrantes de la
red®.

4.- Uso de las redes sociales

La velocidad con la que vivimos nos obliga a adoptar nuevos estilos de
vida, tirar las viejas costumbres y aprender nuevas, como es el caso de la tecnologia
que cada vez nos sorprende mas.

Hoy podemos decir que nifios, jévenes y adultos van adquiriendo cada vez
mas conocimientos y es aqui donde el uso de internet se ha convertido, mas que en un
lujo en una necesidad de comunicacion, sobre todo en el campo laboral.

Es aqui donde podemos mencionar los datos obtenidos por
Trabajando.com, que realiz6 una encuesta a mas de 10000 personas en varios paises,
entre ellos argentinos, peruanos y mexicanos, para conocer acerca de las redes
sociales utilizadas y su influencia en el campo laboral.

Para comenzar, se les preguntd cual es la red social que mas utilizan, y en
todos los paises Facebook se ubicd como la opcion mas votada, superando el 90% de

las preferencias.

6 ALASTRUEY, Rosaura, Empleo 2.0, 1° Edicion, Editorial UOC, (Espafia, 2009), Pags. 70-72
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éCual de las siguientes redes sociales utilizas
mas a menudo?
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Grafico N° 4: Preferencias de las redes sociales

“Las redes son parte de una nueva generacion en internet que ha ganado
rapidamente un lugar privilegiado a la hora de publicar solicitudes para promover la
busqueda laboral y nuevos emprendimientos de negocios” sefiala Pablo Molouny,

gerente general de Trabajando.com en argentina.

A su vez, para los posibles candidatos las redes sociales se han convertido
en un canal adicional a la hora de buscar empleo, y el favorito de los argentinos en
Facebook con un 66% de las preferencias, seguido por Linkedin con un 26%, Twitter

con un 2% y todas las anteriores con 6%.
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éSobre qué redes sociales vuelcas tus
intereses profesionales?

6% 2%

M Facebook

M Linkedin

1 Todas las anteriores

W Twitter

Grafico N°5: Uso profesional de las redes sociales

“La inmediatez en que vivimos y las nuevas tecnologias han ido
diversificando las formas en que se busca trabajo o asesoria laboral, es ahora el
momento en que tanto usuarios como empresas debemos flexibilizarnos para acercar
las ofertas laborales a todos aquellos que estan en busca de ellas, es necesario
aprovechar las nuevas tecnologias y hacer uso de estas, de manera que podamos
explotar todas las posibilidades para abrir puertas y ofrecer entrevistas y para las

empresas encontrar el mejor candidato” finaliza Molouny’.

7 Consulta de Internet, www.trabajando.com.ar , (19/10/2012)
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CAPITULO Il

RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

SUMARIOQ: 1.- Componentes basicos del reclutamiento; 2.- Planeacién
del reclutamiento; 3.- Reclutamiento interno; 4.- Reclutamiento
externo; 5.- Reclutamiento a través de internet, e-recruiting; 6.-
Ventajas del reclutamiento por internet; 7.- Inconvenientes del
reclutamiento por internet; 8.- Recruiting como estrategia de
negocio- caso L oreal

1.- Componentes basicos del reclutamiento

El reclutamiento implica un proceso que varia segin la organizacion.
Consiste en un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion.
Para lograr su cometido, el reclutamiento debe atraer suficiente cantidad de
candidatos para abastecer de modo adecuado el proceso de seleccion.

Ademas, consiste en realizar actividades relacionadas con la investigacion
e intervencion en las fuentes capaces de proveer a la empresa el nimero suficiente de
personas para conseguir los objetivos.

El reclutamiento exige una planeacion rigurosa constituida por una
secuencia de tres fases:

= |nvestigacién interna sobre las necesidades

= |nvestigacién externa del mercado

= Metodos de reclutamiento por aplicar
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En otras palabras, en estas fases se distinguen a los perfiles que la empresa

requiere, lo que el mercado de recursos humanos puede ofrecerle y las técnicas de
reclutamiento. Asi, un esquema general de un proceso de reclutamiento implicaria:

= Planeacion de los recursos humanos

= Recepcion de las solicitudes especificas de personal de otras areas

= |dentificar las vacantes requeridas

= Obtener informacion del anélisis del puesto

= Confrontar las indicaciones de la gerencia

= Verificar los requerimientos del puesto

= Aplicar el método adecuado de reclutamiento

= Obtener los candidatos dptimos para el proceso de seleccidn

De acuerdo a lo planteado, se puede deducir que las empresas tienen varias
alternativas antes de iniciar un proceso de reclutamiento, con el fin de solucionar
inconvenientes en materia de personal. Estas alternativas se deben basar en las
circunstancias que rodean el entorno: disponibilidad interna y externa de los recursos
humanaos, las politicas de la empresa, los planes de recursos humanos, las practicas de
reclutamiento y los requerimientos del puesto. Las practicas van desde los ascensos o
traslados, pagos de horas extras, subcontratacion externa de actividades
(outsourcing), empleados temporales.

Ademas la empresa debe considerar como base para desarrollar un
esquema de un proceso de reclutamiento, informacion referente a: indicadores
econdmicos, practicas de reclutamiento de otras empresas, presupuestos, metas

previstas, politicas de promocion interna de la empresa, politicas salariales, etc.

2.- Planeacion del reclutamiento

La planeacion es el primer paso del proceso de reclutamiento y seleccion.
La planeacion del personal o el empleo se refiere al proceso de hacer planes para

ocupar o eliminar vacantes futuras, basadas en el analisis de los puestos que estaran
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vacantes 0 que se necesitaran, y si éstos serdn ocupados por candidatos internos o

externos. Asi pues, la planeacion del empleo se refiere a los planes relativos a uno o
todos los puestos futuros de la empresa, desde el empleado de mantenimiento hasta el
director general.

Sin embargo, casi todas las empresas usan el termino planeacion de la
sucesion para referirse al proceso de planificar como se llenaran los puestos
ejecutivos mas importantes de la empresa.

Sea como fuere, la planeacion del empleo forma parte integral de los
procesos de planeacion de personal y de las estrategias de la empresa. Por ejemplo,
los planes para entrar en negocios nuevos ¢ reducir el volumen de actividades,
influyen todos en la cantidad y los tipos de puestos que habra que ocupar.

Al mismo tiempo, las decisiones relativas a como se llenaran estos puestos
tienen que estar integradas con otros aspectos de los planes de personal de la empresa,
por ejemplo con los planes para evaluar y capacitar a los empleados actuales y a los
nuevos.

La decision fundamental de la planeacion del empleo sera si los puestos
proyectados se ocuparan con las personas del interior o del exterior. Es decir, ¢los
puestos que se proyecta abrir seran ocupados con empleados actuales, o la situacion
dicta que todas o algunas de las vacantes se deben o deberian llenar reclutando a
candidatos en el exterior?

Como cualquier buen plan, los planes de empleo se fundan en premisas, es
decir en supuestos basicos acerca del futuro. El propésito de los prondsticos es
elaborar estas premisas basicas. Normalmente se necesitara tres series de prondsticos:
uno para las necesidades de personal, otro para la oferta de candidatos del interior y

en tercer lugar para la oferta de candidatos del exterior®.

8 DESSLER, Gary, Administracion de Personal, 82 Edicion, (México, 2001), Pags. 123-124
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3.- Reclutamiento interno

El reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada vacante, la

empresa intenta llenarla mediante la reubicacion de sus empleados, los cuales pueden

ser ascendidos (movimiento vertical) o trasladados (movimiento horizontal) o

transferidos con ascenso (movimiento diagonal).

El reclutamiento interno puede implicar:

Transferencia de personal

Ascensos de personal

Transferencia con ascenso de personal
Programas de desarrollo de personal

Planes de “profesionalizacion” (carreras) de personal

Las principales ventajas que pueden derivarse del reclutamiento interno

son:

Es més econdmico para la empresa, pues evita gastos de anuncios de
prensa u honorarios de empresas de reclutamiento, costos de recepcion
de candidatos, costos de admision, costos de integracién del nuevo
empleado, etc.

Es maés réapido, evita las frecuentes demoras del reclutamiento externo,
la expectativa por el dia en que se publicara el anuncio de prensa, la
espera de los candidatos, la posibilidad de que el candidato escogido
deba trabajar durante el periodo de preaviso en su actual empleo, la

demora natural del propio proceso de admision, etc.

Presenta mayor indice de validez y seguridad, puesto que ya se conoce
al candidato, se le evalud durante cierto periodo y fue sometido al
concepto de sus jefes y no necesita periodo experimental (en la
mayoria de los casos). EIl margen de error se reduce bastante, gracias
al volumen de informacion que, por lo general, retine la empresa acerca

de sus empleados.
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Es una poderosa fuente de motivacion para los empleados, pues estos

vislumbran la posibilidad de progreso en la organizacion, gracias a las
oportunidades ofrecidas a quienes presentan condiciones para un futuro
ascenso. Cuando la empresa desarrolla una politica coherente de
reclutamiento interno, estimula en su personal el deseo de
autoperfeccionamiento y autoevaluacion constantes, orientadas a
aprovechar las oportunidades de perfeccionamiento y a crearlas.
Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personas
gue muchas veces solo tienen su recompensa cuando el empleado pasa
a ocupar cargos mas elevados y complejos.

Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal, teniendo
presente que las oportunidades se ofrecen a quienes demuestran

condiciones para merecerlas.

A su vez el reclutamiento interno presenta ciertas desventajas como:

Exige que los empleados nuevos tengan potencial de desarrollo para
ascender (por lo menos a ciertos niveles por encima del cargo que van
a ocupar) y motivacion suficiente para llegar alli. Si la organizacion no
ofrece oportunidades de progreso en el momento adecuado, corre el
riesgo de frustrar a los empleados en sus ambiciones, lo cual origina
apatia, desinterés o el retiro de la organizacion para buscar
oportunidades fuera de ella.

Puede generar conflicto de intereses, ya que al ofrecer oportunidades
de crecimiento en la organizacién, tiende a crear una actitud negativa
en los empleados que no demuestran condiciones o no logran esas
oportunidades. Cuando se trata de jefes que no obtienen ningun
ascenso en la organizacion o que no tienen potencial de desarrollo,
estos sitlan al personal de potencial limitado en los cargos de
subalternos para evitar competencia en el futuro, frenan el desempefio
y las aspiraciones de los subordinados que podrian sobrepasarlos en el

futuro.
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= Cuando se administra de manera incorrecta, puede presentarse la

situacion de Lawrence Peter denominada “Principio de Peter”: las
empresas, al ascender continuamente a sus empleados, los eleva
siempre a la posicibn donde demuestran el maximo de su
incompetencia. Para premiar su desempefio y aprovechar su capacidad,
a medida que un empleado demuestra competencia en algin cargo, la
organizacion lo asciende sucesivamente hasta el cargo en que el
empleado, por incompetente se estanca.

= Cuando se efectla constantemente, puede llevar a los empleados a
limitar la politica y las directrices de la organizacion, ya que estos al
convivir solo con los problemas y las situaciones de la organizacion, se
adaptan a ellos y pierden la creatividad y la actitud de innovacion. De
este modo, las personas pasan a razonar casi exclusivamente dentro de
los patrones de la cultura organizacional.

= No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacion. Para
no perjudicar el patrimonio humano, el reclutamiento interno solo
puede efectuarse cuando los candidatos internos igualen en condiciones

a los candidatos externos.®

4.- Reclutamiento externo

El reclutamiento externo opera con candidatos que no pertenecen a la
organizacion. Cuando existe una vacante, la organizacion intenta llenarla con
personas de afuera, es decir con candidatos externos atraidos por las técnicas de
reclutamiento.

Entre las principales técnicas de reclutamiento externo podemos citar:

= Consulta de archivos de candidatos: Los candidatos que se presentan de

manera espontanea o que no fueron escogidos en reclutamientos

® CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, 5% Edicién, (Colombia, 2001),
Pégs. 221-224
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anteriores han de tener un curriculum o una solicitud de empleo

debidamente archivada en el 6rgano de reclutamiento.

Candidatos presentados por empleados de la empresa: también es un
sistema de reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento y bajo indice

de tiempo.

Carteles o anuncios en la porteria de la empresa: es también un sistema
de bajo costo, aunque su rendimiento y rapidez de resultados depende
de factores como localizacion de la empresa, proximidad a lugares
donde haya movimiento de personas, proximidad a las fuentes de
reclutamiento, visualizacion facil de carteles y anuncios, facilidad de

acceso, etc.

Contacto con sindicatos y asociaciones gremiales: tiene la ventaja de
involucrar otras organizaciones en el proceso de reclutamiento, sin que

se eleven los costos.

Contactos con universidades y escuelas, entidades estatales, directorios
académicos, centros de integracion empresa-escuela, para divulgar las
oportunidades ofrecidas por la empresa. Estas instituciones educativas
constituyen una fuente de candidatos jovenes con moderadas peticiones
salariales, como es el caso de pasantias educativas (regidas por la ley
26427), que no originan ningun tipo de relacion laboral entre el pasante

y la empresa u organismo.

Conferencias y charlas en universidades y escuela: destinadas a
promover la empresa y crear una actitud favorable describiendo la
organizacion, sus objetivos, su estructura y las oportunidades de trabajo
que ofrece, a través de recursos audiovisuales (peliculas, diapositivas,

etc.)

Contactos con otras empresas que actian en el mismo mercado, en
términos de cooperacidbn mutua: en algunos casos, estos contactos

llegan a formar cooperativas u organismos de reclutamiento
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financiados por un grupo de empresas, que tienen mayor cobertura que

si operan por separado.

= Viajes de reclutamiento a otras localidades: muchas veces, cuando el
mercado local de recursos humanos esta ya bastante explorado, la
empresa puede apelar el reclutamiento en otras ciudades y localidades.

= Anuncios en diarios y revistas. El anuncio de prensa se considera una
de las técnicas de reclutamiento mas eficaces para atraer candidatos.
Es mas cuantitativo que cualitativo, puesto que se dirige a un publico
general, cobijado por el medio de comunicacion, y su discriminacién
depende del grado de selectividad que se pretende aplicar.

= Agencias de reclutamiento: con el fin de atender a pequefias, medianas
y grandes empresas, ha surgido una infinidad de organizaciones
especializadas en reclutamiento de personal. El reclutamiento a través
de agencias, es uno de los mas costosos, aunque este compensado por
factores relacionados con tiempo y rendimiento.

= Compaiiias de identificacion de personal a nivel ejecutivo. Constituyen
un nivel mas especializado que las agencias y contrata recursos
humanos especificos. Operan mediante la busqueda activa entre los
empleados de otras organizaciones.*®

El reclutamiento externo ofrece las siguientes ventajas:

o Trae “sangre nueva” y nuevas experiencias a la organizacion: la
entrada de recursos humanos ocasiona siempre una importacion de
ideas nuevas y diferentes enfoques acerca de los problemas internos de
la organizacion y, casi siempre, una revision de la manera como se
conducen los asuntos dentro de la empresa. Con el reclutamiento
externo, la organizacion como sistema se actualiza respecto al ambiente

externo, y se mantiene al tanto de lo que ocurre en otras empresas.

10 |bidem, Pags. 228-229
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o Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacion sobre

todo cuando la politica es recibir personal que tenga idoneidad igual o
mayor que la existencia en la empresa.

o Aprovecha las inversiones en capacitacion y desarrollo de personal
efectuadas por otras empresas o por los candidatos.

Asi también el reclutamiento externo presenta algunas desventajas:

o Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno, pues se invierte
bastante tiempo en la seleccidon e implementacion de las técnicas mas
adecuadas, en el contacto con las fuentes de reclutamiento, en la
atraccion y presentacion de candidatos, en la aceptacion y seleccion
inicial, en el envio a la seleccion y los examenes médicos y a la
documentacién, asi como en la liberacion del candidato respecto de
otro empleo y en preparacion del ingreso. Cuanto mas elevado es el
nivel del cargo, mayor es ese periodo.

o Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de
prensa, honorarios de agencias de reclutamiento, gastos operacionales
relativos a salarios y obligaciones sociales del equipo de reclutamiento,
articulos de oficina, formularios, etc.

o En principio es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los
candidatos externos son desconocidos y la empresa no esta en
condiciones de verificar con exactitud sus origenes y trayectorias
profesionales.

o Cuando monopoliza sus vacantes y las oportunidades que se presentan
en la empresa, puede frustrar al personal, ya que éste percibe barreras
imprevistas en el desarrollo profesional.

o Por lo general, afecta la politica salarial de la empresa, al actuar sobre
su regimen interno de salarios, en especial cuando la oferta y la

demanda de recursos humanos no estan en equilibrio.!

11 |bidem, Pags. 230-231
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5.-Reclutamiento a través de internet, e-recruiting

Para establecer qué entendemos por e-recruiting'?> debemos hacer una
referencia historica que nos muestre la diferencia entre la situacion pasada y la
presente en la que las empresas consideran los recursos humanos como uno de los
elementos clave de la organizacion.

Asi, partiremos de una situacion inicial que, hasta hace poco tiempo,
consideraba al departamento de recursos humanos como un departamento soporte de
la estructura organizativa.

Es decir, estamos hablando de un periodo de tiempo en el que los
contenidos del departamento de recursos humanos eran fundamentalmente de caracter
administrativo y juridico, siendo sus misiones principales el velar por el
cumplimiento de normas y reglamentos, asi como realizar la administracion de
noéminas, hacer las liquidaciones de seguros sociales y de impuestos, etc.

Sin embargo, el avanzar de los tiempos y la llegada de la economia digital
provocaron un cambio radical en cuanto a la consideracion de los departamentos de
recursos humanos.

La nueva economia trae consigo un cambio de mentalidad en cuanto a la
consideracién de los empleados de la organizacion, que ya no solo se conciben como
fuerza productiva, sino que adquieren una nueva dimension como nucleo central de
la economia digital.

Ahora, la base de la competitividad de las empresas no se basa en su
capital o en sus tecnologias, sino que tiene como elemento fundamental el talento de
sus trabajadores, que con una gestién adecuada conseguira llevar a la organizacién a
la clspide de las empresas de su sector, al aumentar considerablemente su valor
agregado.

En la situacion actual, en la que el departamento de recursos humanos se

concibe como uno de los ejes estratégicos fundamentales en la consecucion de los

12 E-recruiting: es el anglicismo empleado para describir el proceso de blsqueda y captacion en el
entorno virtual del o los candidato/s adecuado/s para un empleo determinado.
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objetivos organizativos, este departamento debe captar y seleccionar o atraer talento,

entendido como un bien escaso y de alto valor agregado, de manera que, el proceso
de reclutamiento, se plantea como uno de los principales elementos estratégicos a la
hora de lograr los objetivos empresariales, cambiando la terminologia de
reclutamiento de personal por la de captacion y seleccion de talentos.

En este momento, ya no es suficiente buscar aquellas personas que
cumplan el perfil requerido para el puesto, en lo referente a formacion y experiencia
laboral, sino que, se incluye un escalébn mas; debemos captar a los individuos
compatibles con el proyecto de futuro de la compafiia, es decir, han de desarrollar
determinadas competencias y han de tener potencial de desarrollo futuro, y sus

inquietudes e intereses deberian ser compatibles con los de la organizacion.

Sin embargo, a la hora de decidir si debemos usar o no estos nuevos
métodos para seleccionar talentos, hay que tener en cuenta que esta alternativa no es
la panacea en la seleccion de personal, ya que tiene sus ventajas y sus inconvenientes.

El e-recruiting no es bueno por naturaleza, sino que depende de tres
factores fundamentales: el tipo de empresa, el puesto vacante y el universo

poblacional al que va dirigido®®.

13 GONZALES SABIN, Raquel, Nuevas Tecnologias Aplicadas a la Gestién de Recursos Humanos, 12
Edicidn, Ideas Propias, (Espafia, 2005), Pags. 28-30
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6.- Ventajas del reclutamiento por internet

El reclutamiento por medio de internet tiene ventajas tanto para la
organizacion como para los candidatos.

Las ventajas para la empresa son:

o Reduccidn de costos en tiempo y en dinero:
La rapidez y la versatilidad es una de las caracteristicas mas
importantes de esta nueva economia, y trasladandolas al campo de la
seleccion de personal, nos encontramos muchas veces con situaciones
en las que existe una necesidad imperiosa de cubrir determinada
vacante en el menor tiempo posible.
A través de los canales tradicionales, como la publicacion de un
anuncio en la prensa, la rapidez es muy cuestionable, ya que existen
unos plazos de los que no se pueden prescindir.
Ante esta situacién el e-recruiting reduce considerablemente el tiempo
de espera, ya que una vez publicada la oferta de website!* elegido
instantdneamente, se pueden estar recibiendo curriculums de
candidatos, y el coste econémico resulta mucho menor, pues existen
websites donde la publicacion de ofertas de trabajos es gratuita.

o Disponibilidad:
Internet es un canal que permanece activo veinticuatro horas los 365
dias del afio y que tiene una dimension mundial. De manera que las
ofertas que se publiqguen en este medio no tienen limitaciones
temporales ni espaciales, pueden acceder a ella cualquier persona, a
cualquier hora y en cualquier punto geogréafico del planeta. Asi, los
candidatos que se ajusten al perfil requerido pueden ser de cualquier
pais del mundo, teniendo un amplio alcance.

o Publicidad y promocién:

14 Website: conjunto de textos, gréficos, fotografias, sonidos o videos que unidos a otros elementos
analogos como pueden ser banners o hipervinculos y que han sido creados para su exposicion en la
Red para que sean visionados por terceros a través de un navegador.
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Se ofrece una mayor informacion a los posibles candidatos, lo que

muchas veces hace de marketing y publicidad para la empresa emisora
de la oferta, esto conlleva que muchos de sus potenciales candidatos
puedan convertirse en clientes, accionistas, etc., algin dia. Cuando
accedemos a un website de empleo, normalmente aparecen descritas
cada una de las empresas que en él publican sus ofertas de trabajo.

o Facilitacion de proceso:
Tanto las ofertas de trabajo, como los curriculums recibidos pueden ser
procesados de manera electrénica, lo que facilita considerablemente el
proceso, eliminando la engorrosa labor manual. Respecto a los
curriculums recibidos se les pueden aplicar distintos filtros que vayan
eliminando del proceso aquellas candidaturas que no se correspondan
con el perfil requerido de manera automatica, y guardando aquellas que
seran las finalistas por su mayor concordancia con el perfil.

o Posibilidad de elaboracion de una rica base de datos sobre potenciales
candidatos:
Las empresas pueden elaborar una rica base datos con todo tipo de
informacion de los futuros candidatos a ser trabajadores de su empresa,
de la cual se puede sacar gran provecho para sucesivos procesos de
seleccion®®.
A su vez las ventajas para los candidatos son:

o Comodidad:
La comodidad es la ventaja fundamental para aquellos que buscan un
empleo, en cualquier momento del dia pueden acceder a las paginas
especializadas y buscar las ofertas que se encuentran activas, o0 incluso
pueden recibirlas automéaticamente por e-mail, si asi lo han dispuesto
en los canales adecuados.
Ademas, solo es necesario tener el curriculum actualizado y enviarlo

por la red, incluso a veces, estos mismos candidatos pueden enviarlos

15 |bidem, Pags. 31-33
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en formato de video curriculum. A su vez, las empresas que ofertan

puestos de trabajo envian a los candidatos descartados de los procesos
de seleccidn correos electronicos informativos, comunicando que sus
candidaturas han sido desestimadas y agradeciendo también su
participacion e interés, por lo que el candidato conoce de primera mano
y en un tiempo reducido cual es su situacion personal en el proceso de
seleccion.
o Mayor informacion:

Mediante estas técnicas de busqueda de empleo el candidato recibe
mucha mas informacion tanto de la empresa como del puesto que

mediante otras vias de reclutamiento tradicionales?®.

7.- Inconvenientes del reclutamiento por internet

El reclutamiento de personal mediante internet no es la panacea, y posee
toda una serie de inconvenientes tanto para la empresa, como para los candidatos:

o Saturacién de candidaturas:
En muchas ocasiones y tras la publicacion de una oferta en la red, los
correos electronicos de los empleados del departamento de recursos
humanos se saturan ante la multiple recepcion de curriculums, muchos
de ellos, ni siquiera cumplen los requisitos determinados a la hora de la
publicacién de la oferta.
Aunque éste es un inconveniente que afecta a los métodos tradicionales
como el de la publicacion en prensa, ya que a muchos de los candidatos
no les importa no cumplir los requisitos demandados y envian sus
curriculums masivamente envueltos en una esperanza que se torna en
cientos de curriculums tirados en las trituradoras de archivos

protegidos.

16 |bidem, Pags. 33-34
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Esto puede constituir un reto para los sites de empleo, respecto a la

posibilidad de mejorar el sistema de filtros que han de pasar los
candidatos antes de ser presentados como tales ante la empresa que
oferta un puesto de trabajo, dado que dejan mucho que desear en lo
tocante a la eficacia de los mismos.

o Utilidad:
La seleccion a traves de internet es especialmente atil para
determinados perfiles de individuos y puestos de trabajo, es decir,
funciona extraordinariamente con puestos en los que se requiere poca
experiencia laboral (menos de cinco afios), y para puestos de caracter
eminentemente técnico (especialmente relacionado con las nuevas
tecnologias), olvidémonos de seleccionar puestos directivos mediante
estas técnicas o para perfiles que requieren escasa cualificacion. Es
importante recordar que el perfil de personas que mas buscan empleo
por este medio son jovenes de entre veinte Yy treinta 'y cinco afos.

o Universo objeto de la busqueda:
La penetracion de internet es general, pero sobre todo, no es plena. La
red de redes no llega a todos los hogares cuyos habitantes podrian ser
candidatos idoneos para los puestos. Ademas, no todos los usuarios de
internet lo usan para buscar trabajo.

o Falta de sensibilizacion sobre la confidencialidad de los datos:
Muchas empresas cuando acceden a los curriculums de sus candidatos
no son conscientes de que un tratamiento incorrecto de estos datos
constituye un delito, por temor a una falta de sensibilizacion con este
tema, muchos de los candidatos prefieren omitir su candidatura para

evitar posibles problemas futuros'’.

17 |bidem, Pags. 34 -35
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8.- Recruiting como estrategia de negocio- caso L oreal

Si bien hemos explicitado algunos de los métodos de reclutamiento
existentes, seguramente hay muchos que las distintas empresas pueden utilizar y que
también son importantes. Un caso a mencionar es el de L oreal, una marca lider en el

mundo de la cosmética.

Con el lema “to build beauty, we need your talent” (algo asi como “para
construir belleza, necesitamos tu talento), las politicas de reclutamiento de personal

en L oreal tienen un impacto estratégico mas alla de lo pensado en muchas empresas.

La estrategia de recursos humanos se basa en apoyar el liderazgo de
L oreal a partir del desarrollo del talento, y para lograrlo, el primer paso v, tal vez, el

mas importante, es reclutarlos, seleccionarlos e integrarlos a la cultura de la empresa.

Como método de atraccion, los business games (simulacion de negocios)
que convirtieron a la empresa en pionera en el tema, han permitido a L oreal
introducirse en el &mbito universitario, un lugar clave para la organizacién, que

requiere de talento joven para formar sus cuadros directivos futuros.

Como caso particular podemos mencionar las ediciones de L oreal e-streat
challange, uno de los juegos empresariales mas prestigiosos del ambito internacional.
Esta competicion de gestion empresarial esta disefiada para que participen via internet

estudiantes universitarios de cualquier lugar del mundo.
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Este juego plantea a los estudiantes participantes el reto de asumir el papel

de un director general de Loreal que ha de enfrentarse a situaciones reales de
mercado.

Las fuentes de reclutamiento han ido creciendo en la empresa y la
creatividad e innovacion que las caracterizan le han permitido incorporar cada vez
mas técnicas a la estrategia de recruiting: asi L oreal cuenta con un programa de
referidos, es decir, de empleados que recomiendan nuevos candidatos.

Estos referidos, de ser exitosos, tienen un reconocimiento en dinero y otros
incentivos (como ser viajes, vouchers entre otros). El e-sourcing®® ha sido una de las
alternativas de comunicacion. You Tube, Facebook, Linkedin son algunos de los
medios utilizados, ademas de realizar video Job postings, video interviews entre otros.

Con Pépinieres, el semillero de la empresa, L oreal se garantiza un pool de
talentos que prepara para llegar a posiciones directivas en mediano plazo. Ademas, la
empresa ha cultivado relaciones con las universidades, a nivel institucional, y con los
profesores, a nivel personal, creando, por ejemplo, un masterclass para docentes,
fundamentalmente del area de marketing.

A nivel de seleccion, la empresa genero un listado de aptitudes a observar
en los candidatos, que luego deben ser traducidas, una vez iniciada la carrera en
competencias.

Esas aptitudes y competencias estan estrechamente ligadas entre si. Las
aptitudes a considerar en el proceso de seleccion son: sensibilidad en el metier en que
la empresa se especializa, obtencién de logros, entrepreneurship, manejo de la
complejidad, innovacion, comunicacion, networking y liderazgo.

Lo interesante es que estas aptitudes no quedan en los libros sino que, a
través de distintas metodologias, se intenta ponerlas en practica. Asi un assessment
center permite tener una vision general de las aptitudes que luego, en una entrevista,

se exploran con mayor profundidad. Para los candidatos de marketing (y sugerido

18 E-sourcing: es una modalidad innovadora que permite a las empresas la adquisicion de sistemas,
aplicaciones e infraestructura de TI a través de la red y como un servicio.
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para el resto de las areas), existe un ejercicio de producto, para testear la aptitud de

sensibilidad a los productos.

La firma, para cerrar el ciclo de dotacion de personal, también se ocupa, y
se preocupa, por la integracion y la anticipacion. La integracion vela por la induccion
de las personas en la empresa para asegurar la retencion de los nuevos integrantes en
el largo plazo. A través del programa FIT (Follow-up and Integration Track) los
nuevos integrantes, por afios tienen un seguimiento cercano y personalizado para
facilitar la sociabilizacion e induccion deseada.

Esto se realiza a través de reuniones preestablecidas, training,
experimentando los productos y el campo de trabajo a través de herramientas online y
mentoring.

El trabajo para anticipar tendencias y necesidades de cambio se efectla a
partir de entrevistas de finalizacion, para captar posibles problemas organizacionales,
en las que el analisis socioldgico es clave para entender las preferencias y tendencias
de las nuevas generaciones (Gen Y) vy asi hacer posible que L’oreal esté a la
vanguardia de los cambios necesarios para continuar siendo atractiva en un mercado

cada vez mas competitivo. 19,

19 HATUM, Andrés, Alineando la Organizacion, Estrategias y Practicas de Recursos Humanos para
Managers, Editorial Granica, (Buenos Aires, s.f.) Pags. 63-66




CAPITULO 1
SELECCION DE PERSONAL

SUMARIQ: 1.- Concepto e importancia de la seleccién de personal;
2.- Proceso de seleccion; 3.- Etapas del proceso de seleccion;
4.- Seleccion virtual de empleados.

1.- Concepto e importancia de la selecciéon de personal

En tanto el reclutamiento alienta a las personas a buscar empleo en una
empresa, el proposito del proceso de seleccidn es identificar y emplear a las personas
mejor calificadas.

La seleccion es el proceso que consiste en elegir entre un grupo de
solicitantes a la persona mas adecuada para un puesto y para una organizacion en
particular. Como se podria esperar, el éxito del reclutamiento de una empresa ejerce
un impacto muy importante en la calidad de la decision de seleccion. Cuando los
esfuerzos de reclutamiento fallan en la busqueda de solicitantes potencialmente
calificados, la organizacion debe contratar personas poco calificadas.

Existen muchas formas de mejorar la productividad, pero ninguna es mejor
que tomar la decision de contratacién correcta. Los empleados con alto desempefio de
una organizacion aportan de cinco a veintidos veces mas valor a sus empresas que los

empleados con un desempefio medio o bajo.
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Una empresa que selecciona empleados de excelente calidad genera

enormes beneficios que se repiten cada afio que el empleado permanece en la némina.
Por otro lado, las decisiones de seleccion deficientes pueden ocasionar un dafio
irreparable.

Una mala contratacion puede afectar el estado de animo de todo el
personal, sobre todo en un puesto en donde el trabajo en equipo es fundamental.
Seleccionar a la persona equivocada para cualquier puesto puede costar dinero a la
empresa.

Los proyectos globales siempre requieren un cuidado adicional en el
manejo de diferentes culturas, politicas y practica de negocios. Una falla de seleccién
puede costar en cualquier parte de dos a cinco veces el salario anual de un empleado.

La mayoria de los gerentes reconoce que la seleccion de personal es una de
sus decisiones de negocios més dificiles e importantes. La contratacion de personal
nunca ha sido facil.

Libby Sartain, vicepresidenta de recursos humanos de Southwest Airlines,
ofrece otra perspectiva. Ella afirma, “es preferible tener menos empleados y trabajar
horas extras que contratar una manzana podrida”. Si una empresa contrata varias
manzanas podridas, no podra seguir siendo exitosa durante largo tiempo aunque tenga
planes perfectos, una sélida estructura organizacional y sistemas de control precisos.

Debe haber personal competente disponible para garantizar el logro de las
metas organizacionales. En la actualidad, como muchas empresas tienen acceso a la
misma tecnologia, las personas son las que hacen la verdadera diferencia. La ventaja
competitiva de una organizacion se ha vuelto cada vez mas dependiente de los
recursos humanos.

De manera especial, las empresas pequefias no pueden darse el lujo de
cometer errores de contratacion. Aunque el error de una persona incompetente en una
empresa grande puede tener consecuencias insignificantes, un error similar en una
empresa pequefa puede ser devastador. En la empresa pequefia, menos especializada,
cada persona es comunmente responsable de una mayor parte de la actividad de

negocios.
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Relacionar adecuadamente a las personas con los puestos y la organizacion

es la meta del proceso de seleccion. Si las personas estdn sobrecalificadas,
subcalificadas o por alguna razén no se adaptan al empleo o a la cultura de la
organizacion, serdn ineficaces y probablemente abandonen la empresa,

voluntariamente o no.%

2.- Proceso de seleccion

La seleccion de personal funciona como un proceso compuesto de varias
etapas o fases secuenciales que atraviesan los candidatos. En las primeras etapas se
encuentran las técnicas mas sencillas y econémicas; al final se hallan las técnicas mas
complejas y costosas.

Dado que por lo general se emplea méas de una técnica de seleccién, las
alternativas disponibles son bastante variadas, de acuerdo con el perfil de
complejidad que exija el cargo vacante.

En las organizaciones saludables, aquellas que administran a las personas
de manera participativa y democratica, se observa que el humanismo esta en alza.
Esto significa que las entrevistas prevalecen sobre las pruebas (de aptitud o de
personalidad) en la seleccion de las personas. Las pruebas no pierden su importancia
y significado sino que, por el contrario, sirven de apoyo a la conduccion de las
entrevistas y la toma de decisiones respecto de los candidatos.?

Las empresas cada vez dan mayor importancia en la seleccion para un
puesto de trabajo a las conductas y rasgos de personalidad que puedan aportar un plus
afiadido de liderazgo, capacidad de relacion con los demas y reaccion decidida ante la

toma de decisiones bajo condiciones de presion; en este sentido el concepto de

20 MONDY, R Wayne, NOE, Robert M., Administracién de Recursos Humanos, 9° Edicién, Pearson
Educacién, (México, 2005), Pags. 162-163

2L CHIAVENATO, Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, 52 Edicion, (Colombia, 2001),
Pag. 268-270
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competencias viene a definir e integrar esta nueva vision en la busqueda de un puesto

de trabajo o de un nuevo trabajador.

La personalidad y las pautas de conducta priman ahora sobre el saber
tedrico. Las competencias se caracterizan por su orientacion hacia el trabajo efectivo,
la préctica laboral y la demostracion de las cualidades del candidato mediante

comportamientos concretos.

3.- Etapas del proceso de seleccion

Una vez que comienza el proceso de seleccion propiamente dicho, los
postulantes atraviesan por una serie de instancias que permitiran ir evaluando quienes
se ajustan al perfil y la cultura de la organizacion. Estas fases son las que se describen
a continuacion:

» Preseleccion:

Generalmente, en la mayor parte de los procesos de seleccion se
dispone de una pluralidad de candidatos. En principio todos merecen ser
considerados y para ello se procede, en primer lugar, a determinar quienes son
aquellos que cumplen los requisitos y que, por lo tanto, van a continuar en el
proceso de seleccion, y aquellos otros que deben ser eliminados del proceso.

La preseleccion se ve facilitada normalmente por los curriculums
enviados por los candidatos, bien sea en respuesta a los anuncios 0
espontaneamente.

= Entrevista:
La fase de entrevistas comienza, en las empresas de cierta dimension,
en el departamento de recursos humanos, que es el encargado de realizar el

primer filtro de los candidatos reclutados.

22 OLLEROS IZARD, Manuel, El proceso de Seleccion y Captacién de Personal, Ediciones Gestion
2000, (Espafia, 2005), Pag. 14
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Posteriormente los candidatos validos deben ser entrevistados en el

departamento en que van a trabajar, por su jefe o jefes inmediatos y en ocasiones

por otras personas con quienes van a tener una estrecha relacion en la empresa.

Descripcion

Tipos de
entrevistas
Entrevista
dirigida 0
cerrada

Las preguntas que realiza el entrevistador son concretas (por
ejemplo, “;Qué edad tiene usted?”) y las respuestas que se esperan

se encuentran delimitadas.

Entrevista libre
0 no dirigida

Esta clase de entrevista se orienta segin las variables que trae el
entrevistado, dado que son minimas las preguntas que realiza el
entrevistador. La entrevista libre es propia de las sesiones de

psicoanalisis y desde alli ha llegado a los procesos de seleccion.

Entrevistas
semi dirigida

Esta entrevista posee una instancia de preguntas estructuradas con
en el fin de recabar datos necesarios como edad, estado civil y
estudios. Por otro lado, también se formulan preguntas abiertas
con el fin de indagar sobre aspectos de personalidad, actitudinales,
competencias laborales, etc. En general, se recomienda que las

entrevistas laborales sean semi dirigidas.

Entrevistas por

competencias

La entrevista por competencias se basa en la medicion objetiva de
indicadores conductuales a partir de la indagacion de relatos de
acontecimientos de la vida laboral. Se solicita al entrevistado que
describa incidentes criticos que haya atravesado en su trabajo y
como los resolvi6. Indagar en estas resoluciones le permite al
entrevistador saber qué competencias puso en juego el postulante

en cada situacion.

Cuadro N° 1: Tipos de entrevistas>.

23 CUCULIANSKY, Cynthia, Seleccién de Talentos, en “Master en Negocios”, (Buenos Aires, s.f.)

Pags. 43-44
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En una entrevista se puede discriminar, rapida y facilmente, que

candidatos reunen los requisitos fundamentales y cuales no, ademés es una
forma de atender méas cortésmente al candidato, en vez de enviarlo
directamente a las pruebas.

= Assessment Center:

En esta instancia, se disefian dindmicas grupales con el fin de
exponer a los candidatos a una situacion de dramatizacion de algun
acontecimiento. Este paso suele ser mas rico si se constituyen situaciones a
medida, reproduciendo eventos habituales o incidentes criticos que el
postulante tendra que enfrentar de ser admitido en la organizacion.

Pensemos, por ejemplo, en una compafiia que desea incorporar un
gerente comercial y considera que dos competencias basicas son la capacidad
de negociacion y de toma de decisiones en un contexto de incertidumbre. En
este caso, podrian proponer a los candidatos trabajar sobre un caso de analisis
como un lanzamiento de un producto. En un primer momento, en base a la
consigna, el postulante deberia combinar una serie de variables hasta hallar el
producto que considere 6ptimo.

En una segunda instancia, a través de la técnica de role playing, el
evaluador podria confrontarlo y objetar su solucion, para que el candidato
defienda su idea, manifestando su capacidad de argumentacion y negociacion.

A través de esta clase de procedimientos, la técnica de assessment
center genera gran cantidad de indicadores de competencias y brinda a los
reclutadores expectativas mas realistas acerca del probable desempefiado del
candidato del puesto?,

= Pruebas psicotécnicas:
En aquellos casos en que se opte por la realizacion de pruebas

psicométricas, estas deben ser realizadas bajo la supervision de psicélogos.

24 |bidem, Pag. 44
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Estas pruebas las deben pasar aquellos candidatos que hayan

superado una primera entrevista.?®
» Pruebas profesionales:

Para determinados puestos es muy aconsejable emplear pruebas
profesionales. En algunas ocupaciones es relativamente facil formularlas,
como por ejemplo, contables. En puestos de mayor nivel, las pruebas son
dificiles de confeccionar, y la resistencia de los candidatos a ser sometidos a
ellas aumenta a medida que se eleva su nivel jerarquico, su nivel social y su
veterania profesional.

= Entrevista final:

Una vez superada la fase de pruebas, en el caso de que se hayan
efectuado, es muy conveniente tener una entrevista final, que es también
decisiva.

Puede ser realizada otra vez en la unidad correspondiente para la
que vaya a trabajar el candidato, o el departamento de recursos humanos.

= Peticion de referencias:

Las referencias constituyen un factor de importancia, que muchas
veces se olvida en los procesos de seleccion, y que tienen su importancia
siempre que se puedan conseguir una opinion fiable y equilibrada sobre el
candidato.

» Induccién en la empresa:

Una ultima fase que consideramos dentro del proceso de seleccion
y que no debe ser olvidada, es la induccion de la persona en la empresa.
Cuando el candidato seleccionado llega a la empresa, en su primer dia de
trabajo deberia ser presentado en su unidad y se le deberia informar de las
normas de régimen interior de la empresa, todo lo cual puede contribuir a su

rapida adaptacion a la misma?®.

%5 OLLEROS IZARD, Manuel, El proceso de Seleccion y Captacion de Personal, Ediciones Gestion
2000, (Espafia, 2005), Pag. 15
% |bidem, Pags. 15-16
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4.- Seleccion virtual de empleados

En un entorno como el actual, los procesos de seleccion también
evolucionan e incorporan entre sus herramientas el uso de las nuevas tecnologias de
la informacion y comunicacion, entre las que podemos destacar el uso de internet que
funciona como el canal intermediario que pone como contacto a ofertante y
demandante de empleo.

De esta forma, las nuevas tecnologias también introducen novedades en
los procesos de seleccion de personal y, gracias a ellas, se optimiza su utilizacion,
pues estos sistemas afectan positivamente, siempre que sean utilizados correctamente,
a los principales indicadores del éxito empresarial, entre los que podemos destacar la
calidad, la economia y la productividad.

Quizas la mayor innovacién en la materia tiene que ver con el uso que ya
hacen algunas consultoras de redes sociales, tanto Twitter y Facebook como
Linkedin, y de herramientas tecnoldgicas como Skype o Messenger, para realizar lo

que se conoce como "seleccidn virtual de empleados o tele-seleccion™.

“io

v

De contactar y coordinar entrevistas con los candidatos, sin necesidad de

%

B

reuniones presenciales. Las competencias del postulante son evaluadas, no en una
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entrevista personal en la oficina de empleo, sino a través de sucesivos contactos

telefonicos y por videoconferencia.

Asi como el teletrabajo permite trabajar desde la casa y no tener que ir a la
oficina, la tele-seleccion permite obviar la entrevista presencial. Convenir una
entrevista virtual es simple y rapido ya que sélo se necesita que el postulante y el
seleccionador estén conectados con algun dispositivo que puede ser una computadora

0 hasta un Smartphone.

A partir de test, ejercicios y preguntas, que se hacen por correo o cuando se
realiza la videoconferencia, se evallUan perfiles, habilidades y actitudes. Los aspectos
que se consideran son los mismos que en el proceso tradicional, pero esta modalidad
es méas dinamica y beneficiosa para el postulante, que esta mas relajado siendo
entrevistado desde su casa, via Skype, que concurriendo a la oficina de una

consultora, con lo que eso implica.

La modalidad permite reducir tiempos, porque el armado de una terna de
candidatos que antes duraba en promedio un mes ahora se reduce a 10 dias; y también
costos, ya que la seleccion insume un 50 por ciento menos de dinero con honorarios
equivalentes a un sueldo neto por busqueda. Y, por el contrario, permite amplificar el

abanico de seleccion, al incluir en la busqueda a postulantes de todo el pais.



CONCLUSION

Lo que se tratd en este trabajo es explicitar algunos de los modelos de
reclutamiento y seleccion existentes, aunque seguro existe algunos méas. Lo que debe
quedar en claro es que no todos los métodos son buenos para todas las empresas. Hay
que ser selectivo y tratar de entender cual es el mejor para cada circunstancia.

Lo que se ha descrito es solo una guia que puede permitir al area de
recursos humanos identificar cual es el proceso mas conveniente para su empresa.
Estos procesos deben apuntar a encontrar los mejores recursos que sean capaces de
alinearse al negocio.

A la hora de comparar los métodos tradicionales de reclutamiento y
seleccion con la utilizacion de redes, realmente no podemos decir que un método es
mejor 0 peor, ya que en ambos casos estaremos realizando gestion de contactos y
generando relaciones interpersonales, 1o que ahora se conoce como networking.

El método tradicional, sin embargo, consume siete veces mas tiempo que
una gestion en red, debido a que, presencialmente, solo podemos mantener una
conversacion a la vez, mientras que en las redes sociales, podemos interactuar con
decenas de personas al mismo tiempo (literalmente), desde la comodidad de la oficina
o del hogar.

Lo mismo que antes haciamos de forma tradicional en X cantidad de
tiempo, ahora es posible acelerarlo y optimizarlo a través de las redes sociales. Las
siguientes son algunas de las acciones que podemos realizar obteniendo las ventajas
del modelo 2.0:
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o Encontrar de forma répida y efectiva perfiles que no hayan aplicado

nunca a los procesos de seleccion que hemos abierto en el pasado,
encontrar personas con talento que no tengan ni idea de que una
posicion vacante esta disponible, o incluso de que la empresa oferente
existe y encontrar personas que aun no se han planteado cambiar de

empleo, pero que podrian considerarlo con el acercamiento adecuado.

o Precalificar, filtrar y evaluar a nuestros candidatos potenciales, incluso
sin que ellos sepan que los estamos considerando para ofrecerles una
posicion disponible.

o Iniciar una relacion ajena a las presiones de cualquier inicio de relacion

presencial.

Las redes sociales pueden, y de hecho lo hacen, ponernos en contacto,
tanto con personas, como con comunidades, en donde los individuos se sienten
comodos y hablan y actdan tal y como son, lo que nos permite observar y escuchar a

una persona de una forma mucho maés objetiva que una entrevista presencial.

Mas importante aln es que durante los procesos de seleccion tradicionales,
los seleccionadores no son percibidos por los candidatos como personas sino como
partes de una empresa, aspecto que queda sin efecto dentro de las redes sociales, en
donde el secreto es precisamente ser una persona y jamas una empresa. Es bien
sabido que la gente no quiere hablar ni interactuar con empresas, quiere hacerlo con

personas.

Como la conversacion y las relaciones entre buscadores y posibles
candidatos estan aseguradas, cuanto mayor sea la participacion, mejor sera la
experiencia de los participantes, lo que se traduce en mayores posibilidades de

encontrar a las personas que estamos buscando.

Las redes sociales hacen que la distancia entre el seleccionador y el
candidato se reduzca lo que crea un ambiente mas distendido, enriquecedor y
transparente. Esto, definitivamente fortalece la relacion entre ambos y le otorga al

proceso muchas probabilidades de encontrar un resultado positivo.
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Esta misma cercania permite también descubrir rapidamente las mentiras y

las falsas estimaciones, con el afiadido de que se pueden hacer pablicas al instante de
ser descubiertas y nadie desea en estos momentos de apertura de internet que su
credibilidad futura se vea en riesgo.

Con las afirmaciones anteriores no se intenta decir que la busqueda
tradicional no sirve, ni que debe ser sustituida de raiz, sino mas bien, que la gestion

en red debe acompafiar al proceso tradicional y complementarlo.
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