RECLUTAMIENTO DE
PERSONAL




Comenzaremos por definir el proceso de reclutamiento como una invitacion amplia, di-
fundida mediante el medio de comunicacion que resulte mas eficaz, teniendo en cuenta
el tipo de candidatos buscados y la fuente de provision, mediante la cual la organizacion
da a conocer que tiene una vacante que necesita cubrir. ES, en esencia, un sistema de
informacion mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos
humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar.

El proceso de reclutamiento es de suma importancia, ya que mediante una serie de
pasos l0gicos se atraen a candidatos para ocupar un puesto y se eligen a las personas
idoneas para ocupar una vacante; a su vez , ayuda al proceso de socializacion a esta-
blecer un perfil que define el tipo de personas que necesita la empresa.

El reclutamiento y la seleccion forman parte del Subsistema de Provision de personal;
comienza con la formalizacion del pedido de cobertura de una vacante y finaliza con la
recepcion de la solicitud de empleo o el curriculo vitae.




La demanda requerida de personal se establece con base en criterios racionales, pro-
ceso en el cual el profesional de recursos humanos puede participar o solo recibir la
solicitud de cobertura de la vacante. No obstante, en su rol de asesor de los gerentes
de linea debe informarles respecto a las dificultades y al tiempo que insume realizar
una correcta seleccion y ayudar al proceso de anticipacion de las vacantes, efectuando
un monitoreo permanente de las posibles necesidades de personal en las diversas
areas funcionales, a fin de establecer, con el tiempo suficiente, la cantidad y el tipo de
personas que debera incorporar.

Por lo general, esta investigacion interna es reemplazada por un proceso de planeacion
de personal que comienza con la pregunta: (donde nos encontramos ahora? En princi-
pio consiste en determinar con cuantas personas cuentan en ese momento, en cada
puesto de trabajo: luego se calcula cuantas personas permaneceran en dichos puestos,
cuantas cambiaran de puesto, etc.

Es importante que el departamento de personal cuente con un conjunto de “insumos’
basicos que le brinden informacion respecto a la plantilla de personal, tales como:

1. Inventario de habilidades: Consiste en una lista de empleados en donde se mues-
tran las condiciones laborales de cada uno y su capacidad para desarrollar distintos
trabajos. Permite estimar la posibilidad de que cada empleado cambie de puesto con
base en la calificacion de su puesto actual.

2. Listas de sustitucion de puestos clave: incluye a las personas que podrian ocupar
determinados puestos, ya sea por ascenso o transferencia, su nivel de disposicion,
capacidades, experiencia, etc.

3. Matriz de transicion: examina el patron general de movimientos de ingreso a pues-
tos de trabajo y los movimientos hacia fuera de la organizacion. Se vincula el inventa-
rio de personal actual con el objeto a pronosticar, asi como con donde se encontrara
la organizacion en el futuro, si sigue con el patron de movimientos previos.

Por otra parte, diversos métodos pueden ser utilizados para realizar el prongstico del
aprovisionamiento interno.



Idalberto Chiavenato propone cinco modelos para la estimacion de la demanda del per-
sonal, los cuales utilizan uno u otro de los métodos indicados a continuacion:

MODELO BASADO EN LA DEMANDA ESTIMADA DEL PRODUCTO O
SERVICIO

Utiliza la indexacion, ya que vincula las necesidades de personal con la demanda de
productos o servicios. La relacion entre ambas variables esta influenciada por las
variaciones en la tecnologia, los recursos financieros, la productividad, la disponibilidad
de personas en la organizacion, etc., de manera tal que un incremento enla productividad
por una mejora en la tecnologia provocara una reduccion de las necesidades de personal.

Este modelo también puede utilizar la extrapolacion de datos historicos y se orienta,
fundamentalmente, a las previsiones del personal operativo, sin tener en cuenta 10s
cambios que puedan producirse en el entorno.

MODELO BASADO EN SEGMENTO DE PUESTOS

Estas previsiones también se orientan hacia el nivel operativo de la organizacion y su
finalidad es establecer las necesidades de personal por familia de puestos, principal-
mente aquellas que presentan mayores variaciones cuando la organizacion fija sus
metas. Procede de la siguiente manera:

Selecciona un factor estratégico, cuyas variaciones afecten las necesidades
de personal {ventas, plan de expansion, etc)

Establece el nivel historico de cada factor estratégico

Determina los niveles historicos de la demanda de personal por area funcional

Correlaciona y proyecta los niveles futuros de la necesidad de
personal para cada area funcional, con el nivel historico del factor
estratégico considerado




MODELO DE SUSTITUCION DE PUESTOS CLAVE

Las organizaciones utilizan los cuadros de reemplazo potencial que constituyen una
representacion visual de las posibilidades especificas de sustitucion dentro de una
empresa y muestra quién esta en condiciones de reemplazar a quién, en caso de que
se produzca una vacante. En una estructura muy similar a la de un organigrama, se
describen varios puestos de la empresa y la situacion actual de varios candidatos. El
potencial de reemplazo se compone de dos variables: el desempefio actual y la ido-
neidad de promocion. El desempefio actual se determina por las evaluaciones periodi-
cas. Algunas empresas utilizan herramientas informaticas para realizar estos cuadros,
vinculando otras variables informativas como: instruccion formal. experiencia previa,
puestos ocupados, desempefio en puestos anteriores etc.

MODELO BASADO EN EL FLUJO DE PERSONAL

Mediante este modelo se muestra en una tabla el flujo de personas hacia adentro de la
organizacion (incorporaciones), dentro de la organizacion (transferencias) y hacia afuera
de ella (desvinculaciones). EI seguimiento sistematico de los movimientos del personal
permite estimar a corto plazo las necesidades probables de personal. Se trata de un
modelo vegetativo, acorde con organizaciones conservadoras que no innovan, ni se ex-
panden, sino que permanecen estables, por lo tanto, no registran cambios que afecten
su estructura.

MODELO DE PLANEACION INTEGRADA

Es el modelo de prevision mas completo, pues integra un conjunto de variables que
intervienen en la generacion de la demanda de personal, a saber:

Cambios en la tecnologia que afectaran a la plantilla
Volumen de produccion planificado
Comportamiento de los clientes en cuanto a la regulacion oferta/demanda

Planeacion de carreras en la compafia Ademas, el modelo considera los
flujos del personal y las condiciones cambiantes de la fuerza de trabajo
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INVESTIGACION EXTERNA

Se efectla cuando la organizacion decide optar por el aprovisionamiento externo: su
finalidad es conocer las ca-
racteristicas del mercado de
recursos humanos y propor-

ELRECLUTAMIENTODEBE ESTARDIRECCIONADO ciona. informacion Gt para
ENLUGARDESER“UNDISPAROPORELEVACION”, pronosticar la disponibilidad
POR LO TANTO, EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

estimada del tipo de perso-
nas que relna los requeri-

DEBERA DECIDIR CUALES SERAN LOS CANALES mientos del pergn de cada

A A puesto y que pueda ser opor-
DE RECLUTAMIENTO MAS EFICACES Y COMO SE e neoraarada o I
DIFUNDIRA LA EXISTENCIA DE LAS VACANTES

organizacion.

Desde esta perspectiva, dos
son los aspectos mas rele-
vantes: a) la segmentacion del mercado de recursos humanos y b) la localizacion de las
fuentes de reclutamiento.

SEGMENTACION DEL MERCADO DE RR.HH.

Alternativa 1 Candidatos que buscan mejores salarios candidatos que buscan
mejores beneficios sociales, candidatos que buscan mejores cargos, personas que es-
tan empleadas y no tienen interés por otras oportunidades, candidatos desempleados,
candidatos que buscan mejores condiciones de trabajo.

Alternativa 2. Localizacion de las fuentes de reclutamiento

Las fuentes o canales de reclutamiento son los medios de los que se vale una organi-
zacion para atraer candidatos adecuados a sus necesidades. Estas fuentes pueden ser
tanto internas como externas.

El reclutamiento debe estar direccionado en lugar de ser “un disparo por elevacion’,
por lo tanto, el departamento de personal debera decidir cuales seran los canales de
reclutamiento mas eficaces y como se difundira la existencia de las vacantes, con la
finalidad de atraer a los candidatos mas idoneos para cada puesto. Localizar la mejor
fuente de aprovisionamiento acorta los tiempos del reclutamiento, disminuye los costos

e incrementa la cantidad de candidatos idoneos para ocupar la vacante.



La eleccion de la mejor fuente de provision estéa vinculada al tipo de segmento del mer-
cado de recursos humanos al cual pertenecen los candidatos potenciales, de la misma
manera que el medio de difusion mas idoneo para dar a conocer la existencia de la o
las vacantes a cubrir.

Por ejemplo, una organizacion puede dar a conocer informalmente la existencia de una
vacante y luego aceptar candidatos recomendados por otros empleados, cuando se
trata de puestos no jerarquicos, o sea, si se trata de cubrir un puesto de mano de obra
no calificada.

Para los ejecutivos, gerente y consultores asesores de un gerente, se debera publicar
un importante aviso en un medio masivo de difusion y la fuente de provision sera el
mercado de recursos humanos en general, ya que sera necesario contar con una can-
tidad mayor de candidatos a fin de realizar una correcta seleccion.

Localizar la mejor fuente de aprovisionamiento tiene como ventajas que reduce el tiem-
po requerido para reclutar candidatos, disminuye en parte los costos del proceso e
incrementa la cantidad de candidatos que se presentan a la convocatoria.

DIVERSAS FUENTES DE RECLUTAMIENTO

» Candidatos espontaneos: su costo es reducido pero la dispersion de los perfiles es
alta, permite alimentar el banco de postulantes.

» Banco de postulantes: se alimenta con los postulantes espontaneos que se pre-
sentan sin que hayamos colocado un aviso y todas las personas que, habiéndose
presentado a alguna convocatoria y teniendo buenos perfiles, no quedaron seleccio-
nados en dicha oportunidad. Es de bajo costo pero tiene la limitacion de desactuali-
zarse con rapidez.

* Referidos (recomendados): si bien es una fuente de bajo costo, puede generar un
alto compromiso con la persona que recomendo al candidato.

» Universidades y otras instituciones educativas: son una excelente fuente de
provision de talentos nuevos.

» Empresas proveedoras de personal eventual: Su costo es importante y los per-
files del personal que ofrecen aparece desdibujado y erratico: por la rapidez estas
empresas no son ‘selectoras” sino ‘reclutadoras’, se asume a este personal como
“descartable”. por lo tanto, no se invierte tiempo en procedimientos depurados de
seleccion.

e Gremios: a menudo las asociaciones sindicales cuentan con banco de datos de
personas desempleadas.



Comenzaremos con algunos principios fundamentales que usted debera recordar:

1. Reclutamiento y seleccion del personal constituyen dos fases de un mismo proceso,
intimamente vinculadas, pero claramente diferenciadas entre si.

2. Una buena seleccion dependera de haber realizado un buen reclutamiento.

3. Un buen reclutamiento no se mide por la cantidad bruta de candidatos que se pre-
senten a nuestra invitacion, sino por la cantidad de candidatos idoneos para el pues-
to a cubrir

4. Tanto el reclutamiento como la seleccion pueden diferir entre un puesto y otro y
entre una empresa y otra.

5. Dado que el area de personal tiene funciones de staff o asesoramiento, no le co-
rresponde decidir si cubrira vacantes y cuales seran dichas vacantes. Para hacerlo,
el proceso debe contar con la formalizacion del pedido de cobertura de la vacante
por parte del gerente del sector que tiene la vacante y terminara con la recepcion
de la solicitud de empleo o el curriculo vitae de los candidatos que se presentan a
la convocatoria.

6. El proceso de reclutamiento resultara eficaz, si logra atraer una cantidad suficiente
de candidatos acordes al perfil de requerimientos, a fin de abastecer correctamente
al proceso posterior de seleccion de los candidatos.




[V

CARACTERISTICAS DEL RECLUTAMIENTO

El nivel de profesionalizacion del area de recursos humanos y la cultura propia de la
organizacion podran hacer del reclutamiento y la seleccion una funcion ‘reactiva o
proactiva”. Sila cobertura de las vacantes supone una funcion reactiva, entonces es:

* Micro orientada: dirigida solo a la urgencia del puesto a cubrir y nada mas.

» Vegetativa: orientada a cubrir vacantes que se produzcan por variaciones propias
de la fuerza de trabajo (renuncias, enfermedades, muertes, despidos, etc).

* Desintegrada: cada pedido de personal es una actividad individual y aislada de las
demas.

Cuando la provision de personal constituye una funcion proactiva, entonces es:

* Macro orientada: porque cada puesto cubierto forma parte de una vision empresa-
ria amplia y global.

* Estratégica: pues enlaza la cantidad y tipo de empleados con el plan estratégico de
la organizacion.

* Integrada: anticipatoria, ordenada y sistematica.

COMIENZO DEL RECLUTAMIENTO -
PLANIFICACION DEL PROCESO

Las decisiones de recursos humanos deben estar vinculadas con la estructura mas
amplia de la planeacion global de la organizacion, de manera que los planes referidos
al personal sean un enlace entre los planes generales de la compafiia y las actividades
especificas a desarrollar por el area de personal.

Esto requiere que las actividades de gestion del personal correspondan a las normas,
la cultura, las metas, etc. de la empresa. Uno de los aspectos a considerar es la plani-
ficacion del empleo, cuya finalidad es lograr la cantidad y el tipo de empleados que se
necesitan para efectuar en tiempo y forma los diferentes trabajos.
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RECLUTAMIENTO INTERNO

La fuente de aprovisionamiento mas cercana es la propia organizacion y engloba al
propio personal y a los referidos o recomendados por los empleados (amistades o fa-
miliares). Por lo tanto, el reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada
vacante, la empresa intenta llenarla mediante la reubicacion de los empleados, los cua-
les pueden ser ascendidos (movimiento vertical), transferidos (movimiento horizontal) o
trasferidos con ascensos (movimiento diagonal).

PROVISION INTERNA PARA VACANTES JERARQUICAS: DESARROLLO
DE CARRERAS

Implican un conjunto de decisiones de la Direccion de RRHH.. la cual debera establecer
de qué modo pasaran los empleados de un puesto a otro, en caso de existir la posibi-
lidad de ser promovidos, teniendo
siempre en primer plano que las
decisiones incorrectas afectaran

EL RECLUTAMIENTO ES INTERNO CUANDO, 2 los omoresas durante décadas
AL PRESENTARSE DETERMINADA VACANTE, La decision de cubrir internamen
LA EMPRESA INTENTA LLENARLA MEDIANTE o ggﬁgﬁi@gjﬂgg&;@iigon”gg
LA REUBICACION DE LOS EMPLEADOS, LOS s recursos humanos como €
CUALES PUEDEN SER ASCENDIDOS (MOVI- capital intelectual de las organt
MIENTO VERTICAL), TRANSFERIDOS (MOVI- zaciones y son el fundamento de

la necesidad de incorporar y rete-

MIENTO HORIZONTAL) O TRASFERIDOS CON ner a los mejores candidatos, al

ASCENSOS menos en 0s puestos clave de la
compafiia.

Los objetivos del reclutamiento
interno para cubrir las vacantes jerarquicas que pudieran llegar a producirse son: EFI-
CIENCIA: Los costos de sostener un sistema de provision interna solo se justifican,
si se logra colocar a la persona correcta en el puesto apropiado. EQUIDAD: Debe ser
percibida como una accion justa y equilibrada, de lo contrario afectara la motivacion del
personal.



Para que estos objetivos se alcancen el sistema de gestion del personal con todos sus
subsistemas deben estar funcionando, se debe contar con descripciones de los pues-
tos, evaluaciones de desempefio, programas de capacitacion y desarrollo, etc. El pro-
ceso comienza cuando el area de recursos humanos procede a reclutar y seleccionar
personal, debiendo tomar como absoluta prioridad, incorporar personal con potencial de
desarrollo, al menos para algunas familias de puestos.

Ello supone tener claramente definidos los perfiles de requerimientos, efectuar una ex-
celente seleccion y una correcta induccion y seguimiento del nuevo empleado. De esta
manera, el “Indice de vitalidad” de la organizacion se mantendra elevado, porque podra
contar con potenciales de reemplazo a futuro.

A partir de esta primera instancia, el profesional de recursos humanos debera aplicar
el resto de las practicas de gestion que tiene a su alcance. Por ejemplo, debe velar
por mantener actualizadas las competencias laborales del personal mediante procesos
de capacitacion. Las evaluaciones de desempefio, por su parte, practicadas en forma
sistematica, permitiran conocer y medir la calidad del desempenio de los empleados y
seran uno de los criterios objetivos que permitiran identificar a los mejores empleados,
tanto por su eficiencia como por sus actitudes, abriéndoles de este modo la puerta al
proceso de desarrollo.

G. Milkovich y J Boudreau en su libro Direccion y administracion de recursos humanos
(afio) aportan un conjunto de conceptos vinculados a los planes de carrera que es im-
portante que Ud. conozca y aprenda. A continuacion, le son presentados:

 Carrera: es la secuencia evolutiva de las experiencias de trabajo que una persona
realiza a lo largo del tiempo. Esta vinculada con intereses personales y oportunida-
des del contexto.

* Planificacion de carrera: proceso mediante el cual la persona identifica y pone en
marcha las acciones para alcanzar sus metas.

* Direccion de carrera: proceso mediante el cual las empresas seleccionan, asignan y
desarrollan a los empleados, a fin de contar con personas calificadas que satisfagan
las necesidades futuras de la organizacion.

* Desarrollo de carrera: involucra la planificacion y la direccion de carreras.



» Anclaje de carrera: las aspiraciones e intereses de las personas forman patrones
que orientan las carreras y reflejan las capacidades y motivos fundamentales que
con el tiempo constituiran “anclajes”. Hay cinco anclajes de carrera:

1. Competencia técnica o funcional (la persona busca aumentar sus saberes
antes que su jerarquia)

2. Competencia de direccion (la persona busca roles directivos y de conduccion)

3. Seguridad (la persona da prioridad al tipo de empresa, a la ubicacion geogra-
fica, etc)

4. Creatividad (la persona se orienta hacia actividades en las que pueda desarro-
llar productos, servicios o procedimientos propios)

5. Independencia o autonomia (la persona
evita trabajar en empresas que limiten
su desempefio, prefieren la actividad
independiente)

» Etapas de carrera: Son fases en la se-
cuencia de desarrollo de una persona,
que reflejan el tipo e importancia de

sus actividades laborales.




Consta de 4 etapas:

1. Exploracion: Fase en la cual los jovenes intentan diversas actividades, adquie-
ren alguna experiencia y comienzan a definir sus intereses y habilidades.

2. Establecimiento: es una fase de asentamiento y estabilizacion laboral. EI suje-
to encuentra su orientacion laboral.

3. Mantenimiento: en esta etapa el individuo ha crecido dentro de una organiza-
cion y se ha estabilizado en una funcion o actividad determinada que trata de
mantener, aunque el cambio en sus necesidades puede llevarle a una nueva
etapa exploratoria.

4. Descenso: son los Gltimos afios, desciende la actividad y la influencia en el
trabajo, se prepara para la jubilacion.

VENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO INTERNO

» Es mas economico para la empresa, porque evita gastos de avisos y honorarios de
selectores, sin embargo, esto es asi solo si se trata de vacantes no jerarquicas.

» En el caso de cubrir puestos jerarquicos mediante promocion interna, debera tener
en funcionamiento la totalidad del sistema de gestion de recursos humanos, con
todas las practicas de gestion vinculadas entre si, situacion que tiene sus costos.

» Es mas rapido. dependiendo de la posibilidad de que el empleado se transfiera o se
ascienda de inmediato. Evita las demoras propias del proceso de reclutamiento ex-
terno y posterior seleccion y la demora propia del proceso de admision.

» Es mas seguro, puesto que ya se conoce al candidato y este a su vez conoce a la
empresa y esta adaptado a su cultura.

» Es un factor motivacional para los empleados, cuando perciben que la organizacion
les da oportunidades de crecimiento dentro de la estructura, actuando asi como un
elemento de retencion del personal mas competente.

» En caso de tratarse de una organizacion que habitualmente capacita a su personal,
permitira aprovechar los resultados de dicha formacion en la realizacion de otro tipo
de tareas.

* Desarrollara un sano espiritu de competencia entre el personal, en tanto y en cuanto
la organizacion sea totalmente justa, equitativa, objetiva y equilibrada a la hora de
efectuar los movimientos de personal y ofrezca las oportunidades a quienes real-
mente demuestren condiciones para merecerlas.
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DESVENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO
INTERNO

* Exige que los empleados nuevos tengan potencial de desarrollo y motivacion para
crecer dentro de la estructura organizativa, condicion que a su vez depende de que,
en los procesos de seleccion anteriores, se haya tomado la precaucion de incorporar
personal con potencial de crecimiento

Puede generar un conflictos de intere-

AL PROMOVER INCESANTEMENTE A SUS ses. entre los empleados que crecen y

los que, por no demostrar condiciones,
EMPLEADOS, PUEDEN LLEVARLE HASTA no lo hacen: o también entre jefes y
SU NIVEL DE INCOMPETENCIA, ES DECIR, S|Uba|tem05|, en aquelios CanOS en qtue

el personal no jerarquico demuestra
AAQUELCARGOENELCUALELEMPLEADO mejores condiciones laborales que su
YA NO ES COMPETENTE. superior inmediato, en cual probable-

mente se sentira motivado a no per-
mitirle crecer.

» Cuando se administra de manera incorrecta, puede conducir a la situacion que Peter
Laurence (afio) denomina "principio de Peter": las empresas, al promover incesante-
mente a sus empleados, pueden llevarle hasta su nivel de incompetencia, es decir, a
aquel cargo en el cual el empleado ya no es competente.

» Cuando se efectla continuamente, puede llevar a los empleados a una progresiva
limitacion de las politicas y directrices de la organizacion, ya que estos, al convivir
solo con los problemas con las situaciones de su organizacion, se adaptan y pierden
creatividad. La cultura se replica a st misma.

» No puede hacerse eternamente, si bien cuando se cubre una vacante jerarquica me-
diante promocion toda la estructura “sube” y ello permite que la vacante que efecti-
vamente queda generada esté ubicada abajo dentro de la estructura y sea mas sen-
cilla de cubrir, no debemos pensar que podemos reemplazar a un nivel gerencial alto
con un cadete, ya que con ello la organizacion pierde parte de su capital intelectual.
Por lo tanto, cada determinado tiempo la organizacion debe reclutar externamente al
personal que ocupara puestos jerarquicos.




El reclutamiento es externo cuando, al existir determinada vacante, una organizacion
intenta llenarla con personas extraias, vale decir, con candidatos externos atraidos por
las técnicas de reclutamiento.

VENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO EXTERNO

 Con el reclutamiento externo, la organizacion como sistema se mantiene actualizada
con respecto al ambiente externo y a lo que ocurre en otras empresas. Trae "sangre
nueva,'" nuevas experiencias e ideas renovadas y nuevos enfoques respecto a los
problemas en la organizacion.

» Aprovecha las inversiones en preparacion y en desarrollo de personal efectuadas por
otras empresas 0 por los propios candidatos. Esto no significa que la empresa deje
de hacer esas inversiones de aht en adelante, sino que usufructda de inmediato el
retorno de la inversion ya efectuada por lo demas.

DESVENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO
EXTERNO

» Es mas lento, ya que debe esperarse a la conclusion de todas las actividades del
proceso de reclutamiento y seleccion.

* Es mas costoso, exige inversiones y gastos inmediatos con anuncios de prensa,
honorarios de agencias de reclutamiento, etc.

* Hay un margen de incertidumbre, ya que el desempefio del nuevo empleado se vera
a medida que transcurra el tiempo, razon por la cual se lo toma a prueba.

* Los empleados pueden percibir la politica del reclutamiento externo para cubrir va-
cantes jerarquicas como una politica de deslealtad de la empresa hacia su personal.
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EL MERCADO DE RR.HH. YMERCADO
LABORAL

El mercado de RR.HH. esta compuesto por todos aquellos individuos, empleados o des-
empleados, aptos para trabajar en determinado tiempo y lugar y, como ya dijimos ante-
riormente, debe ser segmentado para facilitar la tarea de reclutamiento. Por su parte,
el mercado laboral esta compuesto por todas las empresas publicas o privadas, con
fines de lucro o sin él, capaces de generar fuentes de trabajo. Estos mercados estan
intimamente relacionados: la vinculacion entre ambos puede generar tres situaciones
posibles:

Oferta de empleo igual a la demanda de empleos: constituye la situacion ideal y por

lo tanto, inexistente como tal ya que en los paises desarrollados econdmicamente, en

donde existe ‘pleno empleo”, siempre hay un porcentaje de personas desempleadas,

aunque este porcentaje es bajo. Esta situacion posibilita que el trabajador pueda nego-

ciar mejor sus recompensas y beneficios sociales como trabajador a la hora de buscar

empleo y mantener, luego de haber sido incorporado, la calidad de ambos beneficios, al
no estar compelido por el miedo al despido.

Por su parte, el empleador se ve obligado a mejorar su oferta sa-

larial y de beneficios, si quiere incorporar y luego retener a su

mejor personal: todo ello mejora el acceso al consumo de

los trabajadores quienes, al demandar mayor cantidad

de bienes y servicios al mercado proveedor, impulsa la
generacion de nuevos empleos.

La oferta de empleos es inferior a la demanda
de empleos: es la situacion tipica de los paises
subdesarrollados que muestran un “desempleo es-
tructural”. La precarizacion del trabajo supone para
el empleado salarios bajos, escasos beneficios so-
ciales, competencia entre personas por las vacantes,
subempleo (profesional que trabaja en un taxi), temor
al despido lo que obliga a aceptar condiciones de trabajo
muy negativas e incluso ilegales, etc.




Por su parte, la empresa en este contexto invierten poco en reclutamiento, tienen cri-
terios de seleccion mas rigurosos y exigentes, baja la inversion en capacitacion (pues
aprovecha personal capacitado por otra empresa); oferta salarial reducida (maximiza-
cion de las ganancias), escasa inversion en beneficios sociales. Ademas, se enfatiza
el reclutamiento externo como medio para reemplazar a los empleados antiguos por
empleados mejor capacitados y las empresas no compiten entre St para conseguir per-
sonal, puesto que este se ha vuelto un recurso abundante en el mercado.

Oferta de empleo superior a la demanda de trabajo: En este caso los recursos hu-
Manos son escasos en relacion con las necesidades que tienen las empresas. Cuando
esto ocurre, las empresas mejoran la oferta salarial, amplian el espectro de beneficios
sociales, compiten entre si para obtener a los mejores empleados, invierten importante
cantidad de dinero para retener a su personal, dinamizan los planes de carrera como
factor motivacional, etc.

Por su parte, los empleados seleccionan bien a las empresas en donde desean em-
plearse, ya sea por su prestigio, su solvencia economica o los beneficios que ofrece;
se arriesgan a salir de sus empleos para probar suerte en otras organizaciones: se
sienten duenas de la situacion y se vuelven exigentes en cuanto a las reivindicaciones
salariales y beneficios y, en el peor de los casos, pueden volverse indisciplinadas, au-
sentistas, etc.
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USO DE CONSULTORAS EN RECURSOS
HUMANOS

A menudo las organizaciones, aun contando con un area de recursos humanos profe-
sionalizada, recurren a empresas selectoras de personal, ello se debe a razones diver-
sas, tales como:

1. Puede ocurrir que la organizacion deba cubrir un puesto cuyo perfil es muy exigido y
confie en la mayor pericia de la empresa de seleccion para tener éxito.

2. A menudo, las organizaciones grandes con necesidad de incorporar personal para
puestos no jerarquicos se encuentran ante la presencia masiva de candidatos en el
reclutamiento, con todas las dificultades operativas que ello supone; por lo tanto, la
manera de evitar este congestionamiento y pérdida de tiempo importante es terce-
rizar la seleccion de este personal.

3. Otro de los problemas que puede surgir es el personal recomendado para cubrir una
determinada vacante: cuando la recomendacion proviene de diversas personas de
nivel jerarquico de la misma empresa, el profesional de recursos humanos se vera en
serios problemas, ya que siincorpora a la hija del gerente de mercadeo, seguramente
debera dejar de lado a la nuera del gerente de finanzas y al sobrino del gerente de
administracion, con la consiguiente ofensa de aquellos que se sentiran desairados.

4. Por otra parte, cuando se incorpora a personal recomendado, principalmente si pro-
viene del nivel jerarquico y luego este empleado no muestra un buen desempefio o
un correcto comportamiento laboral, no sera posible despedirlo por el compromiso
creado por tal situacion.

5. Finalmente, puede suceder que la organizacion haya decidido buscar un reemplazo
a un empleado que aln continua en funciones, pero que luego sera despedido, por
lo tanto, terceriza la seleccion a fin de mantener bajo estricta reserva la situacion.




FINALIZACION DEL PROCESO DE
RECLUTAMIENTO

Recuerde que el proceso de reclutamiento como tal concluye en el momento en que
los candidatos a cubrir el 0 los puestos vacantes se presentan con su curriculo vitae
o completan la solicitud de empleo que Ud. le facilitara. Es importante verificar que la
totalidad de los datos estén correctamente escritos y que no falte informacion en esta
documentacion. Es importante que en este primer contacto con los candidatos observe
cuidadosamente a las personas que se presentan, sus modales, su aseo personal, su
diccion y su comportamiento en general, ya que dificilmente haya una segunda oportu-
nidad para causar una primera buena impresion.

Aunque Ud. no lo crea, el “impacto social” que un candidato produce en los demas
tiene a menudo una importancia vital a la hora de preseleccionar a las personas, de
manera que resultara conveniente que anote en la solicitud o en el curriculo vitae una
breve sintesis de esta primera impresion.

El proceso de seleccion constituye la segunda fase de este complejo proceso, que se
inicio con el reclutamiento. Es necesario que el selector pueda contar con la cantidad
suficiente de candidatos idoneos para el puesto, para realizar una correcta seleccion.
Eso dependera de cuan exitoso haya sido el reclutamiento. Los errores que se cometan
en esta etapa afectaran a la organizacion, a la persona incorporada y al selector mismo,
aungue no necesariamente en ese orden.

La persona equivocada que se desempefa en el puesto equivocado es nociva para la
salud organizacional: muchas personas equivocadas multiplicaran esta enfermedad y la
compafiia se enfrentara a un problema severo y como habitualmente las organizacio-
nes creen firmemente en el “enfoque quirargico” que aplica la medicina, la seriedad de
la situacion podria llevar a los directivos a decidir aplicar dicho enfoque con Ud. como
selector.

Los factores causales pueden ser maltiples:

Mala descripcion de las funciones y tareas del puesto

Mal analisis del tipo de personalidad requerido

Inadecuado reclutamiento inicial

Técnicas inadecuadas para relevar informacion sobre los candidatos

Falta de verificacion de antecedentes



Idalberto Chiavenato sostiene que el proceso de seleccion es un proceso de compara-
cion, de decision y de clasificacion. Efectivamente, el selector a lo largo del proceso va
realizando sucesivas comparaciones, en dos sentidos:

‘ Compara las condiciones del candidato con los requerimientos del perfil
‘ Compara a los candidatos entre si

Dependiendo de que los resultados de estas comparaciones sean favorables o des-
favorables, el selector de personal debera decidir en cada instancia si un candidato
continuara en el proceso o sera desestimado como tal.

En relacion con la clasificacion de los candidatos puede resultar de utilidad, ademas de
separar a quienes responden al perfil de los que no lo hacen y a quienes se adaptaran
mejor que otros a la organizacion, separar también a quienes se presentaron respon-
diendo a un aviso de los que se presentaron en forma espontanea o por referidos y
cualquier otro tipo de clasificacion que a Ud. le pueda ser operativa.

Idalberto Chiavenato propone también tres “modelos” de seleccidn. a saber:

Modelo de colocacion: hay un solo candidato para un puesto vacante.

Modelo de seleccion: Es el tradicional, cuando tenemos varios candidatos para un
Unico puesto vacante.

Modelo de clasificacion: Cuando contamos con varios candidatos que pueden ser
ubicados en varias vacantes.

Problemas relativos a la atraccion de candidatos




EI CV. es el primer documento con los datos de cada candidato que el selector tendra
en su poder. En él, el candidato asentara aquella informacion que le parezca mas con-
veniente y no necesariamente la informacion que Ud. como selector necesita, al menos
no con la profundidad que serfa conveniente.

Lo principal que Ud. debe aprender es que los curriculos pueden ser asimilados a esos
‘espejos de ondeados” que existen en los parques de diversiones, ya que, a menudo,
le ofreceran una imagen deformada de la realidad y quizas en algunos casos, este sea
uno de sus principales desafios: averiguar la veracidad de los antecedentes.

Parta de esta conviccion, ningln candidato inserta en su CV. informacion que podria
resultarle desfavorable, por el contrario, tratara que sus antecedentes resulten tan
interesantes como para promover una entrevista, de manera que sera prudente que
no se deje enganar y aprenda a descubrir las “grietas” que pueden existir en dichos
antecedentes.

A menudo las realizaciones expresadas en los CV. son absolutamente validas, pero
siempre requeriran, cuando menos, de una mirada mas atenta. La representacion falsa
de las responsabilidades es quizas la forma mas comn de “maquillar” un curriculo.

No se trata de que, necesariamente, el candidato mienta. Ocurre que la utilizacion de
verbos que indican accion: realicé, investigué, perfeccioné, impulsé, etc. pueden ser
interpretados erroneamente por un selector aficionado
0 inexperto. Por ejemplo, ante la manifestacion de un
candidato en su curriculo “supervisé la seccion...”,
un selector avezado debera indagar respecto a
{cOMO superviso?, ¢a quién superviso?, ¢durante
cuanto tiempo?, Lqué situaciones enfrentd?, etc.
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Mientras que en el CV. los candidatos asientan la informacion que creen mas conve-
niente, la Solicitud de Empleo que disefa el selector tiene la bondad de recabar aque-
lla informacion que al profesional le resulta Gtil y en el orden en que le sera mas facil
de relacionar y comparar la informacion en él insertada.

Martha Alles distingue entre los “aspectos estructurales” (edad. sexo requerido, es-
tudios, etc) y los “aspectos funcionales” (donde trabajo, qué experiencia tiene, movi-
lidad laboral, etc) insertos en los curriculos vitae.

COMIENZO DEL PROCESO DE SELECCION

Si'bien algunos textos de administracion de personal, entre ellos el de Idalberto Chia-
venato, describen un proceso divi-
dido en una serie de etapas (véase

MIENTRAS QUE EN EL C.V. LOS CANDIDATOS [N AR

ASIENTAN LA INFORMACION QUE CREEN MAS difieren de un pais a otro, de una
CONVENIENTE, LA SOLICITUD DE EMPLEO empresa a otra e, incluso, de un
QUE DISENA EL SELECTOR TIENE LA BONDAD puesto a otro.

DE RECABAR AQUELLA INFORMACION QUE AL Estas diferencias. mas que diferen-
PROFESIONAL LE RESULTA UTIL tes formas de trabajo, en realidad

revelan realidades economicas vy
sociales distintas. Los autores ex-
tranjeros suelen comenzar entre-
vistando a todos los candidatos para luego decidir entregarles la solicitud de empleo, 0
bien pueden comenzar aplicando pruebas a los candidatos que se han presentado, para
luego decidir si consideraran su postulacion.

Es probable que esta metodologia responda al hecho de que en paises desarrollados,
en donde no existe el desempleo estructural de los paises subdesarrollados, cuando se
realiza una blsqueda, probablemente se presente un namero reducido de candidatos
y ello permita entrevistarlos a todos y efectuarles pruebas a todos.
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No es nuestro caso. Cuando nosotros hacemos una busqueda, si la vacante es un
puesto no jerarquico como sucede en la mayorfa de l0s casos, seguramente se presen-
taran a nuestra requisitoria 100 0 mas personas, dependiendo de como esté la situa-
cion del pais en ese momento. Resulta obvio que comenzar por entrevistar a todos los
candidatos es, a todas luces, poco econdmico, pues demorariamos demasiado tiempo
y el costo hora/profesional del selector aplicado a estas entrevistas seria elevadisimo
e irrecuperable.

Lo mismo ocurriria si nos dispusiéramos a efectuar pruebas de conocimientos y des-
trezas, psicologicas, etc. El proceso nuevamente resultaria muy largo y costoso. Debera
Ud. tener presente que, por lo general, una seleccion, cuando la empresa ha tercerizado
el proceso, se cobra un sueldo de mercado, es decir, que si el empleado va a tener como
remuneracion S 1500, ese sera el monto de sus honorarios, de manera que os costos
del proceso deben estar muy controlados.

Por todo lo indicado, a partir de este momento la catedra le propone y le ira explican-
do el procedimiento que la experiencia de muchos afnos ha indicado como uno de los
mas eficaces para cumplir con el objetivo de realizar una correcta seleccion, siempre
teniendo en cuenta que dicho proceso podria diferir, en parte, en alguna organizacion.




Para comenzar, le aportamos algunos principios basicos que debera tener siempre en
cuenta:

1. La seleccion es una de las tareas mas comprometidas del area de recursos huma-
nos, ya que el futuro de la organizacion estara entrando hoy. En virtud de su trabajo
como selector: hagalo a conciencia. Ud. no debe “elegir”, debe “seleccionar” Uno elige
aquello que le gusta (por simpatia, amistad, solidaridad, etc) y uno selecciona lo que
mas conviene a la organizacion.

2. Realizando un procedimiento totalmente profesionalizado y a conciencia, solo logra-
remos minimizar el margen de error probable. Ello se debe a que las personas son
complejas y no es posible conocerlas en profundidad en un conjunto reducido de
entrevistas, incluso cuando se incluyan diverso tipo de pruebas.

3. Los puestos vacantes siempre deben ser cubiertos con urgencia, situacion que no es
compatible con un proceso que debe ser totalmente meticuloso y profesionalizado.

4. Efectuar una correcta seleccion lleva alrededor de 10 dias, condicion no compatible
con las urgencias de las empresas.

5. El proceso de seleccion debe ser concebido como una blsqueda de indicadores
positivos y negativos; la acumulacion de indicadores negativos hara que los candi-
datos vayan ‘quedando en el camino”. Estos indicadores positivos 0 negativos iran
surgiendo del analisis de los antecedentes de cada candidato y de la informacion que
surja en cada entrevista y en las pruebas que se efectden.

6. El proceso de seleccion comienza con el analisis de las solicitudes de empleo o los
curriculos vitae y concluye no cuando el empleado es contratado, sino cuando que-
da efectivo en su puesto, ya que durante el periodo de prueba puede ocurrir que la
persona incorporada no continde en el puesto y ello obligue a reiniciar el proceso.
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METODO DE “APROXIMACIONES SUCESIVAS”

La catedra le propone este nombre para representar el proceso de sucesivas prese-
lecciones (que luego explicaremos paso a paso), que le permiten a un selector avezado
ir avanzando a lo largo de todo el proceso, afinando cada vez mas el ‘tamiz” o filtro
que pone en cada instancia, con la finalidad de acercarse paulatinamente al candidato
mas idoneo para el puesto a cubrir. Por cierto, no encontrara este nombre en ningan
manual de administracion, pero debe saberlo. Comenzamos entonces con los pasos del
proceso.

COMO LEER UN CURRICULO VITAE

Como ya le explicamos, por una cuestion de acortamiento de tiempos y reduccion de
costos, 1o que conviene es comenzar analizando en profundidad el CV. o la solicitud
de empleo con la finalidad de efectuar la primera comparacion entre los datos de los
candidatos y los requerimientos del perfil.

Es importante que asuma que analizar curriculos, cuando se han presentado numero-
sos candidatos, es una tarea tan tediosa e interminable, que uno puede llegar a quedar
en estado “catatonico’, pero es imprescindible hacerlo y no “‘compre” todo lo que quie-
ran “venderle”. No se deslumbre por la importancia de las empresas en las cuales un
candidato declara haber trabajado.
es posible que su desempefio en
cada una de ellas haya sido medio-

LA LECTURA DE TANTOS DATOS NOS OBLIGARA  [beluhnt Mg
A REALIZAR ANOTACIONES SOBRE DICHOS  [ERNCEUCUREEFUL

DOCUMENTOS, PARA LUEGO RECORDAR QUE  [NSSSSRURIRURVN
DEBEMOS PREGUNTARLE A CADA CANDIDATO  [ESPSGSEAW N NERARI

S| LE CITAMOS PARA UNA ENTREVISTA nos obligara a realizar anotaciones

sobre dichos documentos, para lue-
go recordar qué debemos pregun-
tarle a cada candidato si le citamos
para una entrevista. Anote, anote, anote, todas las preguntas que le surjan, porque
luego se olvidara: si lo hace vera que luego no es posible devolver el curriculo.




EL PROCEDIMIENTO DE SELECCION

Antes de comenzar a explicarle el proceso paso por paso, le decimos que el primer filtro
se aplica a través del aviso publicado, en cual delimitamos con total claridad el perfil de
requerimientos para el puesto vacante. Desde esta perspectiva, vamos a considerar de
manera simbolica que la primera preseleccion la efecta el diario.

ler. Paso -ANALISIS FORMAL: Martha Alles propone aquf lo que es habitual que un
selector realice al iniciar el proceso de seleccion: observar la forma de presentacion del
CV. ya que esto puede revelarnos algunos aspectos importantes respecto a la perso-
nalidad, la cultura, las actitudes, etc. de cada candidato:

* Escritura: Si bien ya no es comdn presentar antecedentes en forma manuscrita, de
todas maneras podemos observar cantidad de errores de ortografia, sintaxis, con-
ceptos mal utilizados, etc. Obviamente si estamos seleccionando una secretaria y
vemos que, pese al corrector ortografico que Se activa automaticamente, la candida-
ta ha hecho caso omiso de &l y su presentacion esta plagada de errores, este hecho
puede ser un indicador tan negativo que podremos, tranquilamente, desecharla de
plano.

* Presentacion y disefio: nos muestra con claridad si el candidato se preocupa por
la prolijidad y la calidad, 0 si no parece darle importancia al aspecto estético de su
presentacion. Realizar una presentacion tosca, con errores de ortografia, mala sin-
taxis, con parrafos amontonados es el equivalente a presentarse a una entrevista
desalifiado, sin afeitarse ni peinarse y falto de higiene.

* Obviamente, deberemos tener en cuenta si el candidato es una persona de bajo
nivel de instruccion que se presenta a una blsqueda para una empresa de limpie-
Za, 0 si se trata de una persona instruida que se postula para un puesto de mayor
importancia, ya que estos temas tendran mayor o menor gravedad segln cual sea
el puesto vacante.

* Redaccion y estilo: Este aspecto esta vinculado a lo dicho anteriormente, un CV.
ordenado, preciso, claro, correctamente presentado constituye el primer indicador
positivo de un candidato, cuando atn no hemos tenido ningln encuentro con €l
justamente porque representa su tarjeta de presentacion.

* La extension: si bien diversos autores opinan que un C\V. debe ser tan sintético
como sea posible, en realidad ello dependera del tipo de puesto al cual un candidato
quiera acceder o cual sea la finalidad de la presentacion del curriculo. Esta catedra
sostiene que en algunos casos el CV. debe ser mas extenso.




Por ejemplo, cuando un profesional que se dedica al asesoramiento debe presentar su
CV auna empresa que desea contratar sus Servicios, una presentacion telegrafica es
lo menos apropiado del mundo, ya que a dicha compafiia le interesara saber no solo el
nombre de otras empresas a las cuales el profesional asesoro, sino también qué tipo
de trabajo hizo en cada una de ellas para saber si se adecla a su propio problema.

2do. PASO - ANALISIS DE REQUERIMIENTOS OBJETIVOS:

Este paso constituye un ‘filtro” importante por el cual pasaran los candidatos. El se-
lector desechara a aquellos candidatos cuya edad, experiencia, nivel de instruccion,
estado civil, etc. no respondan a los requerimientos que la organizacion o el cliente
determinaron como “excluyentes’, 0 bien no siendo un requerimiento excluyente sino
deseable, otros candidatos se acerquen mejor a estos aspectos del perfil buscado.

Su decision en esta instancia le permitira iniciar una clasificacion de los candidatos en
tres grupos, a saber:

Los que siguen el proceso.

Los que quedan en un 2do. plano porque hay candidatos mejores.

Los que son totalmente desechados por alguna razon de peso
(impacto social negativo, antecedentes laborales no verificables,
malos antecedentes, etc)

Martha Alles propone clasificarlos en: ST - NI - NO

3er. PASO - ANALISIS DE ANTECEDENTES EDUCATIVOS FORMALES E INFORMALES -
ANALISIS DE LA COMPOSICION FAMILIAR:

Ademas del hecho obvio de que Ud. necesita comparar el nivel de instruccion formal y
otros conocimientos y destrezas de los candidatos en relacion con los requerimientos
del puesto, ademas conocer el tipo de institucion educativa a las cuales asistio, un
candidato puede brindarle informacion adicional respecto a, por ejemplo, la calidad de
su educacion, principalmente cuando se trata de estudios universitarios.

Claro, para que este sea un dato importante, Ud. como selector deberfa conocer “quién
es quién” en materia de oferta educativa formal tanto secundaria como universitaria,
en su ciudad.
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Una vez mas debo aconsejarle que no

NO BASTA CON SABER... iES LAACCION se deslumbre por la cantidad de cer-
LA QUE PRODUCE RESULTADOS! tificados que los candidatos adjuntan

a su CV. Si bien son un dato impor-
tante que podria revelar la abundante
formacion profesional que tiene una
persona, tomelo con cautela, porque a menudo solo ha sido una mera acumulacion de
informacion por parte del postulante.

Quienes alguna vez nos cansamos de asistir a congresos, jornadas, cursos, etc., sabe-
mos, porgue lo hemos vivido en carne propia, que en algunos de ellos aprendimos cosas
interesantes, en otros escuchamos poco de nuevo en relacion con lo que ya sablamos
y en el resto solo hicimos relaciones publicas.

Pero mas alla de esta circunstancia, lo importante para Ud. como selector es indagar,
luego en la entrevista, cuanto de todo esto el candidato ha llevado a la practica, porque
es alll en donde la verdadera formacion se concreta, en la aplicacion directa de todo lo
aprendido. Recuérdelo siempre.

Otro aspecto importante a tener en cuenta es el tiempo que tardd en completar una
carrera y los cambios que pudo efectuar en sus estudios hasta que logro hallar lo que
buscaba. Un candidato que estudio 1 afio de Medicina, 2 afos de Arquitectura, 8 me-
ses de Ciencias Econdmicas, 1 afio de Filosofia, es cuando menos una persona que le
cuesta saber o que quiere y si ha decidido entrevistarlo, sera necesario que indague
respecto a la permanencia de esta posible inestabilidad afectiva.

Si ademas Ud. observa que, del mismo modo que en los estudios, dura poco en los
empleos, ‘porque me aburro de hacer siempre lo mismo” 0 porque ‘me gusta cambiar’,
quizas lo mas prudente sea que lo desestime como candidato, ya que nada le garantiza
que no se le ira al poco tiempo de incorporado.

Finalmente necesitara Ud. verificar lo que podriamos llamar “aprovechamiento produc-
tivo del tiempo”, vinculado la edad del candidato, los afnos dedicados al estudio y el
periodo en que comenzo a trabajar (si lo ha hecho).




Le explico por qué es importante, tomemos como ejemplo a un joven que termind sus
estudios secundarios a los 17 0 18 afios, inmediatamente ingreso a la universidad, hace
6 afios que estudia Medicina, no ha trabajado nunca, pero esta a punto de obtener su
titulo universitario, podemos inferir que su aprovechamiento productivo del tiempo es
alto.

En cambio, ante un joven que termind la secundaria, estuvo sin estudiar 3 anos y sin
ninguna otra actividad, luego ingreso a la universidad en la cual permanece desde hace
5 afios, pero solo ha completado el 2do. afio de la carrera, ya tiene 27 afios, nunca tra-
bajo y recién ahora intenta hacerlo porque necesita independencia economica de sus
padres, es licito que Ud. como selector se pregunte: hasta qué punto este candidato
lograra adaptarse a una disciplina laboral de cumplimiento de horarios, realizacion de
horas extras, exigencias de su jefe, trabajo sacrificado, etc.?

Abordamos ahora el analisis de la composicion familiar; pues son datos importantes
a considerar y que luego corroboraremos en la entrevista. Pero, por supuesto, no son
datos que operen como filtro de candidatos, sin embargo, le ayudaran a conocer mejor
(sin conocerle alin) quién es el candidato.

¢Es casado o soltero? ¢vive con los padres, con amigos, en pareja?, (tiene hijos?, ¢de
qué edades? | (sus padres en qué trabajan?  {Su esposa 0 esposo 0 pareja en qué
trabaja ? Recuerde que los candidatos no insertan esta informacion en sus CV. pero
Ud. deberia tenerlos en la solicitud de empleo, por ello es importante que también llenen
dicha solicitud en el momento en que se presentan al reclutamiento.

Le indico la utilidad de esta informacion, por ejemplo, una pareja joven con nifios peque-
fios puede resultar “trasladable” a otro lugar geografico en caso de necesidad, si la pro-
puesta salarial es buena; pero por muy atractiva que la remuneracion resulte, cuando
un candidato tiene hijos adolescentes y/o la pareja tiene su propio trabajo, la situacion
se pone diffcil, porque o los hijos y/o la pareja seguramente no querran moverse de su
lugar de origen.

4to. PASO - ANALISIS DE ANTECEDENTES LABORALES:

Es el analisis mas importante, revelador y objetivo de todos los que un selector puede
realizar. Los datos que surjan de aqui luego deberan ser verificados en forma directa
con sus anteriores empleadores.




Lo primero que Ud. debera observary luego corroborar en la entrevista con los candida-
tos es el tipo de tareas que ha venido ejecutando en sus anteriores empleos y si la ex-
periencia adquirida es compatible con las funciones y tareas que Ud. tiene escritas en
la descripcion del puesto, instrumento que le sera de vital importancia en este proceso.

Lo segundo que debe hacer es analizar la cronologia laboral, fundamentalmente la con-
tinuidad cronologica. Nos interesa averiguar en qué fecha ingreso a un empleo y en qué
fecha se retira de este, en qué fecha se incorpora al siguiente empleo y cuando se re-
tira y asi sucesivamente, ademas, claro, del motivo de su alejamiento de cada empleo.

Si el candidato solo indica en sus antecedentes el afo de ingreso y egreso, en la entre-
vista este dato debera ser precisado en meses y si es posible en dias, piense que si la
persona se fue en enero de 2005 de un empleo e ingreso en el siguiente en diciembre
de 2005, tiene alli un periodo de casi 1 afio sin justificar y debera indagar al respecto.

Un “bache” laboral, esto es, una discontinuidad temporal entre la
salida de un empleo y el ingreso al siguiente es un “alerta” que
deberemos marcar en el CV. para luego, si el candidato es cita-
do a una entrevista, indagar en dicho encuentro si la persona
puedo haber sido despedida de dicho empleo por razones ati-
nentes a la propia empresa ( como son las disminuciones de
plantilla). o debido al comportamiento laboral del empleado (au-
sentismo injustificado, impuntualidades, conflictividad, faltantes
de dinero, etc).

Por cierto, tenga siempre en cuenta que Ud. y yo vi-
vimos en un pais en donde la inestabilidad laboral es
‘el pan nuestro de cada dia’, de manera que no nos
debe sorprender que una persona pierda su empleo
y tarde algin tiempo en reinsertarse laboralmente,
lo que debe alertarnos es que NO NOS LO DIGA, que
lo oculte, porque entonces si que debemos pregun-
tarnos ¢iPOR QUE?! Si lo oculta es porque tiene
una razon y ella suele ser que fue despedido por
su conducta, en este caso tradicionalmente
se desecha su candidatura.




En tercer lugar es importante analizar la continuidad logica, esto nos permitira observar
tres posibles situaciones:

1. La persona viene ocupando el mismo puesto, pero en empresas cada vez mas impor-
tantes. Es un buen indicador, puesto que esta creciendo laboralmente.

2. La persona viene ocupando puestos cada vez mas importantes en el mismo tipo e
importancia de empresas. Es un buen indicador, puesto que esta creciendo jerarqui-
camente.

3. La persona viene trabajando en diferentes cosas en las empresas mas diversas, 1o
que indica que esta sobreviviendo como puede, empleandose alli donde le toman.
Suele ser indicador de una persona de baja empleabilidad por su edad. conocimien-
tos y/o experiencia laboral.

En cuarto lugar es importante verificar la movilidad laboral. Hubo épocas en que haber
trabajado toda la vida en un tnico empleo era un indicador sumamente positivo. Hoy,
en un mundo globalizado de cambios permanentes, las empresas ya no valoran la an-
tigtiedad en un puesto por considerar que dicho candidato solo ha conocido una tnica
manera de trabajar.

Resulta mucho mas interesante aquel candidato que se ha ‘movido” por diferentes em-
presas, se acepta como un buen periodo de permanencia en cada una alrededor de 4
afos, para luego incorporarse a otra compafiia, realizando ast importantes aprendizajes
en cada una de ellas.

Por supuesto, la excesiva movilidad es un indicador negativo, si se nos presenta un
candidato que entra y sale de los empleos, permaneciendo en ellos 8 meses o 1 afio y
renunciando “porque me aburro rapido”, es un candidato gue no nos conviene, porque
si es laboralmente inestable, también se marchara de nuestra empresa ni bien haya
aprendido a trabajar con nuestros métodos.

En quinto lugar, se debera analizar si los antecedentes laborales del candidato son
verificables, porque si sus antecedentes estan radicados en otras provincias o fuera
del pais, o estuvo empleado en empresas que ya no existen, Ud. tendra un problema,
ya que incorporar a un candidato cuyas referencias laborales no son verificables es
todo un riesgo. (Esta dispuesto a asumirlo? Porque sino es asiy tiene una importante
cantidad de candidatos entre los cuales elegir, es preferible que no corra riesgos.
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Luego de haber aplicado estos ‘filtros” debera tomar una decision:

e FEl candidato continua con el proceso (SI).

o El candidato es desechado (NO)

@ El candidato no es desechado pero hay otros candidatos con
antecedentes mas transparentes de manera que se lo dejara
en un segundo plano (NI).

CITACION A ENTREVISTAS

Bien, en funcion de todos estos elementos de analisis de la informacion y de vinculacion
entre datos, Ud. ha preseleccionado a una cantidad de candidatos inferior al total de
personas que se presentaron a la bsqueda. Ha descartado de plano a algunos (NO) y
ha dejado para una segunda instancia (NI) al resto de los postulantes.

Esta listo para comenzar a citar para la primera entrevista a los preseleccionados. Esta
sera una instancia inicial en la cual el selector tiene contacto por primera vez con los
candidatos al puesto vacante y constituira el primer filtro que surgira de la interaccion
entre entrevistado y entrevistador.

Como en esta instancia Ud. todavia tendra una cantidad importante de candidatos para
entrevistar (si el reclutamiento fue exitoso), es aconsejable que disponga de un tiempo
no muy amplio para cada instancia; sugerimos 20 minutos aproximadamente para cada
entrevista, con 10 minutos adicionales para que pueda hacer todas las anotaciones que
crea conveniente después que el postulante se ma







