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PARTE TRES

OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, usted
sera capaz de:

= Explicar por qué el andlisis de puestos
es una herramienta béasica de recursos
humanos y explicar las razones para
llevar a cabo tal andlisis.

= Describir los tipos de informacion que
se requieren para el analisis de
puestos y describir los diversos
métodos que existen para efectuarlo.

= Identificar quién realiza el analisis de
puestos y describir los componentes
de una descripcion de puestos.

= Explicar la oportunidad del analisis de

El puestos, en particular para los miem-
bros de un equipo, y describir como
ayuda dicho andlisis a satisfacer diver-
sos requisitos legales.

= Describir la administracion del talento.
= Explicar el proceso de la planeacion
[3 estratégica y, en particular, en el area

de recursos humanos.

= Describir la elaboracion de prondésticos
en cuanto a las necesidades de recur-
sos humanos, asi como la disponibili-
dad y la manera en la que las bases
de datos pueden ayudar a acoplar los
empleados internos con los puestos.

H Identificar lo que una empresa puede

B hacer cuando existe escasez 0 exceso
de empleados.

= Explicar los recortes de personal, la

m planeacion de la sucesion en los pues-

tos y la planeacion en caso de desas-
tres en el ambiente actual.

= Explicar la importancia de un sistema
E de informacion de recursos humanos y
. describir los sistemas de informacion

para la administracion de RHy los
sistemas de informacion de
empleados.

Describir algunos conceptos del
90 disefio de puestos.
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humanos

ARH en accion:

Un sitio de interconexion social es un “sitio Web que funciona como una comunidad
virtual, donde un grupo de personas usan Internet para comunicarse entre si
acerca de cualquier cosa”.t En 2008 cientos de millones de individuos usaban

estos sitios. Ante el rapido crecimiento de los mismos, las compafiias tienen que determinar si deben
permitir a los empleados tener acceso en sus oficinas a estos sitios publicos, como MySpace y

Facebook, para comunicarse con los comparieros de trabajo, o si deben controlar el acceso.

Serena Software Inc., con sede en San Mateo, California, emitié un boletin de prensa que citaba a su
director ejecutivo Jeremy Burton: “Las herramientas de interconexion social como Facebook pueden
volvernos a unir, ayudarnos a conocernos como personas, a entender nuestra empresa y nuestros pro-
ductos, y a servir mejor a nuestros clientes”.? Burton motivé a sus 800 empleados para que se inscri-
bieran en Facebook, y para que lo usaran para interconectarse. También impulsoé a los empleados para
que tomaran un tiempo cada viernes para conocer a los compafieros de trabajo de diferentes locali-
dades. Los empleados lo llaman “el viernes de Facebook”.3

Sin embargo, otras compafiias no estan seguras de si es conveniente permitir a sus empleados usar
sitios publicos como Facebook o MySpace. Quieren mas control sobre la comunicacion de los empleados
dentro de la compafiia. Estas empresas utilizan programas de redes sociales que pueden ser controla-
dos dentro de la empresa. Este es el caso de Nestlé USA Inc. Alexis Bergen, gerente de asuntos corpo-
rativos y de marca, afirma que el objetivo fundamental de sus esfuerzos hacia una red social es “derribar
los silos funcionales y los que se basan en una localidad. Se trata de motivar a los empleados para que
‘se conozcan’y entren en contacto con sus compafieros que todavia no conocen. Los empleados que
hacen esto son mejores trabajadores y més eficaces”.*

La decision de Serena de adoptar una tecnologia de interconexién social fue sencilla debido a la dis-
persion geogréfica de sus empleados, quienes deben trabajar juntos. Sus 800 empleados se encuentran
distribuidos en 29 oficinas de 14 paises. Aproximadamente el 30 por ciento de los empleados trabajan en
sus casas. Las oficinas centrales de Hillsboro, Oregon, tienen 90 trabajadores. Mary Helen Waldo, vicepresi-
dente de recursos humanos globales de Serena, advierte: “Desde el punto de vista cultural, el unir a una
gran cantidad de culturas corporativas distintas constituye un desafio, y consideramos que Facebook
esté ayudando a ese esfuerzo”. Una comunicacion eficaz con frecuencia es dificil si uno nunca ve a los
comparfieros de trabajo o si los ve tan sélo un par de veces al afio. Si los empleados se conocen entre
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si como individuos de la vida real, es probable que sean capaces de trabajar mejor juntos. Facebook
podria considerarse como un sitio de congregacion, algo asi como un “despachador de agua virtual” en
torno al cual se desarrollan conversaciones informales.®

Inicialmente, Serena considero el uso de un programa comercial de interconexion social en red, el
cual se utilizaria dentro de su Intranet, pero decidié que esto seria demasiado formal. Sin embargo, la
compaifiia usa un programa comercial de interconexion social con los clientes y los socios.®

Explicar por qué el andlisis de
puestos es una herramienta
basica de recursos humanos
y explicar las razones para
llevar a cabo tal analisis.

Andlisis de puestos:

Proceso sistemético para determinar las
habiidades, las obligaciones y los co-
nocimientos que se reguieren para de-
sempefiar los cargos dentro de una

Puesto:
Conjuntode tareas que deben realizarse

para que una organizacion logre sus
metas.

Posicion:
Conjunto de tareas y responsabiidades

a cargo de una persona.

Este Capl'tulo comienza con una descripcion de las interconexiones
sociales en red como una forma de llegar a conocer a otras personas. A conti-
nuacion se explica la razén por la cual el anélisis de puestos es una herramienta
basica de la administracion de recursos humanos y se exponen las razones para
llevar a cabo tal anélisis. Posteriormente, se revisan los tipos de informacion de
analisis de puestos que se requieren y se describen los métodos de analisis
de puestos. Se presentara también un ejemplo de anélisis de puestos, y se
explicaran los componentes de una descripcion de puestos. A continuacion
hablaremos de cédmo determinar el momento oportuno para realizar el analisis
de puestos y de la importancia del analisis de puestos para los miembros de un
equipo; ademas, explicaremos la manera en la que el analisis de puestos ayuda
a satisfacer varios requisitos legales. En seguida se tratara el tema de la admi-
nistracion del talento, junto con el proceso de planeacion estratégica y el pro-
ceso de planeacién de los recursos humanos. Hablaremos también del pronds-
tico de las necesidades de recursos humanos y de su disponibilidad, asi como
de la manera en la que las bases de datos de recursos humanos pueden ayudar
a acoplar los empleados internos con los puestos. A continuacion se describi-
ran las acciones que pueden tomarse ante un exceso o una escasez de personal.
Hablaremos también de los recortes de personal, la planeacién de la sucesion
en los puestos y la planeacion en caso de desastres. Se incluyen secciones dedi-
cadas a analizar los sistemas de informacion de recursos humanos (SIRH), los
sistemas de informacion de administracion de RG y de empleados, y algunos
conceptos del disefio de puestos. El capitulo concluye con una Perspectiva
global titulada “India realiza el trabajo, pero de una manera distinta”.

Andlisis de puestos: Una herramienta basica
de la administracion de recursos humanos

El andlisis de puestos es un proceso sistematico para determinar las habilidades, las obliga-
ciones y los conocimientos que se requieren para desempefiar los cargos dentro de una or-
ganizacién.’

Con un andlisis de puestos, se identifican las tareas que se necesitan para desempenar
un trabajo o cargo. Tradicionalmente, es una técnica esencial y dominante de recursos hu-
manos, y el punto de partida para otras actividades de recursos humanos. En el ambiente la-
boral dinamico de la actualidad, la necesidad de un sistema sélido de anélisis de puestos es
fundamental. Se estan creando nuevos puestos, y los puestos antiguos se redisefian o se eli-
minan. Un analisis de puestos realizado tan sélo hace algunos aios actualmente podria ser
obsoleto. Algunos sefialan incluso que los cambios ocurren con tanta rapidez que es dificil
mantener un sistema eficaz de andlisis de puestos.

El puesto consiste en un conjunto de tareas que deben realizarse para que una organi-
zacion logre sus metas. Puede requerir los servicios de una persona, como los del presi-
dente, o los servicios de 75, como podria ser el caso de los operadores de alimentacién de
datos en una gran empresa. Una posicion es un conjunto de tareas y responsabilidades a
cargo de una persona; existe una posicion para cada individuo dentro de la organizacion.

En un grupo de trabajo que consiste en un supervisor, dos oficinistas y cuatro opera-
dores de procesadores de textos, existen tres puestos y siete posiciones. Una compaiiia pe-
quefa podria tener 25 puestos para sus 75 empleados, mientras que en una compaiiia grande
pueden existir 2,000 puestos para 50,000 empleados. En algunas empresas, unos 10 puestos
constituyen hasta el 90 por ciento de la fuerza de trabajo.
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| Descripcion del puesto:
Documento que bhrinda informacion
acerca de lastareas, los deberes y lasres-

ponsabiidades esenciales de un puesto.

| Especificacion del puesto:
Documento que desaribe las cuaidades
minimas aceptables que debe poseer un
individuo para desempefiar un trabejoen
particular.

El propdsito del analisis de puestos es obtener respuestas a seis preguntas importantes:

¢Qué tareas fisicas y mentales lleva a cabo el empleado?
;Cuando debera terminarse el trabajo?

;Donde deberd llevarse a cabo el trabajo?

;Como realiza el trabajo el empleado?

¢Por qué se hace el trabajo?

SR

¢Qué cualidades son necesarias para llevar a cabo el trabajo?

El andlisis de puestos ofrece un resumen de los deberes y las responsabilidades de un
trabajo, su relacién con otros puestos, los conocimientos y las habilidades que requiere, y
las condiciones laborales en las cuales se lleva a cabo. Se recopilan las actividades propias de
un puesto, se analizan y se registran tal y como se desarrollan, y no como deberian desarro-
llarse. La determinacion de la manera en la que el trabajo deberia efectuarse se asigna con
mayor frecuencia a los ingenieros industriales, a los analistas de métodos o a otras personas.
El andlisis de puestos se realiza después de que se ha disefiado el cargo, luego de que el em-
pleado ha sido capacitado, y una vez que alguien desempefia el cargo.

El analisis de puestos se lleva a cabo en tres ocasiones: 1. cuando se funda la organiza-
ciény seinicia por primera vez un programa de analisis de puestos; 2. cuando se crean nue-
vos puestos y 3. cuando los puestos cambian de manera significativa como resultado de
nuevas tecnologias, métodos, procedimientos o sistemas. E| analisis de puestos se realiza en
la mayoria de las ocasiones como resultado de cambios en la naturaleza de los trabajos. La
informacion del andlisis de puestos se usa para indicar tanto las descripciones del puesto
como las especificaciones del mismo.2

La descripcion del puesto es un documento que brinda informacion acerca de las tareas,
los deberes y las responsabilidades esenciales de un puesto. Las cualidades minimas acepta-
bles que un individuo debe poseer para efectuar un trabajo en particular estan contenidas
en la especificacion del puesto.

Ambos tipos de documentos se expondran con mayor detalle mas adelante en este ca-
pitulo.

Razones para realizar un analisis de puestos

Como muestra la figura 4-1, los datos derivados del analisis de puestos tienen un efecto
sobre practicamente todos los aspectos de la administracién de recursos humanos.

Dotacién de personal

Todas las areas de la dotacion de personal serian incoherentes si el reclutador no conociera las
cualidades necesarias para hacerse cargo de los diversos puestos. Un uso principal de los datos
del andlisis de puestos se encuentra en el area de la planeacién de los recursos humanos (de la
cual se hablara en este capitulo). Saber simplemente que la compafiia necesitara 1,000 emplea-
dos nuevos para producir bienes y servicios con la finalidad de satisfacer la demanda de ven-
tas es un dato insuficiente. Cada puesto requiere de conocimientos, destrezas y habilidades
diferentes. Obviamente, una planeacion eficaz de los recursos humanos debe tomar en consi-
deracion estos requisitos del puesto. Ademas, al carecer de descripciones y especificaciones de
puestos actualizadas, una empresa tendria que reclutar y seleccionar empleados para puestos
sin tener lineamientos claros, y esta practica podria tener consecuencias desastrosas. Los re-
sultados deseados deben ser especificos y mensurables, y no enunciados vagos.’

Capacitacion y desarrollo

La informacién de la descripcion de puestos ha demostrado con frecuencia ser benéfica al
identificar las necesidades de capacitacion y desarrollo. Si tal informacion indica que un
puesto requiere de conocimientos, destrezas o habilidades en particular, y la persona que
ocupe el puesto no posee todas las cualidades necesarias, probablemente se requerira de ca-
pacitacion y desarrollo. La capacitacion debe dirigirse a asistir a los empleados en el cum-
plimiento de los deberes especificados en sus descripciones de puestos actuales o en el
desarrollo de habilidades para el cumplimiento responsabilidades mas amplias.
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Planeacion de
recursos humanos

Reclutamiento

Tareas Responsabilidades Deberes
‘ Seleccién

| P Capacitacion
y desarrollo

.| Descripciones
de puestos

Evaluacion
del desempefio

Analisis

Remuneracion

Especificaciones

de puestos J B

de puestos
K
Seguridad
y salud
Relaciones laborales
Conocimientos Destrezas Habilidades y con los empleados

Consideraciones
legales

Figura 4-1 Anédlisis de puestos: Una
herramienta basica de la administracion
de recursos humanos

Analisis de puestos

para equipos

Evaluacion del desempefio

Los empleados deben ser evaluados en términos de qué tan bien cumplen con los deberes
especificados en sus descripciones de puestos y en términos de cualesquiera otras metas es-
pecificas que se hayan establecido. Un administrador que evallie a un empleado sobre la
base de factores que no estén claramente predeterminados deja un gran espacio abierto para
acusaciones de discriminacion.

Remuneracion

En el &rea de remuneracion, es de gran utilidad conocer el valor relativo de un puesto en par-
ticular para la compaiiia antes de que se le asigne un valor monetario. Desde una perspec-
tiva interna, cuanto mas significativos sean los deberes y las responsabilidades, mas valor
tendra el puesto. Los puestos que requieren de mayores conocimientos, destrezas y habili-
dades deben valer mas para la empresa. Por ejemplo, el valor relativo de un puesto que re-
quiera un grado de maestria por lo regular sera mas alto que el de un puesto que requiera
de un certificado de preparatoria. Sin embargo, éste podria no ser el caso si el valor de mer-
cado del puesto que requiere tan sélo un certificado de preparatoria fuera mas alto. Tal si-
tuacion ocurrid en una ciudad importante de la costa occidental de Estados Unidos hace
algunos afos. Se revel6 que los ingenieros de salubridad (los recolectores de basura) gana-
ban més que los profesores de escuelas publicas, quienes tenian un mayor nivel educativo.

Seguridad y salud

La informacién derivada del analisis de puestos también es valiosa al identificar las consi-

deraciones de seguridad y de salud. Por ejemplo, los empleadores estan obligados a decla-
rar si un trabajo es peligroso. La descripcién/especificacion del puesto debe reflejar esta
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condicion. Ademas, en ciertos trabajos peligrosos, los trabajadores necesitaran informacion
especifica acerca de los riesgos, para asi poder laborar en forma segura.

Relaciones laborales y con los empleados

La informacion del andlisis de puestos también es importante en las relaciones laborales.
Cuando se considera a los empleados para una posible transferencia, promocion o descenso
de categoria, la descripcion de puestos ofrece una norma para la evaluacion y la compara-
cién detalentos. Sin importar si la empresa esta o no sindicalizada, la informacién obtenida
através del analisis de puestos conduce con frecuencia a decisiones de recursos humanos mas
objetivas.

Consideraciones legales

Un andlisis de puestos bien elaborado es de suma importancia para dar apoyo a la legalidad de

las préacticas de empleo. De hecho, la importancia del anélisis de puestos esta bien documen-
tada en los Lineamientos uniformes sobre los procedimientos de seleccion de los empleados.'® Los datos
del andlisis de puestos son necesarios para defender las decisiones que se relacionan con la
terminacion de una relacion laboral, la promocion, las transferencias y los descensos de cate-

. goria del empleado. El andlisis de puestos ofrece una base para vincular entre si las funciones
de RH y el fundamento para desarrollar un programa sélido de recursos humanos.

Describir los tipos de i ., T
informacién que se requieren  11P0S de INformacion del analisis de puestos

para el analisis de puestos y ) ) ) ) B . o
describir los diversos Se necesita una cantidad considerable de informacion para realizar adecuadamente un anali-

métodos que existen para sis de puestos. E| analista de puestos identifica los deberes y las responsabilidades reales del
efectuarlo. puesto y recopila los demés tipos de datos que se listan en la tabla 4-1. En este proceso se de-

Tabla4-1 Tipos de datos que se recopilan en un analisis de puestos

Resumen de los tipos de datos que se recopilan a través de un analisis de puestos?

1. Actividades laborales

a. Actividades y procesos del trabajo
b. Registros de actividades (en video, por ejemplo)
c. Procedimientos usados
d. Responsabilidad personal
2. Actividades orientadas hacia el trabajador
a. Comportamientos humanos, como acciones fisicas y comunicacion en el trabajo
b. Movimientos elementales para el analisis de métodos
¢. Requisitos personales del puesto, como gasto de energia
3. Maquinas, herramientas, equipos y materiales usados
4. Elementos tangibles e intangibles relacionados con el puesto
a. Conocimientos que se emplearan o aplicaran (como en la contabilidad)
b. Materiales procesados
¢. Productos fabricados o servicios prestados
5. Desempefio del puestoP
a. Andlisis de errores
b. Normas de trabajo
c. Mediciones del trabajo, como el tiempo empleado para realizar una tarea
6. Contexto del puesto
a. Programa de trabajo
b. Incentivos financieros y no financieros
c. Condiciones fisicas de trabajo
d. Contextos organizacionales y sociales
7. Requisitos personales para el puesto
a. Atributos individuales como personalidad e intereses
b. Educacion y capacitacion requeridas
c. Experiencia laboral

3Esta informacién puede presentarse en la forma de descripciones cualitativas, verbales, narrativas o mediciones cuantitativas

de cada concepto, como las tasas de error por unidad de tiempo o el nivel de interferencia (ruido).
bNo todos los sistemas de analisis de puestos desarrollan los aspectos del desempefio en el trabajo.

Fuente: Reimpreso con permiso de Marvin D. Dunnette.
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terminan las funciones esenciales del puesto. Observe que las actividades laborales, las activi-
dades orientadas hacia el empleado, y los tipos de maquinas, herramientas, equipos y materia-
les usados en el puesto son importantes. Esta informacién servird mas tarde para ayudar a
determinar las habilidades necesarias para el puesto. Ademas, el analista de puestos contem-
pla los elementos tangibles e intangibles relacionados con el trabajo, como los conocimientos
necesarios, los materiales procesados, y los bienes fabricados o los servicios prestados.

Algunos sistemas de andlisis de puestos identifican los estdndares laborales. También es
posible efectuar estudios de medicién del trabajo para determinar la cantidad de tiempo que
se requiere para completar una tarea. Con respecto al contenido del trabajo, el analista estu-
dia el programa de trabajo, los incentivos financieros y no financieros, asi como las condicio-
nes fisicas de trabajo. También se identifican la educacién, la capacitacion y la experiencia
laboral especificas que sean pertinentes para el puesto. Como muchos trabajos se desempe-
fian con frecuencia en conjuncién con otros, también se describen los contextos organizacio-
nales y sociales. Ademas, habra que identificar las habilidades subjetivas requeridas, como la
facilidad para entablar relaciones interpersonales, o si el puesto requiere que el ocupante sea
una persona social y agradable.

Métodos de analisis de puestos

Tradicionalmente, el analisis de puestos se ha realizado de diversas maneras, ya que las ne-

cesidades organizacionales y los recursos para llevar a cabo tal andlisis difieren. La seleccion
de un método especifico dependera de los objetivos para los cuales se va a usar la informa-
cién (evaluacion de puestos, aumentos de sueldo, desarrollo o algun otro) y del enfoque que
sea mas factible para una organizacion en particular. Los métodos mas comunes del anali-
sis de puestos se exponen en las siguientes secciones.

Cuestionarios

Por lo regular, los cuestionarios son rapidos y econdmicos de usar. El analista de puestos
puede administrar un cuestionario estructurado para los empleados, quienes identifican en-
tonces las tareas que desempefian. En algunos casos, los empleados carecen de habilidades
verbales, una condicién que hace que este método sea de menor utilidad. Ademas, algunos
empleados tienden a exagerar el significado de sus tareas, atribuyéndose mas responsabili-
dad que la que realmente tienen.

Obsenvacion

Cuando se utiliza el método de observacion, el analista de puestos presencia el desempefio
del trabajador mientras éste realiza las tareas del cargo; luego, registra sus observaciones.
Este método se usa principalmente para recopilar informacion sobre los puestos que re-
quieren de habilidades manuales, como los de operadores de maquinas. También ayuda al
analista a identificar interrelaciones entre tareas fisicas y mentales. Sin embargo, la obser-
vacion, por si sola, es un medio insuficiente para realizar un andlisis de puestos, particular-
mente cuando las habilidades mentales son dominantes en un trabajo. La observacién de un
analista financiero en el trabajo no revelaria mucho acerca de los requisitos del puesto.

Entrevistas

También se puede obtener una comprensién del puesto al entrevistar tanto al empleado
como al supervisor. Por lo regular, el analista entrevista primero al empleado, y lo ayuda a
describir los deberes a su cargo. Posteriormente, el analista se pone en contacto con el su-
pervisor para obtener informacion adicional, para verificar la exactitud de la informacion ob-
tenida del empleado y para aclarar ciertos puntos.

Registro del empleado

En algunos casos, la informacién del andlisis de puestos se recopila haciendo que los emplea-
dos describan sus actividades diarias de trabajo en un diario o una bitacora. Con este método,
tendra que superarse el problema de que los empleados tienden a exagerar la importancia
de su puesto. Aun asi, se puede obtener una comprension valiosa de puestos altamente es-
pecializados, como, por ejemplo, el de un terapeuta recreativo.
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Combinacion de métodos

Por lo regular, un analista de puestos no usa un método de andlisis de puestos en forma ex-
clusiva. Con frecuencia es mas pertinente utilizar una combinacion de métodos. Al analizar
los puestos de oficina y administrativos, el analista podria usar cuestionarios apoyados por
entrevistas y por una observacion limitada. Al estudiar los puestos del area de produccion,
las entrevistas complementadas con amplias observaciones del trabajo permitiran obtener los
datos necesarios. Basicamente, el analista debe usar una combinacion de técnicas necesarias
para la obtencién de descripciones y especificaciones exactas de los puestos.

A lo largo de los afios, se han hecho intentos para disefiar métodos més sistematicos para
el andlisis de puestos. Varios de estos enfoques se exponen en la tabla 4-2.

Tabla4-2 Otros métodos disponibles para la realizacion de un andlisis de puestos

Programa de analisis de puestos del Departamento del Trabajo de EUA

El Departamento del Trabajo de Estados Unidos establecié un método para estudiar sistematicamente los puestos y las
ocupaciones, el cual se denomina programa de anélisis de puestos (Job Analysis Schedule, JAS). Cuando se usa el método
JAS, un analista capacitado recopila la informacion. Un componente fundamental del JAS es la seccién Evaluaciones del
trabajo realizado. Aqui, se evalla lo que hacen los empleados al ejecutar un trabajo con respecto a los datos, las personas y
las cosas. Cada uno se visualiza como una jerarquia de funciones, y los aspectos que aparecen a un nivel més alto en la cate-
goria son los més dificiles. Los codigos de la seccidn de funciones del empleado representan el nivel més alto de participa-
cion en cada una de las tres categorias.

El componente del JAS denominado “Evaluaciones de las caracteristicas del empleado” se relaciona principalmente
con los datos de los requisitos del puesto. Se incluyen aspectos como educacion general, preparacion vocacional especifica,
aptitudes, temperamento, intereses, requisitos fisicos y condiciones ambientales. La seccion de Descripcion de las tareas
describe con detalle el trabajo realizado. Se incluyen tanto las tareas rutinarias como aquellas que se efectdian de manera
ocasional.

Andlisis funcional de puestos

El andlisis funcional de puestos (AFP) es un enfoque amplio del analisis de puestos que se concentra en las interacciones
entre el trabajo, el empleado y la organizacion. Este enfoque es una modificacion del programa de analisis de puestos.
Evalla los resultados especificos de los puestos e identifica las tareas del puesto en términos una exposicion de los deberes.

Cuestionario de analisis de posiciones

El cuestionario de analisis de posiciones (Position Analysis Questionnaire, PAQ) es un interrogatorio estructurado de analisis
de puestos que se basa en una lista de verificacién para identificar los elementos de un puesto de trabajo. Se concentra en
los comportamientos generales del empleado y no en las tareas. Cerca de 194 descripciones de puestos se relacionan con
elementos orientados hacia el trabajo. Los defensores del PAQ consideran que su capacidad para identificar los elementos
del trabajo del puesto, los comportamientos requeridos por parte de los titulares de los cargos y otras caracteristicas del
puesto hacen a este procedimiento aplicable al andlisis de practicamente cualquier tipo de puesto. Cada elemento de des-
cripcion del puesto es evaluado sobre una escala especifica como el grado de uso, la cantidad de tiempo, la importancia de
un puesto de trabajo, la posibilidad de ocurrencia y la aplicabilidad.

Cada uno de los puestos analizados se califica en relacion con las 32 dimensiones del trabajo. E| puntaje obtenido repre-
senta un perfil del puesto; esto se compara con los perfiles estandar para puestos en grupo dentro de familias de puestos cono-
cidas, es decir, conjuntos de puestos de naturaleza similar. En esencia, el PAQ identifica los comportamientos significativos de
los puestos y clasifica los trabajos. Al usar el PAQ, las descripciones de puestos se pueden basar en la importancia relativa y en
el énfasis que se concede a varios elementos del puesto. EI PAQ se considera como uno de los métodos mas Utiles de andlisis
de puestos.

Cuestionario de descripcion de posiciones administrativas

El cuestionario de descripcion de posiciones administrativas (Management Position Description Questionnaire, MPDQ) es un
método de anlisis de puestos disefiado para cargos administrativos; se basa en una lista de verificacion para el andlisis de los
trabajos. EIl MPDQ permite determinar las necesidades de capacitacion de los individuos elegidos para desplazarse hacia posi-
ciones administrativas. También permite evaluar y fijar salarios de puestos administrativos y clasificar los puestos en grupos.

Andlisis de puestos orientado hacia lineamientos

El andlisis de puestos orientado hacia lineamientos (Guidelines-oriented Job Analysis, GOJA) responde a la legislacién relacio-
nada con la dotacion de personal e implica un procedimiento para clasificar puestos. También se usa para desarrollar herra-
mientas de seleccion, como formas de solicitud de empleo, y para documentar el cumplimiento con varios requisitos legales.
El GOJA obtiene los siguientes tipos de informacion: 1. maquinas, herramientas y equipos; 2. supervision; 3. contactos; 4.
deberes; 5. conocimientos, talentos y habilidades; 6. requisitos fisicos y de otro tipo; y 7. requisitos de diferenciacion.
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Identificar quién realiza el
anélisis de puestos y describir
los componentes de una
descripcién de puestos.

Realizacion de un analisis de puestos

La persona que lleva a cabo un analisis de puestos esta interesada en recopilar datos sobre
todo lo que interviene en la ejecucion de un trabajo en particular. Quienes participan en un
analisis de puestos deben incluir, por lo menos, al empleado y al supervisor inmediato de
éste. Las organizaciones grandes pueden tener uno o mas analistas de puestos, pero en las
organizaciones pequenas los supervisores de linea suelen ser los responsables del analisis de
puestos. Las organizaciones que carecen de capacidades técnicas para tal efecto pueden re-
currir a consultores externos para desarrollar un analisis de puestos.

Sin importar el enfoque que se adopte, antes de realizar un andlisis de puestos, el analista
debe aprender tanto como sea posible acerca del puesto de trabajo mediante la revisién de los
organigramas y hablando con los individuos familiarizados con los puestos que se van a ana-
lizar. Antes de empezar, el supervisor debe presentar al analista con los empleados y explicar-
les el proposito del analisis de puestos. Aunque las actitudes de los empleados acerca del trabajo
estan mas alla del control del analista, éste debe tratar de desarrollar una confianza mutua con
aquellas personas cuyos puestos estan siendo analizados. La falta de éxito en esta area restara
méritos a lo que, de otra manera, seria un analisis de puestos sélido. Al concluir el andlisis de
puestos, se pueden elaborar dos documentos basicos de recursos humanos: la descripcion y la
especificacion del puesto. En la practica, tanto la descripcion del puesto como su especifica-
cién se combinan en un documento donde se presentan en ese orden.

Descripcion del puesto

La informacion obtenida a través del andlisis de puestos es fundamental para el desarrollo de
las descripciones de los puestos. Anteriormente, la desaripcion del puesto se definid como un do-
cumento que describe las tareas, los deberes y las responsabilidades de un cargo. Es de vital
importancia que las descripciones de puestos sean tan relevantes como exactas.!’ Deben in-
cluir enunciados concisos de lo que se espera que hagan los empleados en el puesto, cdmo lo
haran y las condiciones en las cuales cumpliran con los deberes. Las descripciones de puestos
concisas ponen fin a la posibilidad de escuchar argumentos como “Ese no es mi trabajo’.

Entre los aspectos que se incluyen con mayor frecuencia en la descripcion de un
puesto se encuentran los siguientes:

Principales tareas que deberan realizarse

Porcentaje de tiempo dedicado a cada tarea

Estandares de desempeno que deberan lograrse

Condiciones de trabajo y riesgos posibles

NUmero de empleados que realizaran el trabajo, y a quién se reportan
Las maquinas y los equipos que se usaran en el trabajo

El contenido de la descripcidn del puesto varia un poco dependiendo del propésito para el
cual se usara. Las siguientes secciones examinan las partes de una descripcién de puestos.

Identificacion del puesto de trabajo

La identificacién del puesto incluye el titulo del puesto, el departamento, la relacién de au-
toridad y un nimero o codigo para el puesto de trabajo. Un buen titulo se aproximara de
una manera muy cercana a la naturaleza del contenido del trabajo y distinguira a ese puesto
de otros. Por desgracia, los titulos de los puestos con frecuencia son engafiosos. E| asistente
de un ejecutivo de una organizacion tal vez sea poco mas que un oficinista altamente remu-
nerado, mientras que una persona con el mismo titulo en otra empresa practicamente se
encarga de administrar la compafia. Por ejemplo, el primer trabajo de un joven graduado
fue en una importante empresa de neumaticos, donde se desempeiiaba como asistente del ge-
rente de servicios de distrito. Los deberes basicos del puesto eran descargar los neumaticos de
los camiones, verificar el desgaste de las bandas y apilar los neumaticos en vagones de carga;
un titulo mas apropiado para el puesto seria el de cargador y verificador de neumdticos.
O*NET, Occupational Information Network, es una base de datos muy amplia desarro-
llada por el gobierno de Estados Unidos donde se incluyen los atributos de los trabajadores y
las caracteristicas de los puestos. O*NET es la primera fuente de informacion ocupacional de
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Sistema de informacién que
hace interactiva y accesible la
informacion ocupacional.

Ejemplo de
descripcién/especificacion de un puesto

la nacién. Es un sistema de una base de datos flexible y facil de usar que emplea un lenguaje
comun para definir y describir las ocupaciones. Su disefio flexible también permite capturar
los requisitos de los puestos sujetos a cambios repentinos. Ofrece el fundamento esencial para
facilitar actividades de orientacion vocacional, educacién, empleo y capacitacion, ya que con-
tiene informacion acerca de los conocimientos, las destrezas, las habilidades, los intereses y
las actividades generales del trabajo, asi como sobre el contexto laboral.'

Fecha del andlisis de puestos

La fecha del anélisis de puestos debe incluirse en la descripcién del puesto para ayudar a

identificar los cambios en el puesto de trabajo que harian obsoleta a la descripcion. Algunas
empresas consideran Util poner una fecha de expiracion en el documento. Esta practica ase-
gura una revision periédica del contenido del puesto y minimiza el nimero de descripcio-
nes de puestos obsoletas.

Resumen del puesto

El resumen del puesto brinda un panorama del puesto de trabajo. Por lo regular es un pa-
rrafo breve que describe el contenido del cargo.

Tareas a realizarse

El cuerpo de la descripcion del puesto delinea las principales tareas que deben realizarse. Por
lo regular, una oracién que empieza con un verbo de accién (como recibe, realiza, establece o
ensambla) explica de manera adecuada cada tarea. Las funciones esenciales se describen en
una seccion separada para ayudar a cumplir con la Ley para los Estadounidenses con Dis-
capacidades. Un ejemplo de una descripcién de puestos se muestra en la figura 4-2.

Informacién administrativa

Titulo del puesto: Oficinista de registros
Departamento: Operaciones de préstamos

Se reporta a: Gerente de operaciones de préstamos
Puesto de trabajo: 11

Fecha del analisis del puesto
21 de enero de 2009

Fecha de expiracién
Enero de 2012

Resumen del puesto de trabajo
Devuelve a los clientes todos los documentos de los préstamos pagados. Supervisa las actividades
diarias de dos oficinistas.

Funciones esenciales

Recibe mensualmente los archivos de las cuentas que se han liquidado por completo y solicita la de-
volucién de contratos, documentos hipotecarios, facturas de automoviles y otros documentos mas.
Responde el teléfono y, por medio del correo electronico, se ocupa de las preguntas de los clien-
tes o de los funcionarios de préstamos acerca de los documentos. Mantiene un archivo de las fac-
turas temporales de los automoviles hasta que se recibe la factura definitiva.

Archiva las facturas definitivas de los automoviles, los contratos, los documentos hipotecarios y
otros documentos en expedientes de los clientes sobre una base diaria.

Supervisa a dos oficinistas de archivo, quienes se hacen cargo de la correspondencia y otros expe-
dientes generales.

Realiza deberes de oficinista de archivo conforme sea necesario.

Realiza otros deberes, seguin se requiera, sobre una base temporal para mantener las operaciones
y los servicios de la seccion o del departamento.

Especificaciones del puesto

Educacion

Certificado de preparatoria, de preferencia, pero no indispensable

Experiencia

Seis meses 0 mas en una institucion financiera, y familiaridad con diversos documentos crediticios
Habilidades requeridas

Conocimiento funcional de Microsoft Word y Excel

Capacidad para ingresar datos: 35 palabras por minuto
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Ejemplo de una descripcion

de puesto de laempresa Conoco
Fuente: Conoco, Inc.

Especificacion del puesto

Recuerde que la especificacion del puesto se definié como un documento que contiene las cua-
lidades minimas aceptables que debe poseer un individuo para desempefar en un trabajo en
particular. Las especificaciones de puestos siempre deben reflejar las cualidades minimas, y

no las cualidades ideales, para un puesto especifico. Si se exageran las especificaciones, se ge-
neraran varios problemas. Primero, si las especificaciones se establecen a un nivel tan alto
que eliminen de manera sistematica la consideracién de los grupos minoritarios y de las mu-
jeres para los puestos, la organizacién corre el riesgo de ser acusada de discriminacion. Se-

gundo, los costos por remuneracion aumentaran porque los candidatos ideales tendran que
ganar mas que los candidatos con las habilidades minimas. Tercero, las vacantes de puestos

seran mas dificiles de ocupar porque los candidatos ideales son més dificiles de encontrar que
los candidatos con las cualidades minimas.

La determinacion de las cualidades apropiadas para un puesto es sin duda la parte mas di-
ficil de un andlisis de puestos. Requiere de una gran cantidad de estudio a fondo por parte del
analista de puestos, asi como de una amplia comprension de las habilidades necesarias para rea-
lizar los diversos trabajos. Los aspectos que se incluyen en la especificacion del puesto, por lo
general, son factores que estan relacionados con el trabajo, como requisitos educacionales, ex-
periencia, rasgos de personalidad y habilidades fisicas. Como se menciond antes, en la practica,
las especificaciones del puesto se incluyen con frecuencia como una seccién fundamental de la
descripcion del puesto. Otro ejemplo de una descripcion real de puestos de trabajo en relacion
con un puesto de apoyo administrativo de la empresa Conoco se muestra en la figura 4-3. Al-
gunas de las habilidades fundamentales que se necesitan para el puesto incluyen facilidad para
entablar relaciones interpersonales y para trabajar como miembro de un equipo, habilidad
para influir en los demés y conocimientos de aplicaciones de programas de cdmputo.

Titulo del puesto: Codigo: Nivel de salario:
Asistente administrativo

Ubicacion del trabajo: Se reporta a: Funcion:

Propdsitos y responsabilidades basicas:
Responsable de proveer y coordinar apoyos administrativos a los grupos funcionales asignados. El propdsito
es la alineacién de las contribuciones a las necesidades del departamento y a las metas de la compafiia.

Principales funciones y responsabilidades:

—Elaboracion de listas de asistencia

—Seguimiento de la asistencia de los empleados

—Manejo de enseres, mobiliario y equipo necesarios
para el apoyo de la funcién

—Procesamiento de facturas, supervisién de gastos

—Coordinaciony apoyo de reuniones

—Participacion en la planeacion de proyectos

—Captura de documentacion para individuos
externos a Conoco

—Asistencia en la planeacion y organizacion de
presentaciones

—Coordinacién de la reproduccién de documentos
agran escala

—Transmision externa de correos y facsimiles

—Coordinacion de los suministros de la oficina
central

—Provision de aplicaciones de programas de
codmputo

—Coordinacion de las actividades de trabajo con
otras funciones

—Generacion de alternativas y presentacion de
recomendaciones parael
mejoramiento de los procesos de trabajo del area

—Llevar archivos de registro

Habilidades fundamentales y criterios de liderazgo

HABILIDADES FUNDAMENTALES

—Habilidades interpersonales/capacidad para
trabajar en equipo

—Habilidad para influir en los demas

—Conocimiento de aplicaciones de programas
de computo para los negocios

—Discrecion

—Planeacion, organizacién y administracion
de tiempo

—Buen nivel de comunicacion oral y escrita

—Orientacioén hacia el cliente

—Conocimiento de las operaciones y de la
organizacion

CRITERIOS DE LIDERAZGO

—Capacidad para conducir a otros

—Inspira confianza

—Entiende y usa la experiencia funcional para
colaborar

—Acepta la propiedad, es responsable y cumple
con los compromisos

—Orientado hacia un aprendizaje continuo

et

Cuantitativos

Modelo de negocio
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Explicar la oportunidad del
andlisis de puestos, en par-
ticular para los miembros de
un equipo, y describir como
ayuda dicho analisis a satis-
facer diversos requisitos
legales.

Una vez que se han analizado los puestos y se han redactado las descripciones, los re-
sultados deben revisarse en presencia del supervisor y del empleado para asegurarse de que
sean exactos, claros y comprensibles. La cortesia de revisar los resultados junto con los em-
pleados también ayuda a ganar la aceptacion de estos Gltimos.

Momento oportuno para el andlisis de puestos

El vertiginoso ritmo del cambio tecnolégico hace que la necesidad de un analisis de pues-
tos exacto sea aln mas importante ahora y en el futuro. En el pasado, el andlisis de puestos

podia realizarse y después guardarse durante varios afos. Sin embargo, en la actualidad los

requisitos de los puestos estan cambiando tan rapidamente que deben revisarse de manera

constante para mantenerlos actualizados. Recuerde que, como vimos en el capitulo 1, los
empleados de la actualidad trabajaran para un promedio de nueve compaiias durante sus ca-

rreras y cambiaran de carrera (no solo de “trabajo”) un promedio de tres veces. Si esta pro-

yeccion es exacta, la necesidad de un andlisis de puestos exacto y oportuno cobra alin mas
importancia. Ademas, en virtud de la dindmica del mundo actual, la cantidad de tiempo que
puede dedicarse al andlisis de puestos ha disminuido. Por eso, es necesario desarrollar
métodos funcionales y directos para el andlisis de puestos. Darin E. Hartley desarroll6 el mé-

todo llamado Andlisis de puestos a la velocidad de la realidad, una version acelerada del método
de entrevistas del analisis de puestos. A través de este proceso, se puede completar un ana-

lisis de puestos valido en dos o tres horas, y no en dos o tres dias.’

Andlisis de puestos para miembros de equipos

En el pasado, las compaiiias establecian puestos permanentes y otorgaban estos puestos de
trabajo a quienes mejor se ajustaran a la descripcion del cargo. Los trabajos continuaban en
vigor durante muchos afos. Actualmente, en muchas companias se contrata a las personas
como miembros de un equipo. Siempre que alguien pregunta al miembro de un equipo cudl
es la descripcién de su puesto, la respuesta bien podria ser “cualquiera”. Esto significa que
si un proyecto tiene que ser completado, los individuos hacen lo que tiene que hacerse para
completar la tarea.

Con el disefio de equipos, no existen puestos limitados. En la actualidad, el trabajo que
hacen los departamentos con frecuencia se organiza por bloques dentro de los equipos. Los
miembros de estos equipos tienen una profundidad y una amplitud de habilidades mucho
mayor que la que se requeria en los trabajos tradicionales. Anteriormente, podia haber 100
clasificaciones separadas de puestos en una instalacion. Con el disefio de equipos, podria
haber tan sélo 10 o tal vez menos roles de equipos ampliamente definidos. Cuando se con-
sideran los equipos, se afiade otra dimension al andlisis de puestos: habra que determinar qué
tan importante es para los empleados ser miembros de equipos y trabajar bien en situacio-
nes grupales. Otros rasgos que podrian descubrirse a través del analisis de puestos incluyen
la capacidad para trabajar en mas de un sistema.

Los puestos de trabajo cambian continuamente y se estan volviendo méas amplios y més
complejos. El Ultimo deber que, por costumbre, aparece en la descripcion de puestos “y cual-
quier otra tarea que pudiera asignarse” se esta convirtiendo en la descripcion de puestos. Este
trabajo ampliado, flexible y complejo modifica la manera en la que se ejecutan muchas tareas.
Los administradores no pueden buscar simplemente individuos que posean algunas habili-
dades limitadas requeridas para realizar un trabajo. Deben ir més a fondo y buscar conoci-
mientos, inteligencia, habilidad para adaptarse, y capacidad y disposicién para trabajar en
equipos. Hoy méas que nunca, las personas van de proyecto en proyecto y de un equipo a
otro. Las definiciones de los puestos se hacen difusas, y los titulos se vuelven carentes de
significado, en tanto que las descripciones de puestos se han vuelto més generales.' Basica-
mente, lo que importa es lo que usted sabe y qué tan bien lo puede aplicar a la empresa.

Las descripciones de puestos a menudo se concentran intensamente, si no es que de ma-
nera exclusiva, en una serie de requisitos objetivos minimos, como la educacion y la experien-
cia laboral. Sin embargo, estos documentos prestan escasa o ninguna atencion a las capacidades
de comportamiento mas subjetivas que son esenciales para un puesto de trabajo, como la fle-
xibilidad, la agilidad y la perspicacia estratégica. Cuando se hace un reclutamiento y se con-
trata a alguien para una tarea, no pasard mucho tiempo antes de que la empresa solicite al
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empleado que realice también algunas otras tareas. Ante estas expectativas con un alcance
tan amplio para la compafiia, el empleado necesitara sin duda una variedad méas amplia de
talentos y habilidades. Algunas empresas lidian con esta situacion esforzandose por emplear
aindividuos brillantes y adaptables, y que puedan trabajar eficazmente en equipos. El tema
de las contrataciones de personal que se gjuste a la organizacion se expone en el capitulo 6.

El andlisis de puestosy la legislacion

Describir la administracion del | 3 realizacion de un anélisis de puestos eficaz es esencial para el logro de una administra-
cion soélida de recursos humanos, ya que una organizacion recluta, selecciona y promueve
empleados. Entre las leyes estadounidenses que requieren la consecucion de un andlisis de

talento.

puestos completo se encuentran las siguientes.

Ley de Normas Justas en el Trabajo (Fair Labor Standards Act): Los
empleados se clasifican como exentos o no exentos, y el analisis de pues-
tos es basico para esta determinacién. A los empleados no exentos se les
debe pagar una tasa de 1.5 cuando trabajan més de 40 horas por semana.
No se requiere el pago de tiempo extra para los trabajadores exentos.

Ley de Igualdad Salarial (Equal Pay Act): En ocasiones, los hombres
reciben salarios més altos que a las mujeres, aun cuando, en esencia,
realizan el mismo trabajo. Si los puestos no son sustancialmente distin-
tos, los empleados que los desempefian deben recibir un pago similar.
Cuando existen diferencias en la remuneracion, las descripciones de
puestos serviran para indagar si los trabajos son sustancialmente iguales
en términos de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones labo-
rales.

Ley de Derechos Civiles (Civil Rights Act): La administracién de los
recursos humanos se ha concentrado en el andlisis de puestos porque los
métodos de seleccidn necesitan estar claramente relacionados con el tra-
bajo. Las descripciones de puestos ofrecen la base para un sistema equita-
tivo de remuneraciones y para una defensa adecuada contra acusaciones
injustas por discriminacién en la seleccién inicial, en las promociones y
en todas las demés areas de la administracion de recursos humanos.
Cuando no se realiza un analisis de puestos, por lo regular es dificil la
defensa de ciertas cualidades establecidas para el puesto. Recuerde el caso
de Griggs versus Duke Power Company del capitulo 3; la compafiia estable-
ci6 que los supervisores deberian tener un certificado de preparatoria.
Sin embargo, la empresa no pudo demostrar una necesidad laboral para
imponer esta norma. Incluir una norma de seleccion en la especificacion
del puesto sin haber determinado su necesidad a través de un analisis de
puestos hace que la empresa sea vulnerable en las demandas por discrimi-
nacion.

Ley de Salud y Seguridad Ocupacional (Occupational Safety and Health
Act): Las descripciones de puestos son necesarias para especificar las con-
diciones de un puesto que ponen en peligro la salud o que son considera-
das como insatisfactorios o desagradables por la mayoria de la poblacion.
El mostrar anticipadamente la descripcién del puesto al empleado es una
buena defensa.

Ley para los Estadounidenses con Discapacidades (Americans with
Disabilities Act, ADA): Los empleadores estan obligados a conceder

una acomodacidn razonable para los trabajadores con discapacidades que
son capaces de desempefiar las funciones esenciales de un puesto. Es
importante que las organizaciones distingan estas funciones esenciales
de aquellas que son marginales. La EEOC define acomodacién razonable
como cualquier modificacién o ajuste hecho a un puesto, a una préactica
de empleo o al ambiente de trabajo, y que hace posible que un individuo
con una discapacidad disfrute de la igualdad de oportunidades en el
empleo. Lo que constituye una tolerancia razonable depende de la disca-
pacidad y de las habilidades de la persona en cuestion.
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Administracion del talento

La administracion del talento es una expresion que acaba de ingresar al vocabulario de

la administracién de recursos humanos y abarca muchos de los temas que se cubren en este
texto. Sin embargo, la definicion de la administracion del talento ain esta pendiente. Por ejemplo, una
Administracién del talento: definicion .c,onceptue.lli_zé la administr.aci()n del talen.to como “simplemente
Proceso de anticipar las necesidades de una cuestion de anticipar las necesidades de capital humano y de es-
la fuerza laboral, de administrar a los ~ tablecer un plan para satisfacerlas”.® Otro autor la define como “el pro-
empleados actuales y de atraer a indivi- ceso de administrar el desarrollo de los empleados desde el reclutamiento
duos altamente capacitados, asf como de hasta el retiro”.16 Y finalmente, otro investigador afirma que “la adminis-
integrariosy fomentar su desarrolopara tracién del talento consiste en determinar cuéles van a ser nuestras
lograr la maxima. productivided de Il pecesidades de talento y en desarrollar algin tipo de plan para satisfa-
fuerza leboral. cerlas”.1” Por nuestra parte, definiremos a la administracion del ta-
lento como el proceso de anticipar las necesidades de la fuerza laboral, de administrar a los empleados
actuales y de atraer a individuos altamente capacitados, asi como de integrarlos y fomentar su desarrollo
para lograr la maxima productividad de la fuerza laboral. Incluso las organizaciones tienen problemas para
definir la administracion del talento. Las investigaciones realizadas por el Instituto para la Productividad
Corporativa (Institute for Corporate Productivity, i4cp) descubrieron que habia dos componentes de la
administracion del talento aceptados por consenso. De acuerdo con Kevin Oakes, fundador y director
ejecutivo de dicho instituto, “la administracion del talento se relaciona con las competencias —lo que los
empleados deberian saber y lo que son capaces de hacer— y con los procesos de desempefio —cOmo
apalancar esas competencias mediante su ubicacion en los puestos correctos de la organizacion—, para
medir posteriormente su efecto sobre las metas reales”.18

En la encuesta de i4cp, se identificaron nueve temas comunes de la administracion del talento: “desa-
rrollo del liderazgo, planeacion de la sucesion en los puestos, planeacion de carrera, administracion del de-
sempefio, desarrollo de empleados de alto potencial, aprendizaje y capacitacion, administracion de las
competencias, retencién y desarrollo profesional”.2® No todas las organizaciones tienen el mismo enfoque,
pero hay muchas cosas en comun. De acuerdo con la publicacion Workforce Management, los componentes
de la administracion del talento incluyen: “administracion del capital humano y de la fuerza laboral, reclu-
tamiento y dotacion de personal, desarrollo organizacional, administracion del desempefio, remuneraciones,
reportes y anélisis del talento, remuneracién y desarrollo”.2° Todos estos temas se cubriran en este texto.

Béasicamente, la administracion del talento existe para dar apoyo a los objetivos de la compaiiia.?! En el
dindmico ambiente internacional de la actualidad, la administracion del talento representa para el area de
RH un desafio significativo y demandante. Stuart Duff, socio de la firma de la empresa Pearn Kandola,
afirma: “Hasta hace poco, muchas organizaciones veian a la administracion del talento como el proceso
de compilar una lista de ‘jugadores de primer nivel’ y de mantenerla en secreto bajo llave. Sin embargo,
recientemente, todo esto ha cambiado, y para muchas organizaciones, la administracion del talento es
ahora un asunto de méaxima prioridad”.??

Los aspectos de la administracion del talento se volveran mas importantes a medida que la fuente de ta-
lentos disponibles contintie reduciéndose. Como advierte Vic Speers, director de administracion del talento
en Hudson, un proveedor de servicios de administracion del talento en todo el mundo: “La segunda guerra
por el talento esta en preparacion. Los empleados jovenes y talentosos son cada vez mas escasos en una
poblacion en proceso de envejecimiento, donde son mas los individuos que se jubilan cada afio que los que
se incorporan a la fuerza laboral”. Las organizaciones encuentran cada vez mas dificil reclutar un talento de
calidad porque los competidores estan tratando de reclutar a esos mismos individuos. Speers sugiere: “Yo
aconsejo que las organizaciones inviertan el 80 por ciento de sus esfuerzos y su atencion en el desarrollo de
talentos internos, y el 20 por ciento en la basqueda de nuevos talentos fuera de la empresa. Esto implicara
un cambio con respecto a la situacion actual, donde la proporcién es méas bien de 20/80”.23

Las empresas van a tener que ser innovadoras en tanto que traten de reclutar a estos individuos alta-
mente talentosos. De hecho, algunas compafiias estan abandonando el enfoque tradicional para la admi-
nistracion del talento, como salarios onerosos y atractivos paquetes de retiro. Han empezado a invertir en
programas de orientacion y desarrollo personalizado de carreras, aprendizaje y desarrollo, instruccion y
entrenamiento, y cambio cultural.?*

Las empresas de éxito en este dinamico ambiente global seran aquellas que triunfen en la adminis-
tracion del talento. En la actualidad han cambiado muchas cosas en el mundo, y las empresas que se des-
placen mas alla del enfoque tradicional en la administracién del talento tendran una ventaja. Los temas
relacionados con la administracion del talento se expondran a lo largo de todo este texto.
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Explicar el proceso de la
planeacién estratégica y, en
particular, en el area de
recursos humanos.

Planeacion estratégica:

Proceso en virtud del cual la alta admi-
nistracion determina los propésitos y
objetivos organizacionales generales y

lamanera en la cual se alcanzaran.

I Mision:
Propasito continuo de una unidad o su
razon de ser.

Figura 4-4 Proceso de planeacion
L.

El proceso de planeacion estratégica

En el capitulo 1 se explicod que los ejecutivos de recursos humanos estan concentrando ahora
su atencion en la manera en la que los recursos humanos pueden ayudar a la organizacion
alograr sus objetivos estratégicos. De este modo, ahora los ejecutivos de RH deben estar al-
tamente comprometidos en el proceso de planeacion estratégica; en el pasado, con frecuen-
cia esperaban hasta que se formulara el plan estratégico antes de empezar la planeacién de
los recursos humanos. La planeacion estratégica es el proceso en virtud del cual la alta ad-
ministracion determina los propdsitos y objetivos organizacionales generales y la manera en
la cual se alcanzaran. Obviamente, la administracion del talento sera parte de cualquier plan
estratégico a futuro.

La planeacién estratégica es un proceso continuo, dindmico y en constante evolucion.
En ocasiones, una organizacién puede ver la necesidad de diversificarse y de incrementar la
variedad de bienes que fabrica o que vende. En otras ocasiones, habra necesidad de hacer
recortes de personal en respuesta al ambiente externo. O bien, el plan estratégico puede in-
cluir la dotacion de personal o el control unificado de un nimero de operaciones sucesivas
o similares, como sucedié cuando Mercedes-Benz y Chrysler se fusionaron. La planeacion
estratégica trata de posicionar a la organizacion en términos del ambiente externo. Recuerde
los muchos factores ambientales externos que se describieron en el capitulo 1.

La planeacién estratégica aplicada a todos los niveles de la organizacién se puede divi-
dir en cuatro etapas: 1. determinacién de la mision de la organizacion, 2. evaluacién de la
organizacion y de su ambiente, 3. establecimiento de objetivos especificos o de la direccion
y 4. determinacién de las estrategias para lograr esos objetivos (véase la figura 4-4). El pro-
ceso de la planeacién estratégica que se ha descrito aqui es basicamente un derivado del
marco conceptual conocido como DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunida-
des) que afecta al desempefio organizacional, pero que es menos estructurado.

Determinacion de la mision

El primer paso en el proceso de planeacion estratégica es determinar la misién corporativa.
La mision es el propdsito continuo de una unidad o su razén de ser. La misién corporativa es
la suma total del propdsito continuo de la organizacién. Para enunciar la misién se deben con-
testar las siguientes preguntas: ;Qué estamos tratando de hacer nosotros los administradores

DETERMHNACION DE LA MISION
Decidir qué es lo que se ha de lograr (el propésito)
Determinar los principios que habran de guiar el esfuerzo

EVALUACION DEL ENTORNO

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

Especificacion de objetivos a nivel corporativo que sean:
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y para quién? ;Deberiamos maximizar las utilidades de manera que los accionistas reciban di-
videndos mas altos o de manera que aumente el precio de las acciones? ;O deberiamos hacer
énfasis en la estabilidad de las utilidades para que los empleados puedan tener seguridad en
la empresa? Desde luego, el area de RH ofrecera una valiosa ayuda para responder estas
preguntas.

Hay muchas otras posibilidades en cuanto a misiones organizacionales. La determina-
ciéon de la mision también requiere definir los principios en los cuales se basaran las deci-
siones de la administracion. Al tratar con sus diversas partes constitutivas, jla corporacion
sera honorable o deshonrosa, despiadada o considerada, artera o franca? Por lo general, las
respuestas a estas preguntas estan arraigadas en la cultura corporativa y ayudan a determi-
nar la mision organizacional. La alta administracidn espera que las actividades de RH estén
estrechamente alineadas con esta mision y que afiadan valor en términos del logro de estas
metas.

Evaluacion del entomo

Una vez que se ha determinado la misién, la organizacion debe evaluar sus fortalezas y debi-

lidades en el ambiente interno, y las amenazas y oportunidades en el ambiente externo (lo cual
con frecuencia se denomina analisis DAFO, por las iniciales de los factores considerados).?®
El disefio de planes estratégicos se relaciona con flujos de informacién provenientes tanto
de ambientes internos como externos. Del interior fluye informacién acerca de las compe-
tencias organizacionales, las fortalezas y debilidades. La exploracion del ambiente externo
permite a los estrategas organizacionales identificar las amenazas y las oportunidades, asi
como las restricciones. En sintesis, el trabajo en la fase de planeacion consiste en desarro-
llar estrategias que tomen ventaja de las fortalezas de la compaiiia y que minimicen sus de-
bilidades para aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas.

Los profesionales de RH se encuentran en la mejor posicion para identificar las forta-
lezas y debilidades de la fuerza de trabajo. A través de la consulta de bases de datos, es po-
sible determinar la demografia de la fuerza de trabajo actual. Por ejemplo, en caso de que
la compaiiia esté considerando una fusién o una adquisicién, el area de RH deberia ser capaz
de trabajar con la alta administracién para determinar si la fuerza de trabajo actual puede in-
tegrarse con eficacia dentro de la fuerza laboral de la compaiiia fusionada. Por ejemplo, ;la
fuerza de trabajo de la compaiiia fusionada mejora el valor general de la compaiiia, o existe
Unicamente una duplicacion de talento? Si se esta considerando una reorganizacion, los pro-
fesionales de RH deben estar en una posicion que les permita saber si los empleados esta-
ran disponibles internamente para conformar el talento necesario para reorganizar con éxito
la empresa. Cualquier reorganizacién afecta a los individuos, y los profesionales de RH
deben estar al frente de los asuntos relacionados con las personas.

Establecimiento de objetivos

Los objetivos son los resultados finales deseados de cualquier actividad. Los objetivos tienen

cuatro caracteristicas basicas: 1. deben expresarse por escrito, 2. deben ser mensurables, 3.
deben ser especificos en cuanto al tiempo y 4. deben ser desafiantes pero alcanzables.
Recuerde que la métrica de los RH se expuso en el capitulo 1. Los objetivos estratégicos po-
drian dirigirse a factores tales como la rentabilidad, la satisfaccion del cliente, los rendi-
mientos financieros, el liderazgo tecnoldgicoy la eficiencia operativa. Los objetivos se deben
desarrollar tan sélo después de que se haya considerado un analisis de costo-beneficio de
cada alternativa. Ya que los profesionales de RH se encuentran en todos los asuntos relacio-
nados con el personal, es dificil imaginar un objetivo estratégico que no los involucre de al-
guna manera.

Establecimiento de estrategias

En este momento se pueden desarrollar las estrategias necesarias para el logro de esos ob-

jetivos. Las estrategias se deben desarrollar con miras a aprovechar las fortalezas de la com-
pafiia y a minimizar sus debilidades, de manera que se aprovechen las oportunidades y se
eviten las amenazas. Es tarea de los estrategas organizacionales comunicar con claridad la
manera en la que la organizacién tiende a lograr sus metas. Los profesionales de RH deben
estar altamente comprometidos en estas actividades, ya que la composicién de la fuerza la-
boral sin duda influira en las estrategias elegidas.
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Web  Wisdom

http://stats.bls.gov

En este sitio se encontrara
informacion esencial
relacionada con la planeacion
de recursos humanos.

Planeacion de recursos
humanos (PRH):

Proceso sistemdtico para hacer coinci-
dirlaofertaintermay externa de personas
con laapertura de puestos que se anti-
cipa en la organizacion durante un pe-
riodo especfico.

Implantacion de estrategias

Una vez que se ha completado el proceso de planeacion estratégica, se debe poner en mar-

cha la estrategia. Algunos argumentan que la implantacion de la estrategia es la parte mas
dificil eimportante de la administracion estratégica. Sin importar qué tan creativo seay qué
tan bien formulado esté el plan estratégico, la organizacion no se beneficiara si se implanta

de manera incorrecta. Poner en marcha las estrategias requiere de cambios en el compor-

tamiento de la organizacion, los cuales se pueden conseguir mediante la modificacién de una
o mas dimensiones organizacionales, incluyendo las habilidades de liderazgo de la adminis-
tracion, la estructura organizacional, los sistemas de informacién y de control, la tecnolo-
gia de la produccién y los recursos humanos.?®

Liderazgo. Un lider es capaz de conseguir que otras personas lleven a cabo lo que él
quiere que hagan. Los administradores deben influir sobre los miembros de la organizacion
para que adopten los comportamientos necesarios para la implantacion de estrategias. Los
administradores de alto nivel que estén tratando de implantar una nueva estrategia quiza en-
cuentren Util formar coaliciones y persuadir a los demas de que cooperen con el plan es-
tratégico y su implantacion. Recursos humanos debe asumir un papel de liderazgo al tratar
con aspectos del elemento humano. Basicamente, el liderazgo se usa para motivar a los em-
pleados a que adopten comportamientos de apoyo y, cuando sea necesario, a que acepten los
nuevos valores y actitudes requeridos.

Estructura organizacional Por lo regular, la estructura organizacional de una compaiiia
seilustra mediante su organigrama. Esta estructura indica las responsabilidades individuales

de los administradores y sus grados de autoridad, e incorpora los puestos dentro de los de-

partamentos correspondientes. La estructura también tiene que ver con el grado de centrali-

zacion y el tipo de departamento implicado. El area de RH debe estar en una posicion

adecuada para recomendar la estructura mas eficaz que necesita una organizacion.

Sistemnas de informacion y control. Entre los sistemas de informacion y de control se en-

cuentran los sistemas de recompensas, los incentivos, los sistemas orientados hacia los ob-
jetivos, los presupuestos para asignar los recursos, los sistemas de informacion, y las reglas
y politicas de la organizacion. Desde luego, RH es un valioso activo al desarrollar y al tra-
bajar con estos sistemas. Se debe desarrollar una combinacién adecuada de sistemas de in-
formacién y control para dar apoyo a la implantacion del plan estratégico.

Tecnologia.  Los conocimientos, las herramientas y los equipos que se usan para lograr

las asignaciones de una organizacion constituyen su tecnologia. Como sucede con otros as-
pectos de la implantacion de estrategias, se debe encontrar el nivel idoneo de tecnologia
para conseguir una implantacion adecuada del plan estratégico.

Recursos humanos. En la fase de implantacion de la planeacion estratégica, la considera-
ciéon de los recursos humanos es extremadamente importante. Las funciones de recursos
humanos se deben alinear de forma adecuada para implantar con éxito un plan estratégico.
RH serd un punto central para la comprension del futuro de un activo de importancia cre-
ciente para la organizacion: la capacidad intelectual y productiva de su fuerza de trabajo.?” En
esencia, se debe desarrollar un equilibrio adecuado de recursos humanos para dar apoyo a la
implantacion de la estrategia. Una vez que ha concluido la planeacion estratégica, habra que
desarrollar planes de recursos humanos para ayudar a poner en marcha el plan estratégico.

Planeacion estratégica de recursos humanos (PRH)

Recuerde, a partir de la definicién que dimos de administracion del talento, que la primera
parte supone anticipar las necesidades en cuanto de la fuerza de trabajo. Tristemente, en un
estudio reciente, las dos terceras partes de los encuestados dijeron que no estaban haciendo
ningun tipo de planeacion de recursos humanos.?® La planeacion de recursos humanos (PRH)

es el proceso sistematico para hacer coincidir la oferta interna y externa de personas con
la apertura de puestos que se anticipa en la organizacion durante un periodo especifico.
Matthew Schuyler, jefe de recursos humanos de Capital One explica: “La clave para una
planeacion estratégica de recursos humanos es empezar con la visién a largo plazo de la
organizacién y sus metas futuras de negocios, y trabajar a partir de ahi. Si el &rea de RH logra
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Figura 4-5 El proceso de planeacion de de personal

recursos humanos

hablar acerca de la planeacion de la fuerza de trabajo y de ahorros en costos en términos de
negocios sensibles y en el lenguaje pragmatico de los negocios, sera como musica para los
oidos de los lideres de la empresa”.?

El proceso de planeacion de los recursos humanos se ilustra en la figura 4-5. Observe
que la planeacion estratégica antecede a la planeacion de los recursos humanos. La planea-

cién de los recursos humanos tiene dos componentes: las necesidades y la disponibilidad. Un

Pronastico de prondstico de necesidades implica la determinacion del nimero, las habilidades y la ubica-
requerimientos: cion de los empleados que la organizacion necesitara en el futuro para alcanzar sus metas.
Determinacion delnimero, las habilida- Estas proyecciones reflejaran varios factores, como los planes de produccion y los

des y laubicacionde losempleados que carnbios en la productividad. La determinacion de si la empresa sera capaz de conseguir
la oganizacion necestara en el o |05/ empleados con las habilidades necesarias, y a partir de qué fuentes, se denomina
para alcanzar sus mefas. prondstico de disponibilidad.

o L Para pronosticar la disponibilidad, el gerente de recursos humanos contempla tanto las
| Prondstico de disponibilidad: fuentes internas (los empleados actuales) como las fuentes externas (el mercado laboral).

onastco que pemie delemminar'sila. g | empresa ha analizado sus necesidades en cuanto a empleados y la disponibilidad
empresa sera capaz de conseguir los de bstos-podrs . - - )
empleados con las habiidades necesa-

riasy a partir de qué fuentes.

trar formas de reducir el nimero de empleados si se ha proyectado un exceso. Si se pronos-
tica una escasez de empleados, la empresa debe conseguir la cantidad y la calidad apropiada
de trabajadores en el medio externo de la organizacion. En este caso, se requiere de un re-
clutamiento y una seleccion externos.

Como las condiciones en el ambiente externo e interno pueden cambiar rapidamente,
el proceso de planeacién de recursos humanos debe ser continuo. La existencia de condicio-
nes cambiantes podria afectar a toda la organizacién, lo que requiere una amplia modificacion
de los pronésticos. Uno de los desafios mas grandes a los que se enfrentan los administra-
dores de recursos humanos es la determinacién de la manera en la que se veran afectadas sus
compaiias por la salida de quienes pronto se jubilaran. La planeacion, en general, capacita
alos administradores para que anticipen y se preparen para el advenimiento de condiciones
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un prondstico agregado de los emplea-
dos que se necesitan.

cambiantes, y la planeacion de RH en particular permite flexibilidad en el area de la admi-
nistracién de recursos humanos.

Prondstico de las necesidades en cuanto a recursos humanos

Como se definié antes, un prondstico de necesidades implica la determinacion del nimero, las ha-
bilidades y la ubicacion de los empleados que la organizacién necesitara en el futuro para al-
canzar sus metas. Antes de proyectar los requerimientos en cuanto a recursos humanos, se
debe pronosticar la demanda de los bienes y servicios de la empresa. Este prondstico se con-
vierte entonces en requerimientos de personal para las actividades necesarias para satisfacer
esta demanda. Para una empresa que manufactura computadoras personales, las actividades se
podrian especificar en términos del niUmero de unidades a ser producidas, el nimero de lla-
madas de ventas que se tendran que hacer, el nimero de comprobantes de pago que se ten-
dran que procesar o una variedad de otras actividades. Por ejemplo, la manufactura de 1,000
computadoras portéatiles cada semana podria requerir 10,000 horas de trabajo por parte de los
ensambladores durante una semana de 40 horas. Al dividir las 10,000 horas entre las 40 horas
de la semana laboral se determina la necesidad de 250 ensambladores. Se realizan célculos si-
milares para las demas actividades necesarias para producir y comercializar las computadoras.

Actualmente se usan varias técnicas para pronosticar las necesidades de recursos hu-
manos. Algunas de estas técnicas son de naturaleza cualitativa, y otras son cuantitativas. En
esta seccidn se describen varios de los métodos més conocidos.

Pronésticos de base cero

E | método de prondstico de base cero considera el nivel actual de empleo de la organizacion
como punto de partida para determinar las necesidades futuras de dotacién de personal.

En esencia, se usa el mismo procedimiento para la planeacion de recursos humanos
que para los presupuestos de base cero, donde todo presupuesto debe quedar justificado
cada afo. Si un empleado se retira, es despedido, o abandona la empresa por cualquier otra
razon, el puesto vacante no se ocupa automaticamente. En vez de ello, se hace un anélisis
para determinar si la empresa puede justificar su ocupacion. La misma inquietud surge al in-
tentar crear nuevos puestos cuando parecen ser necesarios. La clave para la elaboracion de
pronosticos de base cero es un analisis completo de las necesidades de recursos humanos.
Con frecuencia, el puesto no se ocupa y el trabajo se reparte entre los empleados restantes.
Los planes también pueden implicar subcontrataciones u otros enfoques como una alterna-
tiva ante las contrataciones.

Enfoque ascendente

En el enfoque ascendente, cada nivel sucesivo de la organizacion, empezando por el mas
bajo, pronostica sus requerimientos y, en Ultima instancia, da un prondstico agregado de
los empleados que se necesitan.

Se basa en el razonamiento de que el administrador de cada unidad esta mejor infor-
mado acerca de las necesidades en cuanto a empleo. Empezando con las unidades de trabajo
del nivel més bajo dentro de la organizacién, todos los administradores de las unidades hacen
una estimacion de las necesidades de personal para el periodo comprendido por el ciclo de
planeacion. A medida que el proceso se desplaza hacia arriba de la compafiia, cada nivel ad-
ministrativo sucesivamente més alto hace a la vez sus propias estimaciones en cuanto a ne-
cesidades, incorporando la informacion proveniente de cada uno de los niveles que le
preceden. E| resultado final es un prondstico agregado de las necesidades para toda la or-
ganizacion. Con frecuencia este proceso es sumamente interactivo en tanto que los requi-
sitos estimados del nivel anterior se discuten, se negocian y se vuelven a estimar en el
siguiente nivel de la administracion a medida que el prondstico se desplaza hacia arriba por
toda la organizacion. El aspecto interactivo de las estimaciones administrativas es una de las
ventajas de este procedimiento porque obliga a los administradores a justificar sus necesi-
dades anticipadas de dotacion de personal.

Relacion entre el volumen de ventas y el nimero de empleados requeridos

Uno de los instrumentos de prediccion del empleo mas Utiles es el volumen de ventas. La

relacion entre la demanda'y el niUmero de empleados necesarios es positiva. Como se observa
en la figura 4-6, el volumen de ventas de una empresa se representa en el eje horizontal, y
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el nimero de empleados que realmente se requieren se indica en el eje vertical. En esta ilus-
tracién, a medida que disminuyen las ventas, también disminuye el nimero de empleados.
Usando tal método, los administradores pueden aproximar el nimero de empleados que se
requeriran con diferentes niveles de demanda.

Modelos de simulacién

La simulacién es una técnica de prondsticos que permite experimentar con una situacion del
mundo real a través de un modelo matematico.

Un modelo es una abstraccién del mundo real. Por lo tanto, un modelo de simulacién
es un intento para representar una situacion del mundo real a través de la l6gica matema-
tica y asi predecir lo que ocurrira. La simulacion ayuda a los administradores al permitirles
hacer muchas preguntas del tipo “;qué sucederia si...?" sin tener que tomar una decisién que
daria como resultado consecuencias en el mundo real. En la administracién de recursos hu-
manos, se podria desarrollar un modelo de simulacién para representar las interrelaciones
entre los niveles de empleo y muchas otras variables. El administrador podria entonces hacer
preguntas del tipo “;qué sucederia si...?" como las siguientes:

;Qué sucederia si ponemos el 10 por ciento de la fuerza laboral actual a
trabajar tiempo extra?
;Qué sucederia si en la planta hubiera dos tumos? ;Y si hubiera tres turnos?

El propdsito del modelo es permitir a los administradores obtener una comprension consi-
derable en relacion con un problema en particular antes de tomar una decision real.

Prondsticos de la disponibilidad de los recursos humanos

La elaboracion de prondsticos de requerimientos implica determinar el niUmero, las habili-
dades y la ubicacion de los empleados que necesitara la organizacion en el futuro para al-
canzar sus metas. La determinacién de si la empresa sera capaz de encontrar a los empleados
con las habilidades necesarias, y a partir de qué fuentes, es un prondstico de disponibilidad.
Ayuda a mostrar si los empleados necesarios pueden obtenerse dentro de la compaiiia, fuera
de ésta, o con una combinacién de las dos fuentes. Otra posibilidad es que las habilidades
requeridas no estén disponibles en forma inmediata a partir de una fuente factible. Consi-
dere el siguiente ejemplo.

Una empresa manufacturera de gran tamario de la costa occidental se estaba preparando
para iniciar las operaciones de una nueva planta. Los analistas ya habian determinado que
habria una intensa demanda a largo plazo para un nuevo producto. El financiamiento
estaba disponible y el equipo estaba instalado. Pero, jla produccién no empezd sino hasta
después de dos anos! La administracion cometid un error grave: habia estudiado el lado de
la demanda de los recursos humanos, pero no el lado de la oferta. No habia una cantidad
suficiente de trabajadores calificados en el mercado laboral local para operar la nueva
planta. Los trabajadores nuevos tuvieron que recibir una intensa capacitacion antes de que
pudieran desplazarse hacia los nuevos trabgjos areados.

La ilustracion anterior ofrece un ejemplo més de la importancia de la participacion del
drea de RH en la planeacion estratégica.
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Uso de bases de datos de RH

Es probable que muchos de los empleados necesarios para puestos futuros se encuentren tra-
bajando ya en la empresa. Si la compaiiia es pequena, es posible que la administracién conozca
atodos los empleados lo suficientemente bien para acoplar sus habilidades y sus aspiraciones
con las necesidades de la compafiia. Suponga que la empresa esta creando un nuevo puesto
de ventas. Quizas todos dentro de la compafiia sepan que Mary Garcia, una empleada con
cinco afos de antigliedad, tiene tanto las habilidades como el deseo de ocupar el nuevo
puesto. Este proceso no planeado para acoplar a los individuos con los puestos puede ser su-
ficiente para las empresas mas pequenas. Sin embargo, a medida que crecen las organizacio-
nes, el proceso de acoplamiento se vuelve cada vez mas dificil. Las organizaciones utilizan
bases de datos que toman en cuenta seriamente a los recursos humanos al acoplar a las per-
sonas con los puestos de trabajo. Ademas, la planeacién de la sucesion en los puestos ayuda
a asegurar una oferta interna de personal administrativo altamente calificado.

Las mejoras en la tecnologia han creado formas de administrar y analizar la informa-
cion.® Las bases de datos incluyen ahora informacién sobre todos los empleados tanto ad-
ministrativos como no administrativos. La iniciativa de administracion de la fuerza de trabajo
de IBM implica la elaboracion de un perfil de las habilidades y los antecedentes de todos los
empleados de manera que, por ejemplo, los consultores de su unidad de servicios de con-
sultoria de negocios puedan desenvolverse con més eficacia. “Queriamos una utilizacién
més inteligente de nuestra fuerza laboral”, afirma Harold Blake, director de optimizacion de
la fuerza de trabajo de IBM.3" La informacién que podria aparecer en tales bases de datos
incluye lo siguiente:

Historial y experiencia de trabajo

Habilidades y conocimientos especificos

Licencias o certificaciones obtenidas

Terminacion de la capacitacion organizacional
Antecedentes educacionales

Evaluaciones de desempefios anteriores

Evaluacion de fortalezas y debilidades

Necesidades de desarrollo

Potencial de promocion en el momento actual y después de un mayor
desarrollo

Desempefio actual en el puesto

Campo de especializacion

Preferencias de trabajo

Preferencias geogréficas

Metas de carrera y aspiraciones

Fecha anticipada de jubilacién

Historia personal, incluyendo evaluaciones psicoldgicas

Antes de que sea necesario empezar a buscar en las fuentes externas, las compafiias pueden

usar estas bases de datos para buscar dentro de sus filas e investigar si ya existen los emplea-
dos con las cualidades necesarias. Una tendencia creciente es que las compafiias notifiquen
automaticamente a los empleados capacitados las nuevas posiciones. Esto se expondra con
mayor profundidad en el capitulo 5.

Prondstico de escasez de empleados

Cuando las organizaciones se enfrentan a una escasez de trabajadores, tienen que intensifi-

car sus esfuerzos para reclutar al personal necesario para satisfacer las necesidades de la em-
presa. Algunas de las acciones posibles al respecto se exponen a continuacion.

Reclutamiento innovador

Una escasez de personal significa con frecuencia que se deben usar nuevos enfoques para el
reclutamiento. La organizacién tal vez tenga que reclutar en areas geogréficas distintas alas
que recurria en el pasado, explorar nuevos métodos y buscar diferentes tipos de candidatos.
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Al usar un reclutamiento innovador, las empresas deben tratar de determinar quiénes son
sus prospectos de empleados y qué los motiva.®? Las firmas de contabilidad se han enfren-
tado con la creacién de formas innovadoras para atraer a graduados de alta calidad. Price-
waterhouseCoopers observo que se habia registrado un cambio en el comportamiento
profesional de la generacién mas reciente de graduados en tanto que querian tomar tiempo
libre después de la graduacién. Lanzd una segunda convocatoria de graduados, en abril,
ademas de la tradicional oferta de puestos de septiembre. Ahora un estudiante puede tomar
un puesto y después hacer cualquier cosa que “le apetezca” antes de tener que ir a trabajar.33
El capitulo 5 describira otros numerosos enfoques innovadores de reclutamiento.

Incentivos de remuneracion

Las empresas que compiten por la obtencion de trabajadores en una situacién de alta de-
manda pueden tener que recurrir a los incentivos de remuneracion. Un salario de alto nivel
es un método obvio. Sin embargo, este enfoque puede desencadenar una guerra de ofertas
que la organizacion no podréa sostener durante mucho tiempo. Para compensar estas ofer-
tas, algunas organizaciones ofrecen dividendos adicionales para inducir a los individuos a
unirse a la empresa. También se dispone de formas més sutiles de recompensas para atraer
a los empleados hacia una compafiia, como semanas de trabajo de cuatro dias, horarios de
trabajo flexibles, trabajos a distancia, empleos de tiempo parcial y centros para el cuidado
de los hijos. Estos temas se expondran en el capitulo 10.

Programas de capacitacion

En ocasiones se requieren programas especiales de capacitacién para preparar a individuos
que, de otra forma, serian inelegibles para ocupar puestos dentro de la empresa. La educacién
remedial y la capacitacién son dos tipos de programas que pueden ayudar a atraer a los indi-
viduos hacia una compafiia en particular. Por ejemplo, una empresa pequefia en Los Angeles
amplié su mercado al contratar a personas con escasas cualidades. La empresa estuvo dispuesta
a utilizar el tiempo y el dinero necesarios para brindar incluso una capacitacion basica.

Diferentes nommas de seleccién

Otro enfoque para lidiar con la escasez de empleados consiste en reducir los estandares de

empleo. Los criterios de seleccion que eliminan a ciertos individuos tal vez deban modifi-
carse para asegurarse de que se disponga de un nimero suficiente de personas para ocupar
los puestos. En vez de solicitar una amplia experiencia laboral, una compafia podria estar
dispuesta a contratar a un individuo sin experiencia y capacitarlo para realizar el trabajo.

¢ Que “pensador”’ deberia seleccionarse?

Suponga que su empresa es un productor lider de microcircuitos avanzados. Usted es el jefe
de investigacion del “equipo pensante” de la empresa, el cual consta de ocho personas con diver-

sas especialidades. Su grupo ha generado la mayor parte de las ideas e innovaciones de productos que han
mantenido a la compafia como una industria lider durante 10 afos. De hecho, su grupo ha sido tan exitoso
gue se ha organizado otro para dar apoyo a la operacion de manufactura mas novedosa de la compafiia en
la costa occidental del pais. Las personas que se han incluido en el nuevo grupo ya fueron seleccionadas,
pero el jefe de usted le acaba de asignar la tarea de decidir quién de su grupo dirigira la organizacion.

La persona mejor calificada para el puesto es Tim Matherson, quien se gradu6 en el MIT. Tim es el lider
informal del equipo y el individuo que personalmente encabezo tres de los cinco proyectos que dieron por
resultado productos de gran éxito. Sin embargo, si se da a Tim la promocién, el puesto vacante sera dificil
de llenar. Por otra parte, el jefe oblig a su sobrino, Robert Jones, a entrar al grupo. El es un graduado
muy perspicaz de la universidad estatal local, pero no es un buen jugador de equipo y siempre esta
tratando de manipular a los demas. Usted podria recomendar a Tim, demostrando que aquellos que pro-
ducen mas también obtienen el mayor beneficio, o podria recomendar a Robert, con lo cual haria feliz al
jefe, se desharia del problemay, lo que es mas importante, conservaria a su mejor elemento.

¢ Qué haria usted?
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Explicar los recortes de per-
sonal, la planeacion de la
sucesion en los puestos y la
planeacién en caso de desas-
tres en el ambiente actual.

Recortes de personal:

Lo opuesto del crecimiento de una
compafifa; indica un cambio que ocume
una sola vez en la organizacion y en el
niimero de personas empleadas (tam-

Pronostico de exceso de empleados

Cuando una comparacién entre necesidades y disponibilidad indica que habra un exceso o su-
peravit de empleados, tal vez se requiera una restriccion en las contrataciones, una reduccion
en los horarios, jubilaciones anticipadas y recortes de personal para corregir la situacion. Nos
ocuparemos de los recortes de personal mas tarde, dentro de una seccién especial.

Contratacion restringida

Cuando una empresa implanta una politica de contratacién restringida, reduce la fuerza la-
boral al no remplazar a los empleados que se retiren. Sélo se contratan empleados nuevos
cuando se puede ver afectado el desempeno general de la organizacion. Por ejemplo, si un
departamento de control de calidad, que consistia en cuatro inspectores, pierde a uno de
ellos que se va con la competencia, podria no buscarse un remplazo. Sin embargo, si la em-
presa pierde a todos sus inspectores, seguramente remplazaria por lo menos a algunos de
ellos para asegurar una operacion continua.

Reduccidn en el nimero de horas de trabajo

Una compaiiia también puede reaccionar a una necesidad de disminucion en la carga de
trabajo reduciendo el nimero total de horas de trabajo. En vez de continuar con una semana
de 40 horas, la administracion tal vez decida reducir el horario de todos los empleados a 30
horas. Esta reduccion suele aplicarse a los empleados que trabajan por hora, porque la ad-
ministracién y otros profesionales, por lo regular, son empleados exentos y por lo tanto no
se les paga por hora.

Jubilacion anticipada

La jubilacién anticipada de algunos empleados actuales es otra forma de reducir el nimero
de trabajadores. Algunos empleados estaran encantados de jubilarse, pero otros seran un
tanto renuentes. Sin embargo, estos Ultimos podrian estar dispuestos a aceptar una jubila-
cién anticipada si el paquete total de retiro se hace lo suficientemente atractivo.

Recortes de personal

Los recortes de personal, también conocidos como reestructuraciones o reingenieria, son en
esencia lo opuesto del crecimiento de una compaiia; indican un cambio que ocurre una sola
vez en la organizacién y en el nimero de individuos empleados.

Comunmente, tanto la estructura organizacional como el nimero de personas dentro
de la organizacion se reducen con el propésito de mejorar el desempefio organizacional*
En algunos casos los recortes de personal han tenido éxito. Tal seria el caso si una compa-
fifa estuviera liquidando activos improductivos, y la razéon para reducir la némina fuera me-
jorar la productividad.

En el momento que son contratados, los empleados deben tener en claro la manera en
la que funcionara el sistema en caso de un recorte de personal. Cuando la empresa esta sin-
dicalizada, por lo regular los procedimientos para el despido se exponen claramente en el

bién se conace como reestructuracion o Contrato entre los trabajadores y la administracion. La antigtiedad por lo regular es la base

reingenieria).

para los despidos, y los empleados con menos antigliedad son los que se despiden primero.
El contrato también puede incluir un procedimiento de despido claramente redactado. Cuando
se eliminan los puestos de nivel alto, las personas que los ocupan tienen el derecho de re-
mover a los empleados de nivel mas bajo hacia diferentes clases o grupos, suponiendo que
tienen las cualidades adecuadas para ocupar tales puestos. Cuando ocurre este tipo de des-
plazamiento, la composicién de la fuerza laboral se altera.

Las empresas que se encuentran libres de sindicatos también deben establecer los pro-
cedimientos de despido antes de enfrentarse a las decisiones de recortes de personal. En las
empresas no sindicalizadas, la productividad y las necesidades de la organizacion son por lo
regular consideraciones clave. Cuando la productividad es el factor primordial, la adminis-
tracion debe tener cuidado de asegurar que la productividad, y no el favoritismo, sea la base
real para las decisiones de despido. Los empleados pueden tener una percepcién exacta de
su propio nivel de productividad y del nivel de sus compaferos de trabajo. Por eso, es im-
portante definir con exactitud las consideraciones tanto de antigliedad como de producti-
vidad en forma anticipada a cualquier despido.
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Asistencia para la

reubicacion (outplacement):
Procedimiento a través del cual se
brinda asistencia a los empleados des-
pedidos para que encuentren trabajo en
alguna ofra parte.

Ha ocurrido una situacién interesante a medida que las companias hacen recortes de
personal, realizan operaciones en el extranjero, hacen subcontrataciones, se fusionan, ad-
quieren otras empresas, cierran plantas, se reubican y se reestructuran. Existe una necesi-
dad creciente de retener temporalmente a los empleados que son designados para separarse
de la empresa. Se usan bonos de retencion para inducir a los empleados que estan a punto de
abandonar la empresa a permanecer durante periodos cortos para garantizar un servicio
continuo.> Tommy Hilfiger Corporation establecié un plan de bonos de retencion hasta de
$12 millones para los empleados clave con la finalidad de convencerlos de que se quedaran
con la compafiia después de su préxima fusion con Apax Partners.3

Aspectos negativos de los recortes de personal

Cuando se opta por un recorte de personal, las compaiiias describen por lo general los re-
sultados positivos, como el mejoramiento del renglon de utilidades netas. Pero también
puede haber algunos aspectos negativos derivados de los recortes de personal. Algunos de
éstos son:

El costo asociado con una baja moral de quienes permanecen en la
empresa. Es dificil pensar en la mejor forma de satisfacer a un cliente si
se desconoce cuando sera el Ultimo dia de empleo.

Tal vez se eliminen algunos estratos de una empresa, haciendo con ello
mas dificil el avance dentro de la organizacion. Por consiguiente, una
cantidad cada vez mayor de individuos se sienten estancados en sus
puestos.

Los empleados empiezan a buscar mejores oportunidades porque consi-
deran que podrian ser los siguientes en la lista de despedidos. Con fre-
cuencia, los mejores empleados encuentran otros trabajos.

La lealtad de los empleados se reduce con frecuencia en forma signifi-
cativa. Por lo general, quienes permanecen después de un recorte de
personal manifiestan un nivel de lealtad bajo.

Se pierde la memoria institucional o la cultura corporativa.

Se pide a los empleados que permanecen en la compafiia que trabajen més.
Cuando la demanda de los productos o servicios se recupera, la compa-
fifa con frecuencia se da cuenta de que hizo un recorte excesivo y
empieza a buscar otras formas de conseguir que se realice el trabajo.
Podria haber un incremento en el nimero de demandas por discrimina-
cién si un nimero desproporcionado de empleados despedidos cae en
una categoria racial, de edad, o cualquier otra caracteristica protegida.

Asistencia para la reubicacion (outplacement)

Luego de los recortes de personal, algunas organizaciones ayudan a los empleados despedidos
para que encuentren un nuevo trabajo. Este tipo de asistencia empezd a nivel ejecutivo, pero
también se ha puesto en practica en otros niveles organizacionales. Con este plan de reubi-
cacion, se asiste a los empleados despedidos para que encuentren trabajo en alguna otra parte.

A través de la asistencia para la reubicacion, la empresa trata de suavizar el impacto de
un desplazamiento laboral. Algunos de los servicios que prestan los grupos de asistencia
para la reubicacion incluyen:

Una seccidn financiera que cubre las opciones de las pensiones, las presta-
ciones de seguridad social, los gastos de entrevistas y las negociaciones de
sueldos/salarios.

Orientacién profesional, usando tal vez pruebas y programas computariza-
dos de aptitudes/intereses y personalidad.

Instruccién en técnicas de autoevaluacion, lo cual ayuda al reconocimiento
de habilidades, conocimientos, experiencia y de otras cualidades que
podrian solicitar los reclutadores.

Instruccién en técnicas de promocion personal, investigacion y acceso a
empleadores potenciales.

Ayuda en la comprensidn de las técnicas que conducen a entrevistas exitosas.
Desarrollo de planes de accién personal y de apoyo continuo.?”
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Planeacion de la sucesion en
los puestos:

Proceso para asegurar que se disponga
de personas capacitadas para asumirlos
puestos administrativos clave una vez
que tales puestos estén vacantes.

Cuando ocurre un cambio organizacional, no sélo los individuos que fueron despedidos sufri-
ran un impacto psicoldgico; también lo sufriran quienes permanecen en la empresa. Ante los
recortes de personal, las compafiias brindan asistencia para la reubicacién y, de este modo,
ayudan a los despedidos a desplazarse con éxito fuera de la companiia en vez de que tengan que
buscar trabajo por si mismos. Esta respuesta proactiva también tendra una influencia positiva
sobre quienes permanezcan dentro de la empresa después de los recortes de personal.

Planeacion de la sucesion en los puestos

La planeacion de la sucesion es el proceso de asegurar que se disponga de personas capaci-
tadas para asumir los puestos administrativos clave una vez que tales puestos estén vacan-
tes. Recuerde, a partir de nuestra definicion de la administracién del talento, que los planes
de sucesion son un componente fundamental.3®

Esta definicidn contempla muertes intempestivas, renuncias, terminaciones de con-
tratoy jubilaciones de personal administrativo clave. La meta es ayudar a asegurar una tran-
sicién suave y una eficacia operacional; sin embargo, esa transicién a menudo es dificil. En
un estudio de miembros de consejos de administracidn, se encontrd que casi la mitad de los
encuestados (43 por ciento) no tenian claro el proceso para hacer la transicién de un director
ejecutivo. Casi la mitad de las compariias con ingresos mayores de $500 millones no cuen-
tan con un plan de sucesion significativo para el director ejecutivo, de acuerdo con la Na-
tional Association of Corporate Directors.> La eliminacion de ejecutivos de categoria
intermedia ha dejado la cuestion de la sucesion totalmente abierta. Hubo una época en la
que dentro de la empresa se preparaba con esmero a los futuros lideres, pero en la actuali-
dad los trabajos de mayor jerarquia suelen otorgarse a una persona externa a la empresa.

Ante los grandes cambios a los que tendra que enfrentarse la administracion en este siglo, la
planeacion de la sucesion esta cobrando mas importancia que nunca. La atencion creciente en
la planeacion de la sucesion no solamente se debe a las muertes de empleados. El despido pre-
maturo de los directores ejecutivos ya no es un acontecimiento extrafio. Los directores ejecuti-
vos estan siendo despedidos con mayor rapidez que en el pasado. Tan solo cerca del 20 por ciento
de los directores gjecutivos incluidos en el indice S&P 500 han ocupado el cargo durante més de
diez afios*? Muchos esperan que la gestion de directores ejecutivos se vuelva alin més breve.

Cerca de la tercera parte de los directores ejecutivos de las compaiiias de Fortune 1000
fueron reclutados externamente. Sin embargo, la contratacion de directores ejecutivos a
partir de fuentes externas implica algunos problemas, porque los consejos de administracion
no los conocen tan bien como a su personal. Ademas, en la busqueda de un nuevo director
ejecutivo, los consejos de administracion tienden a ser mas exigentes con los candidatos in-
ternos que con los externos. Sin embargo, los candidatos internos son personas bien cono-
cidas. Los consejos de administracion han tenido la oportunidad de observar su desempefio
durante un largo periodo y han atestiguado sus éxitos y sus fracasos. En contraste, ya que
los candidatos externos se presentan a si mismos bajo la mejor luz posible, tal vez parezcan los
postulantes perfectos para el puesto*! Sin embargo, los estudios indican que, en promedio,
las personas externas no tienen un mejor desempeno que quienes ya estan dentro de la com-
pafia. Aunque en ocasiones existe alguna justificacion para buscar externamente a ejecutivos
de alto nivel, un proceso interno de sucesién podria resultar mas aconsejable.

En afios recientes, la planeacion de la sucesion esta alcanzando mayores profundidades
en la fuerza de trabajo.*? Un vicepresidente de RH de una empresa dedicada a la distribu-
cion al mayoreo afirmé: “Tenemos un buen plan de sucesion para el nivel mas alto de la
empresa, pero hemos fracasado para hacer algo acerca de los niveles donde se realiza todo
el trabajo"* Por su parte, James Holincheck, vicepresidente de investigacién de Gartner
Inc. con sede en Chicago asegura: “Lo mas notorio que esta sucediendo es un movimiento
alejado de la planeacion tradicional de la sucesion, la cual se concentraba en los altos ejecu-
tivos de la compafiia”. Tom McKinnon, consultor de Novations Group, una firma de con-
sultoria global con sede en Boston, sostiene: “La ampliacion de la administracion de la
sucesion para incluir también a los administradores de nivel medio y para desarrollarlos
ayuda a asegurar que los papeles clave por debajo de los altos ejecutivos tengan remplazos
rapidos”* La disponibilidad de programas de cémputo més novedosos asociados con los sis-
temas de administracion del desempefio permite a las organizaciones tratar con nimeros
mas elevados de empleados en un mayor nimero de niveles dentro de la empresa.

Planeacion en caso de desastres

La planeacion en caso de desastres debe concentrarse en las catastrofes, las cuales van desde
las calamidades naturales, como los huracanes, terremotos e inundaciones, hasta las crisis



CAPITULO CUATRO  Analisis de puestos, planeacién estratégica y planeacién de recursos humanos 115

provocadas intencionalmente como la del 11 de septiembre. Los eventos del 11 de septiem-
bre reforzaron la incertidumbre del mundo de los negocios de la actualidad y la necesidad
de una planeacion en caso de desastres. Merrill Lynch, Morgan Stanley, Bank of New York
y Deutsche Bank, entre otros, activaron sus amplios planes para casos de desastres y pudie-
ron reanudar labores casi inmediatamente después de la tragedia del World Trade Center.

Fui testigo de la destruccién que se produjo cuando los huracanes Katrina y Rita ata-
caron la Costa del Golfo en 2005. E| area de Lake Charles, una ciudad en el suroeste de
Louisiana, donde vivia entonces, realmente parecia una zona de guerra. Las empresas no so-
lamente resultaron daiadas por el viento, sino que algunas también se enfrentaron a dafos
por inundacion y a la destruccion de sus productos. Durante mucho tiempo no hubo elec-
tricidad, servicios postales ni entrega de periddicos. Los empleados se dispersaron por todo
el pais. Los duefios de las empresas con frecuencia tuvieron que enfrentar también la des-
truccién de sus propios hogares. Donde una vez hubo un bosque muy denso, ahora se podia
ver claramente, porque los arboles se habian caido y permanecian tirados en el suelo o en
las azoteas de las construcciones. Las casas que habian resistido el viento con frecuencia te-
nian la azotea cubierta con una lona azul, como cortesia de la Agencia Federal para el Ma-
nejo de Emergencias (Federal Emergency Management Agency, FEMA). Al contemplar la
destruccién masiva, uno se preguntaba si las empresas del area podrian recuperarse alguna
vez. Rdpidamente se hizo evidente que un nimero muy pequefio de organizaciones habian
disenado deficientemente los planes contra los desastres, o ni siquiera habia disefiado un
plan para tal efecto.

Muchos lamentaron no haber dedicado més tiempo a la planeacién en caso de desastres.
Sin embargo, algunas empresas tenian excelentes planes de ese tipo. Aunque las refinerias de
petréleo fueron duramente golpeadas, se pudieron recuperar con rapidez gracias a sus deta-
llados planes de recuperacion en caso de desastres. Al hablar con los administradores y los tra-
bajadores por igual, encontré que los empleados conocian en forma precisa cuéles eran sus
papeles. El plan requeria que un nimero reducido de empleados de gran importancia perma-
necieran en refugios seguros dentro de las refinerias, para poder acelerar la recuperacion des-
pués de que pasara el huracan. Esas personas pudieron decir a los individuos que regresaron
el alcance de los dafios y qué recursos se necesitaban para iniciar las reparaciones. Muchos
predijeron que la recuperacion tomaria varios afios; pero gracias a la planeacion detallada en
caso de desastre, las compaiias reiniciaron operaciones en un tiempo récord.

En el periodo posterior a los huracanes Katrina y Rita, las companias perdieron la pista
de sus empleados porque la orden de evacuacion obligatoria los habia enviado en todas las
direcciones. Las organizaciones que habian elaborado planes para comunicarse con sus em-
pleados en caso de desastres volvieron a sus operaciones rapidamente, aun cuando sus ofi-
cinas centrales estuvieran inoperantes. Cuando Katrina azoté a Nueva Orleans, los
planeadores financieros provenientes de Wachovia levantaron un taller en Lake Charles y
realizaron operaciones de negocios ahi hasta que tuvieron que desplazarse a Lafayette, Loui-
siana, debido al huracan Rita. McNeese State University, ubicada en Lake Charles, Louisiana,
se vio severamente dafiada por el huracan. Anteriormente se habian elaborado planes para
desplazar a otra localidad el servidor de Internet que conectaba a los estudiantes y a los pro-
fesores. También se habian hecho planes para que la ndbmina se procesara en otra universi-
dad dentro del estado, y los empleados pudieran tener acceso a su dinero a través de Western
Union en cualquier parte dentro del pais. Aun cuando los edificios de McNeese eran inoperan-
tes, el aprendizaje continuaba. Una semana después de la tormenta, algunos estudiantes y
miembros de la facultad ya estaban trabajando de nuevo, y algunos alumnos que habian sido
evacuados hacia sus casas en México realizaban investigaciones, escribian documentos y se
comunicaban con sus profesores a través de Internet. Sin un plan contra desastres bien de-
sarrollado, es probable que el semestre hubiera tenido que cancelarse.

Cuando los desastres atacan a los negocios, siempre existen problemas significativos de
recursos humanos que se deben enfrentar. Los planes deben concentrarse en una amplia
variedad de catéstrofes que van desde las calamidades naturales hasta las crisis provocadas
por el hombre. También deben cubrir eventos cotidianos como las fallas en el suministro de
energia, el mal funcionamiento de un servidor y los ataques de virus. Estos planes necesitan
definir la manera en la que la compaiia respondera cuando los empleados que desempefian
un papel trascendental o que poseen habilidades y conocimientos Unicos repentinamente
guedan incapacitados o indispuestos por un periodo prolongado. Para llenar estos vacios, es
necesario identificar qué posiciones y qué personal dentro de la compaiia son vitales para
dar continuidad a la capacidad de la organizacién de cumplir su misién principal. Los pues-
tos de importancia vital son aquellos que no pueden quedarse vacantes ni siquiera por un
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Dotacion de personal

Explicar la importancia de un
sistema de informacion de
recursos humanos y describir
los sistemas de informacién
para la administracién de RH
y los sistemas de informacion
de empleados.

Sistemas de informacion de
recursos humanos (SIRH):
Cualguierenfoque organizado para obte-
ner informacion relevante y oportuna
sobre la cual se puedan hasar las deci-
siones de recursos humanos.

breve lapso sin provocar resultados desastrosos y que, ademas, serian muy dificiles de llenar.
Aqui las bases de datos también son valiosas. Para los puestos vitales, la compaiia deberia
identificar el nombre de la persona, las principales responsabilidades, las habilidades reque-
ridas, la clasificacién, la reserva de posibles candidatos, las habilidades actuales de los can-
didatos y la capacitacion que éstos requeririan. Esa informacidn debe servir como base para
el plan de contingencia, el cual debe documentar a aquellos que podrian ingresar poten-
cialmente a la empresa para cumplir con ese rol, indicar a la persona con la autoridad para
poner en marcha ese plan de contingencia y cualquier otra informacion requerida para ase-
gurar una transicién uniforme.*

Sistemas de informacion de recursos humanos

Anteriormente en este capitulo se presentaron las formas en las que se pueden usar las bases
de datos para identificar el talento actual dentro de una compania. También se expuso la
planeacién de los recursos humanos y la planeacion de la sucesion. Estas y practicamente
todas las funciones de la administracion de los recursos humanos se pueden mejorar a tra-
vés del uso de un sistema de informacién de recursos humanos (SIRH), es decir, cualquier en-
foque organizado para obtener informacion relevante y oportuna sobre la cual se puedan
basar las decisiones de recursos humanos.

El sistema debe ser eficiente desde el punto de vista de los costos. Un SIRH debe di-
sefiarse de manera que brinde informacién:

Oportuna. Un administrador debe tener acceso a informacion actuali-
zada.

Precisa. Un administrador debe ser capaz de confiar en la exactitud de
la informacién recibida.

Concisa. Un administrador puede absorber tan sélo una cantidad
determinada de informacion a la vez.

Relevante. Un administrador debe recibir Gnicamente la informacion
necesaria en una situacion particular.

Completa. Un administrador debe recibir informacion completa y no
parcial.

La ausencia de cualquiera de estas caracteristicas reduce la eficacia deun SIRH y com-
plica el proceso de toma de decisiones. En contraste, un sistema que posea todas estas ca-
racteristicas facilitara el proceso de la toma de decisiones y mejorara su exactitud.

Las empresas comprenden que un SIRH adecuadamente desarrollado aportara enor-
mes beneficios a la organizacion. Aunque muchos profesionales y administradores de RH
de organizaciones pequeiias se echan a cuestas las responsabilidades del SIRH ademas de sus
muchas otras tareas, las organizaciones mas grandes tienen un personal especifico para tra-
tar los problemas relacionados con la tecnologia. La figura 4-7 presenta un panorama del
sistema de informacion de recursos humanos disefiado para una organizacién. Usando
numerosos tipos de datos de entrada, el SIRH facilita muchos tipos de datos de salida que
tienen un gran valor operacional y son de utilidad para la planeacién de los recursos huma-
nos. Connie Muscarella, vicepresidente de RH y de administracion en Thomas & Betts
Corp., una compaiia manufacturera de componentes eléctricos con sede en Memphis, Ten-
nesseg, relata: “Recuerdo los viejos tiempos en los que tenian que presentarse reportes ante
la EEOC [Comision para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo]; se necesitaban va-
rios meses para obtener los niimeros y para llenar los reportes”*® El SIRH vincula toda la
informacién de los recursos humanos dentro de un solo sistema.

Los datos provenientes de varias fuentes se integran de manera que se obtengan los re-
sultados finales necesarios. La informacion que se necesita en el proceso de toma de decisio-
nes de recursos humanos dentro de la empresa esta facilmente disponible cuando el sistema
se disefia de manera adecuada.*’ Por ejemplo, muchas empresas estan estudiando ahora las
tendencias histéricas para determinar los mejores medios de conseguir solicitantes bien ca-
pacitados. Ademas, cumplir con las leyes y las disposiciones del gobierno seria extremada-
mente dificil si no fuera por los modernos SIRH.
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Figura 4-7 Sistema de informacion de
recursos humanos

Sistema de informacion para

la administracién de RH
(SIARH):

El uso de programas de computo y de
redes corporativas para automatizar los
procesos de recursos humanos basados
en documentos impresos que requieren
de laaprobacion de un administrador, del
mantenimiento de registros o datos de
entrada y de procesos que dan apoyo al

trabajo gerencial.

Sistema de informacion de
empleados (SIE):

Procesos que automatizan las transac-
ciones que anteriomente requerfan del
trabajo intenso tanto de los empleados
como de los profesionales de RH.

SISTEMA DE INFORMACION DE RECURSOS HUMANOS
Meta: Integrar perfectamente los procesos fundamentales dentro de un sistema

Tipos de datos Usos de los datos Contribuyen al

de entrada de salida* logro de:

Andlisis de puestos Seguimiento del empleado

Reclutamiento Programas de diversidad

Anuncios de seleccion/ Decisiones de contratacién — .
puestos Planes estratégicos
Referencias de los organizacionales
empleados Programas de capacitacion/

Capacitaciény
desarrollo (C&D)
Evaluacion del
desempefio

Aprendizaje electrénico /
Administracion Sucesion

Programas de remuneracion

Remuneracion .
Planes de prestaciones

(por ejemplo, programas
de prescripcién de
medicamentos)

Prestaciones
Seguridad

Salud Progre?mas de salud
(por ejemplo, programas de

Relaciones laborales asistencia a los empleados)

Relaciones con los Estrategias de negociacion

empleados

Servicios a los empleados

*Hay ciertos datos que estan disponibles para los empleados tanto en el trabajo como en casa. Ejemplos: Los
supervisores podrian tener acceso a una capacitacion justo a tiempo para efectuar revisiones de evaluacién
del desempefio. Los empleados operativos podrian ingresar datos de tiempo y de mano de obra. Todos los
empleados pueden tener la capacidad de revisar saldos del plan de ahorro para el retiro, transferir fondos,
elegir prestaciones, fijar metas anuales de desempefio y actualizar datos del personal.

Sistema de informacion para la administracion de RH

La tecnologia esta cada vez mas al alcance de los administradores para ejecutar tareas que
anteriormente realizaba el area de RH.*® E| sistema de informacion para la administracion
de RH (SIARH) es el uso de programas de computo y de redes corporativas para automatizar
los procesos de recursos humanos basados en documentos impresos que requieren de la
aprobacién de un administrador, del mantenimiento de registros o de datos de entrada y de
procesos que dan apoyo al trabajo gerencial.

Existen distintos niveles de informacién, desde las tareas administrativas basicas hasta un
SIARH estratégico. El SIARH baésico automatiza el manejo de documentos, el flujo de trabajo
y los procesos asociados con transacciones rutinarias, como la concesion de aumentos de
sueldo, el arreglo de transferencias y la aprobacién de tiempos de vacaciones y de gastos
de viaje. Los procesos mas avanzados incluyen el reclutamiento, la planeacion de la compen-
saciény la administracion del desempefio. Aun antes de que se implantara un sistema de infor-
macién para la administracion de RH, muchas compaiiias ya habian automatizado los procesos
de seleccion, usando para ello sitios Web publicos y programas de computo comerciales.

La decision de adoptar un sistema de informacion para la administracion de RH puede
ser facil, pero la implantacion ha sido dificil.*° En ocasiones, la cultura de la organizacién
amerita un cambio, y eso requiere de tiempo. Existe la dificultad de lograr que las personas
acepten una nueva manera de hacer las cosas. Los administradores se han acostumbrado a
decir al departamento de RH que manejen ciertas transacciones, las cuales ahora, con un sis-
tema de informacién para la administracion, deben efectuar los mismos administradores. E |
SIARH podria visualizarse como un trabajo adicional de los administradores. Ménica Barron,
analista de la firma de consultoria en tecnologia de la informacion AMR Research Inc. de Bos-
ton, afirma: “Los administradores en ocasiones se quejan (' Por qué estoy haciendo yo el trabajo
de RH?"). Cuando esto sucede, es porque los sistemas de informacion para la administra-

cién de RH no se han presentado adecuadamente como benéficos para la organizacién”.>

Sistema de informacion de empleados

El sistema de informacion de empleados (SIE) consiste en los procesos que automatizan
transacciones que anteriormente requerian del trabajo intenso tanto de los empleados como
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Dotacion de personal

Describir algunos conceptos
del disefio de puestos.

Disefio de puestos:

Proceso de determinar lastareas especi-
ficas a realizar; los métodos que deberan
usarse para cumplir con ellas y la ma-
nera en la que un puesio se relaciona
con otros dentro de una organizacion.

Enriquecimiento de puestos:
Cambios en el contenidoy en el nivel de
responsabiidad de un puesto con la fi-
nalidad de imponer mayores retosal em-
pleado.

Crecimiento del puesto:

Incremento delniimero de tareas que rea-
lizaun empleado, siempre que todas las
tareas queden en el mismo nivel de res-

ponsabiidad.

delos profesionales de RH. Las aplicaciones SIE pueden liberar un tiempo valioso del per-
sonal de RH, reduciendo asi el tiempo administrativo y los costos. En un estudio reciente
que realizo Towers Perrin, el 33 por ciento de los encuestados quieren ofrecer a los emplea-
dos la posibilidad de planear sus carreras. Un porcentaje similar esta dispuesto a permitir
a los trabajadores actualizar las metas del desempefio en linea, y el 52 por ciento permitira a
los empleados inscribirse en cursos de capacitacion en linea.”! Ademas, un nimero cre-
ciente de empleadores facilitan el acceso a herramientas e informacion que puede dar a los
empleados un panorama exacto de su salud financiera. Cuando se usan los SIE, los emplea-
dos se vuelven responsables por los cambios requeridos.”® En vez de hacer una llamada te-
lefdnica o de enviar por correo un cambio de domicilio al area de néminas, el empleado usa
el sistema de notificaciones electrdnicas de la compaiia y hace el cambio él mismo.

Los sistemas de informacién de empleados sin duda resultan Utiles para el departamento
de ndminas, especialmente por ahorros en mano de obra. Pero la totalidad del proceso debe
planearse e implantarse cuidadosamente para que sea eficaz desde el punto de vista de los cos-
tos y amigable para el usuario.> Aunque se pueden obtener ahorros sustanciales gracias al uso
delos SIE, probablemente habra alguna resistencia por parte de algunos empleados.

Conceptos del disefio de puestos

Anteriormente afirmamos que los puestos nuevos se estaban creando a un ritmo muy ace-
lerado. Si esto es asi, los puestos se tienen que disefiar. El disefio de puestos es el proceso
de determinar las tareas especificas a realizar, los métodos que deberan usarse para cumplir-
las y la manera en la que un puesto se relaciona con otros dentro de una organizacion.

A continuacion examinaremos varios conceptos relacionados con el disefio de puestos.

Enriquecimiento de puestos

Fuertemente defendido por Frederick Herzberg, el enriquecimiento de puestos consiste en
una serie de cambios basicos en el contenido y en el nivel de responsabilidad de un puesto
con la finalidad de imponer mayores retos al empleado. El enriquecimiento del puesto im-
plica una expansién vertical de responsabilidades.

El empleado tiene la oportunidad de obtener un sentimiento de logro, reconocimiento,
responsabilidad y de desarrollo personal al realizar el trabajo. Aunque los programas de en-
riquecimiento de puestos no siempre logran resultados positivos, en muchas organizaciones
con frecuencia han dado lugar a mejoras en el desempefio del puesto y en el nivel de satis-
faccion del empleado.

De acuerdo con Herzberg, se deben seguir cinco principios al enriquecer un puesto:

Exigencias crecientes en el puesto: E| puesto se debe modificar de tal

manera que se incremente el nivel de dificultad y de responsabilidad.
Incremento en la responsabilidad del empleado: Se debe permitir mas
control y autoridad individual sobre el trabajo, mientras que el administra-
dor conserva la responsabilidad final.

Otorgamiento de libertad para la programacion del trabajo: Dentro de
ciertos limites, se debe permitir a los empleados individuales programar su
propio trabajo.

Suministro de retroalimentacion: Se deben hacer reportes periédicos
oportunos sobre el desempefio para los empleados, més que para sus
supervisores.

Suministro de nuevas experiencias de aprendizaje: | as situaciones del
trabajo deben motivar oportunidades para nuevas experiencias y para el
desarrollo personal >

En la actualidad, el enriquecimiento del puesto se esta desplazando hacia el nivel de
equipo, a medida que mas grupos se vuelven autdbnomos o se administran a si mismos.

Crecimiento del puesto

Existe una clara distincion entre el enriquecimiento del puesto y el crecimiento del puesto.
El crecimiento del puesto se define como el incremento en el nimero de tareas que realiza
un empleado, siempre que todas las tareas queden en el mismo nivel de responsabilidad.
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Reingenierfa:

Reconsideracion fundamental y redisefio
radical de los procesos de la compafifa
para lograr mejoras trascendentales en
las medidas bésicas y contemporéneas
del desempefio, como el costo, la cali-
dad, el senvicio y la rapidez.

El crecimiento del puesto implica el suministro de una mayor variedad de actividades
para el empleado. Por ejemplo, si un trabajador sabe como operar una sola maquina, se le
ensefa como operar dos o incluso tres, sin que esto implique un mayor nivel de responsa-
bilidad de parte de él. Se puede recurrir tanto al enriquecimiento como al crecimiento del
puesto en el caso de los empleados que han progresado tanto como les ha sido posible en
sus puestos actuales o que sean victimas del agotamiento fisico.

Reingenieria

La reingenieria es “la reconsideracion fundamental y el redisefio radical de los procesos de
la compafiia para lograr mejoras trascendentales en las medidas basicas y contemporaneas
del desempefio, como el costo, la calidad, el servicio y la rapidez”.>

En esencia, la reingenieria implica la reconsideracion y el redisefio del sistema de ne-
gocios de la compafia para volverse mas competitiva. Cuando Hewlett-Packard desarro-
[16 su nueva linea de productos de impresoras de bajo costo, se dijo a los ingenieros que
ignoraran los modelos que se estaban vendiendo entonces y que empezaran desde cero. A
través de la reingenieria, el director ejecutivo queria lanzar al mercado una linea entera de
productos al mismo tiempo. También queria que el proyecto avanzara de la etapa del con-
cepto hasta la etapa de tener lista la mercancia para su venta en los anaqueles de las tien-
das en menos de tres afios, esto es, 18 meses mas rapido que el tiempo que HP tardaba
habitualmente en lanzar un producto. Se tuvo que considerar un disefio radical, y los in-
genieros tuvieron que “pensar dia y noche”, pero la tarea finalmente se logré.*®

La reingenieria hace énfasis en el redisefio radical del trabajo en el cual las compaiiias
se organizan alrededor de procesos en vez de organizarse por departamentos funcionales.
No es el cambio incremental lo que se desea; en vez de ello, se desean cambios radicales que
alteren la totalidad de las operaciones a la vez. En esencia, la empresa debe reconsiderar y
redisefiar su sistema de negocios desde los niveles mas bajos hasta los més altos.

La reingenieria se concentra en todos los aspectos generales de los disefios de puestos,
en las estructuras organizacionales y en los sistemas administrativos. Pone de relieve que el
trabajo deberia organizarse en torno a los resultados y no en torno a las tareas o funciones.
La reingenieria no debe confundirse nunca con los recortes de personal (tema que se expuso
anteriormente en este capitulo), aun cuando en muchas ocasiones el resultado de esta estra-
tegia es una reduccion en la fuerza de trabajo. Naturalmente, las consideraciones del disefio
de puestos son de interés trascendental porque a medida que cambia el proceso, también
cambian los elementos esenciales de los puestos.
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. India realiza el trabajo, pero de una manera distinta

Gran parte de las exposiciones de este texto se refieren a comparfiias estadounidenses que

se trasladan a otros paises y a las dificultades que tienen que enfrentar. Cuando se piensa en
India, con frecuencia vienen a la mente las compaiiias estadounidenses que hacen subcontrataciones de
negocios en ese pais. En la actualidad, las empresas de India no solamente reciben operaciones de ne-
gocios de otros paises, también estan invirtiendo en paises de todo el mundo, donde generan empleos.
Recientemente, compafiias de India invirtieron $6,000 millones en EUA, lo cual creé empleos para los esta-
dounidenses.%” Los estadounidenses estan mas familiarizados con la filosofia administrativa de sus expa-
triados, pero, ¢.cual es el estilo administrativo de los administradores provenientes de India? Esta seccion
examina algunas de las filosofias, oportunidades y amenazas tal y como son vistas por los administradores
indios. Algunas son similares a las de los administradores estadounidenses y otras no.

Los administradores de RH en India se tienen que enfrentar a muchas de las mismas situaciones que
existen en Estados Unidos. Rajeev Dubey, presidente (RH y servicios corporativos) de Mahindra & Mahindra,
afirma: “La manejabilidad de la fuerza de trabajo y otros problemas de RH son una consideracion
extremadamente importante al tomar una decisién en cuanto al establecimiento de operaciones en el
extranjero. Ante la posible adquisicion de una empresa extranjera, por ejemplo, el papel del departamento
de RH es ofrecer informacion vital acerca de la fuerza de trabajo local existente y del mercado laboral.
Después de una adquisicion, el principal interés de M&M es la administracion del talento en los niveles
maés altos; méas alla de eso, no interferira con la cultura de trabajo local ni con las practicas de RH”.58

Pero algunos piensan de manera diferente. Sunit Sinha, presidente y consultor de negocios sobre
fusiones y adquisiciones de Mercer, afirma: “La mayoria de las compafiias de India que se estan convir-
tiendo en empresas globales han adoptado la estrategia de ‘no menear el bote’ en sus operaciones en el
extranjero, mas alla de poner en el sitio a algunas personas cuyo trabajo seria facilitar la integracion. Las
compafiias de India han sido lo suficientemente sabias para escuchar y aprender del personal local y para
no interferir demasiado con las politicas y practicas locales de RH; sin embargo, en el lado negativo, con
frecuencia hacen muy poco para permitir la integracién del mejor personal”.>®

Aparentemente, la necesidad de ganarse la confianza de los empleados es un concepto univer-
salmente aceptado. Santrupt Misra, director (de RH y TI) de Aditya Birla Group, sostiene: “Ganarse la
confianza de la gente en un pais extranjero es el primer desafio al que se enfrenta una compafiia cuando
inicia un negocio nuevo en otro pais o cuando adquiere un negocio ya existente. Un empleador extranjero
siempre tiene que pasar una prueba de credibilidad con sus propias palabras y acciones, y eso toma
tiempo. También significa que se tiene que hacer un esfuerzo para entender la cultura local y las formas
de trabajar”. Aditya Birla Group tiene una fuerza de trabajo total de mas de 100,000 personas, incluidos
27,000 empleados de 30 nacionalidades extranjeras.°

Comprender las leyes y las costumbres sociales es importante en cualquier pais. S. Padmanabhan, di-
rector ejecutivo (desarrollo de recursos humanos globales) de Tata Consultancy Services (TCS), reconoce:
“La sensibilidad hacia las leyes y costumbres locales, asi como la confianza en el talento local contribuyen
mucho para forjar mas rapidamente la confianza entre la fuerza de trabajo. En el caso de las empresas
gue demandan trabajo intensivo de las personas, como en el caso de TCS, es importante construir ‘redes
de RH' que incluyan al equipo local de recursos humanos y a todos aquellos que actien como puente
entre la compafiia y las habilidades disponibles en el mercado laboral. En Estados Unidos, por ejemplo, el
50 por ciento del equipo de RH consiste en profesionales locales”.61

El lenguaje y las opciones de alimentos representan con frecuencia un desafio. Al respecto, Misra
afirma sostiene: “En un negocio adquirido en Estados Unidos, uno descubre que los empleados locales
s6lo han trabajado con estadounidenses. Incluso si uno habla inglés, hay dificultades en la comunicacién
por las diferencias en la pronunciacion, la entonacion y la fraseologia. De manera similar, una persona de
la India que trabaje en China quiza se ofenda por la gran cantidad de alimentos no vegetarianos que
acostumbran comer los chinos”.%?

Es posible que la siguiente afirmacién resuma la filosofia administrativa de los administradores de India:
“Haga lo que usted puede hacer mejor y deje que otros hagan el resto para usted. Después de todo, eso
se logra en un dia de trabajo”.53
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Resumen

1. Explicar por qué el andlisis de puestos es una herramienta basica de

recursos humanos y explicar las razones para llevar a cabo tal anélisis.

El analisis de puestos es el proceso sistematico de determinar las habilidades, los deberes y
los conocimientos que se requieren para desempenar los trabajos en una organizacién. Es
una técnica esencial y dominante de recursos humanos. En el dindmico ambiente laboral de
la actualidad, la necesidad de un sistema solido de analisis de puestos es extremadamente
importante. Se crean nuevos puestos, mientras que los puestos antiguos se redisefian o se
eliminan.

Sin un andlisis de puestos adecuadamente dirigido, seria dificil, si no imposible, cumplir
en forma satisfactoria con las demas funciones relacionadas con los recursos humanos.

2. Describir los tipos de informacion que se requieren para el andlisis de

puestos y describir los diversos métodos que existen para efectuarlo.

Las actividades laborales, las actividades orientadas hacia el empleadoy los tipos de maquinas,
herramientas, equipos y materiales de trabajo que se usen en un puesto son importantes. Esta
informacion sirve para determinar las habilidades que requiere el puesto. Ademas, el analista
de puestos debe contemplar los aspectos tangibles e intangibles relacionados con el puesto de
trabajo.

El analista de puestos puede administrar un cuestionario estructurado o atestiguar el
trabajo que se esta realizando, o bien, puede entrevistar tanto al empleado como al super-
visor, o pedirles que describan sus actividades diarias de trabajo en un diario o una bitacora.
Con frecuencia se usa una combinacién de métodos.

3. Identificar quién realiza un andlisis de puestos y describir los

componentes de una descripcion de puestos.

Quienes participan en un analisis de puestos deben incluir, por lo menos, al empleado y al
supervisor inmediato de dicho empleado. Las organizaciones grandes suelen tener uno o més
analistas de puestos, pero en las organizaciones pequefias, por lo comun, los supervisores de
linea son responsables del anélisis de puestos. Las organizaciones que carecen de experien-
cia técnica pueden recurrir a consultores externos para efectuar el analisis de puestos.

Los componentes incluyen la seccién de identificacion del puesto, lo cual incluye el ti-
tulo del puesto, el departamento, la relacion de autoridad y un nimero o codigo del puesto;
la fecha del anélisis de puestos; el resumen del puesto; y el cuerpo de la descripcion del
puesto donde se delinean los principales deberes que hay que cumplir.

4. Explicar la oportunidad del anélisis de puestos, en particular para los
miembros de un equipo, y describir como ayuda dicho analisis a satisfacer
diversos requisitos legales.

El vertiginoso ritmo del cambio tecnoldgico hace que la necesidad de un analisis de pues-
tos exacto sea incluso mas importante ahora y en el futuro.

En muchas empresas de la actualidad, las personas son contratadas como miembros de
equipos. Siempre que alguien pregunte al miembro de un equipo cual es la descripcion
de su puesto, la respuesta bien podria ser “cualquiera”. Esto significa que si se tiene que rea-
lizar un proyecto, las personas hacen lo que tiene que hacerse para completar la tarea.

Las legislaciones que requieren de un andlisis de puestos completo incluyen las siguien-
tes leyes: Ley de Normas Justas en el Trabajo, Ley de Igualdad Salarial, Ley de Derechos
Civiles, Ley de Salud y Seguridad Ocupacional, y Ley para los Estadounidenses con Disca-
pacidades.

5. Describir la administracion del talento.

La administracion del talento es el proceso de anticipar las necesidades de la fuerza de tra-
bajo, de administrar a los empleados actuales y de atraer a empleados altamente capacita-
dos, integrarlos y fomentar su desarrollo para lograr una maxima productividad de la
fuerza de trabajo.

6. Explicar el proceso de la planeacién estratégica y, en particular, en el

area de recursos humanos.

La planeacién estratégica es el proceso en virtud del cual la alta administracién determina
los propdsitos y objetivos generales de la organizacion y la forma en que se alcanzaran. Es
un proceso continuo, dinamico y en constante evolucion. La planeacion estratégica a todos
los niveles de la organizacién se puede dividir en cuatro etapas: 1. determinacion de la mi-
sidn organizacional, 2. evaluacion de la organizacion y de su ambiente, 3. establecimiento
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de objetivos especificos o de una direccion y 4. determinacion de las estrategias para lograr
esos objetivos.

Una vez que se han formulado los planes estratégicos, se esta en condiciones de empren-
der la planeacion estratégica de los recursos humanos. La planeacion de los recursos humanos
(PRH) es el proceso sistematico para hacer coincidir la oferta interna y externa de personas
con la apertura de puestos que se anticipa en la organizacion durante un periodo especifico. La
planeacion de los recursos humanos tiene dos componentes: necesidades y disponibilidad.

7. Describir la elaboracién de prondsticos en cuanto a las necesidades de
recursos humanos, asi como la disponibilidad y la manera en la que las

bases de datos pueden ayudar a acoplar los empleados internos con los

puestos.

Un pronostico de necesidades es una estimacion de las cantidades y de los tipos de emplea-
dos que la organizacién necesitard en un futuro para alcanzar sus metas. La determinacién
de si la empresa podra conseguir los empleados que cuenten con las habilidades necesarias
y a partir de qué fuentes se denomina “pronéstico de disponibilidad”.

Las organizaciones utilizan bases de datos para facilitar al area de recursos humanos el

acoplamiento de los individuos con los puestos de trabajo.

8. ldentificar lo que una empresa puede hacer cuando existe escasez o

exceso de empleados.

Cuando se tiene un exceso de trabajadores una empresa puede optar por uno o més de los
siguientes cursos de accion: contratacion restringida, reduccion en el nimero de horas de
trabajo, jubilaciones anticipadas y despidos.

Cuando se registra escasez de trabajadores, las posibilidades son un reclutamiento crea-
tivo, incentivos salariales, programas de capacitacion y diferentes normas de seleccion.

9. Explicar los recortes de personal, la planeacion de la sucesién en los

puestos y la planeacién en caso de desastres en el ambiente actual.

Los recortes de personal, también conocidos como reestructuracién o reingenieria, son
esencialmente lo opuesto de una compaiia en crecimiento e indican un cambio que ocurre
una sola vez en la organizacion y en el nimero de individuos empleados.

La planeacion de la sucesién es el proceso de asegurar que se disponga de personas ca-
pacitadas para asumir posiciones administrativas una vez que dichas posiciones estén vacan-
tes. Esta definicién contempla muertes intempestivas, renuncias, terminaciones de contratos
y jubilaciones de los funcionarios de la compafiia.

La planeacién para casos de desastres se concentra en las catastrofes que van desde las
calamidades naturales, como los huracanes, los terremotos y las inundaciones, hasta las cri-
sis provocadas por el hombre como la del 11 de septiembre.

10. Explicar la importancia de un sistema de informacién de recursos

humanos y describir los sistemas de informacion para la administraciéon de

RH y los sistemas de informacién de empleados.

Un sistema de informacion de recursos humanos es cualquier enfoque organizado para ob-
tener informacion relevante y oportuna sobre la cual se puedan basar las decisiones de re-
cursos humanos.

El sistema de informacion para la administracion de RH es el uso de programas de
cdmputo y de redes corporativas para automatizar los procesos de recursos humanos ba-
sados en documentos impresos que requieren de la aprobacién de un administrador, del
mantenimiento de registros o datos de entrada y de procesos que dan apoyo al trabajo ge-
rencial. El sistema de informacién del empleado consiste en procesos que automatizan las
transacciones que solian requerir de un trabajo intensivo por parte de los empleados y de
los profesionales de RH.

11. Describir algunos conceptos del disefio de puestos.

El disefio de puestos es el proceso de determinar las tareas especificas que deberan realizarse,
los métodos que se usaran para cumplir con ellas y la manera en la que el puesto se relaciona
con otros dentro de la organizacion. El enriquecimiento del puesto consiste en cambios bési-
cos en el contenido y en el nivel de responsabilidad de un puesto de manera que se imponga
un mayor desafio al empleado. E| enriquecimiento del puesto implica una expansion vertical de
las responsabilidades. El crecimiento del puesto se define como el incremento del nimero
de tareas que desempefia un empleado, siempre que todas las tareas queden en el mismo
nivel de responsabilidad. La reingenieria es la reconsideracion fundamental y el redisefio radi-
cal delos procesos de una empresa para lograr mejoras trascendentales en las medidas contem-
poraneas vitales del desempefio, como el costo, la calidad, el servicio y la velocidad.
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Preguntas para repaso

INCIDENTE DE ARH

¢Cudl es la distincion entre un puesto y una posicion? Defina el analisis de puestos.
¢Por qué se considera que el andlisis de puestos es una herramienta bésica de recursos humanos?
¢Cuando se debe llevar a cabo un analisis de puestos?
¢Cudles son los tipos de informacion que se requieren para un andlisis de puestos?
;Cudles son los métodos que se usan para realizar un andlisis de puestos? Describa cada tipo.
¢Cudles son los componentes basicos de una descripcidn de puestos? Describa brevemente
cada uno.
7. Describa como se puede usar un analisis de puestos eficaz para satisfacer cada una de las
siguientes legislaciones: a) Ley de Normas Justas en el Trabajo, b) Ley de Igualdad Salarial,
) Ley de Derechos Civiles, d) Ley de Salud y Seguridad Ocupacional y €) Ley para los
Estadounidenses con Discapacidades.
8. ;Cudles son los pasos que intervienen en el proceso de la planeacién estratégica?
9. ¢Cudles son los pasos que intervienen en el proceso de la planeacion de los recursos humanos?
10. $Qué son las técnicas de prondstico de recursos humanos?
11. Distinga entre un prondstico de necesidades de recursos humanos y un prondstico de
disponibilidad.
12. $Qué acciones podria tomar una compaiiia si pronosticara una escasez de empleados?

S e o

13. $Qué acciones podria tomar una compafiia si tuviera un exceso de empleados?

14. Defina la planeacién de la sucesion. ; Por qué es importante?

15. ¢Por qué es importante la planeacion en caso de desastres?

16. Defina al sistema de informacion de recursos humanos (SIRH). ;Por qué es necesario?

17. iQué es el sistema de informacion para la administracion de RH y el sistema de informa-
cion de empleados?

18. Defina cada uno de los siguientes conceptos: a) disefio de puestos, b) enriquecimiento del
puesto, c) crecimiento del puesto y d) reingenieria.

Un titulo universitario para los lectores de medidores

Judy Anderson fue asignada como reclutadora en South Illinois Electric Company (SIE), un pe-
queo proveedor de gas natural y de electricidad para Cairo, lllinois, y areas circundantes. La compa-
fila se habia estado expandiendo rapidamente, y se esperaba que continuara este crecimiento. En enero
de 2009, SIE compro el sistema de servicios publicos que atendia al condado circunvecino de Mitchell
County. Esta expansion interesaba aJudy. La fuerza de trabajo de la compaiiia habia aumentado 30 por
ciento el afio anterior, y Judy se habia esforzado por reclutar solicitantes de empleo suficientemente
capacitados. Ella sabia que la nueva expansion intensificaria el problema.

Judy estaba particularmente interesada en los lectores de medidores. Las tareas requeridas en las
lecturas de medidores son relativamente sencillas. Un empleado se dirige a las casas que son atendidas
por la compafiia, localiza el medidor de gas o de electricidad, y registra su lectura en ese momento. Si
el medidor ha sido forzado o alterado, el hecho se reporta. Aparte de esto, ninguna toma de decisio-
nes de consecuencia esta asociada con el cargo. El lector no realiza calculos. La remuneracion era de
$8.00 por hora, una tarifa alta para un trabajador no capacitado en el area. Aun asi, Judy habia estado
teniendo dificultades considerables para mantener ocupados las 37 plazas de lectores de medidores.

Judy estaba pensando como podria atraer més solicitantes de empleo, cuando recibié una llamada
del director de recursos humanos, Sam McCord. “Judy”, le dijo Sam, “estoy inconforme con la espe-
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cificacién del puesto, la cual indica que sélo se requiere de educacién de preparatoria para realizar el
trabajo de lector de medidores. En la planeacion del futuro, necesitamos personas mejor educadas en
la compaiiia. He decidido cambiar el requisito de educacion para el puesto de lectores de medidores
de un certificado de preparatoria a un titulo universitario.

"Pero, Sr. McCord", protesté Judy, “la compafiia esté creciendo rapidamente. Si queremos tener
suficiente personal para ocupar esos puestos, no podemos insistir en que los graduados universitarios
sean remunerados por hacer tareas tan basicas. No veo cémo podremos satisfacer nuestras necesida-
des futuras para este puesto con una capacitacion tan irreal para el trabajo”.

Sam temind abruptamente la conversacion diciendo “No, no estoy de acuerdo. Necesitamos elevar
el nivel educativo de todo el personal en nuestra organizacion. Esto es tan solo una parte de un esfuerzo
general para lograrlo. De cualquier manera, traté el asunto con el director antes de tomar esta decision”.

Preguntas

1. ;Deberia haber un requisito minimo de educacion para el puesto de lector de medidores?
Fundamente su respuesta.

2. $Cual es su opinion acerca del esfuerzo de Sam para elevar el nivel educativo del personal de la
organizacion?
3. ;Qué implicaciones legales, si es que existe alguna, deberia haber considerado Sam?

¢Recursos humanos estratégicos?

Brian Charles, vicepresidente de marketing de Sharpco Manufacturing, comentd lo siguiente en
la junta semanal de directores ejecutivos: “Tengo buenas noticias. Podemos obtener un gran contrato
con Medord Corporation. Todo lo que tenemos que hacer es completar el proyecto en un afioy no en
dos. Les dije que lo podriamos hacer”.

Charmagne Powell, vicepresidente de recursos humanos, volvié a llevar a Brian a la realidad al recor-
darle: ";Recuerdas el plan estratégico que desarrollamos y en el que todos estuvimos de acuerdo? Nues-
tros empleados actuales no tienen la pericia requerida para obtener la calidad que requieren las
especificaciones particulares de Medord. Con el programa del proyecto de dos afios, planeamos capacitar
a nuestros trabajadores actuales de una manera gradual. Con este nuevo programa de tiempo, tendremos
que ir al mercado laboral y reclutar trabajadores que ya tengan experiencia en ese proceso. Necesita-
mos estudiar més a fondo tu propuesta. Los costos de recursos humanos se elevaran considerablemente si
tratamos de completar el proyecto en un afio en vez de dos. Claro, Brian, podemos hacerlo, pero con estas
restricciones, jsera eficaz el proyecto desde el punto de vista de los costos?”.

Preguntas

1. ;Estaba Charmagne considerando la naturaleza estratégica de la planeacion de recursos humanos
cuando cuestiond el prondstico de “buenas noticias” de Brian? Fundamente su respuesta.

2. iCoémo ayudd a Charmagne su participacion en el desarrollo de un plan corporativo estratégico
al desafiar a Brian?

Notas
1. "E-Learning Tools and Techniques”, Benefits & Compensation 13. Darin E. Hartley, "Job Analysis at the Speed of Reality”, T+D
Digest 45 (julio de 2008): 12. 58 (septiembre de 2004): 20-22.
2. Bill Roberts, “Social Networking at the Office”, HR Magazine 14. Diane Brady, “Rethinking the Rat Race Technology Is Making
53 (marzo de 2008): 81-83. ‘All Work and No Play’ a Real Possibility: How Will We Strike
3. Ibid. the Proper Balance of Work and Life?" BusinessWeek 3796 (26
4. Ibid. de agosto de 2002): 142-143.
5. Ibid. 15. Peter Cappelli, “Talent Management for the Twenty-First Cen-
6. Ibid. tury”, Harvard Business Review 86 (marzo de 2008): 74-81.
7. R. Wayne Mondy, Robert M. Noe y Robert E. Edwards, 16. Cushing Anderson, “Talent Management: Succession Planning
"What the Staffing Function Entails”, Personnel 63 (abril de Gains Momentum?®, Chief Learning Officer 7 (marzo de 2008):
1986): 55-58. 58-63.
8. Fiona Kirk, “Star Search”, Dance Retailer News 6 (junio de 17. Jessica Tsai, “Show Me the Talent”, CRM Magazine 12 (mayo
2007): 29-31. de 2008): 21.
9. Stephen Blakesley, “Hiring Mistakes”, Sales & Service Excellence 18. Pat Galagan, “Talent Management: What is [t? Who Owns [t?
8 (enero de 2008): 13. And Why Should You Care?” T+DAdded 62 (mayo de 2008):
10. Uniform Guidelines on Employee Selection Procedures, Federal 40-44.

Register; viernes 25 de agosto de 1978, parte IV. 19. Galagan, “Talent Management".
11. Stephen Blakesley, “Hiring Mistakes". 20. “A Framework for Talent Management", Workforce Management
12. http://online.onetcemer.org/help/onet/, 26 de julio de 2008. 86 (25 de junio de 2007): 7.



CAPITULO CUATRO  Analisis de puestos, planeacion estratégica y planeacion de recursos humanos 125

21.
22.

23.
24.

25.

26.

27.

28.
29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

Cappelli, “Talent Management for the Twenty-First Century”.
Alex Blyth, “Looking After the Creme de la Créeme”, Training
& Coaching Today (mayo de 2008): 13.

Ibid.

"Tech Companies Shift Talent Investments”, Journal of Account-
ancy 205 (junio de 2008): 22.

Alan P.Brache, “Choosing the Future”, Leadership Excellence 22
(mayo de 2005): 14.

J. R. Gallbraith y Robert K. Kazannian, Strategy Implementa-
tion: Structure, Systems, and Process, 2a. ed. (St. Paul, MN: West
Publishing, 1986), p. 115.

Jennifer Schramm, “Planning Ahead”, HR Magazine 50 (oc-
tubre de 2005): 152.

Cappelli, “Talent Management for the Twenty-First Century”.
Fay Hansen, “"The Long View", Workforce Management 87 (21
de abril de 2008): 1-19.

Jennifer Schramm, “Slicing the Data”, HR Magazine 51 (marzo
de 2006): 60.

Scott Leibs, “Building a Better Workforce”, CFO 21 (otofio de
2005): 20-25.

Bob Funk, “Creative Recruiting Techniques to Help Employ-
ers Attract Workers”, Performance Magazine 15 (2007): 16.
Liz Fisher, “Creative Recruitment”, Accountancy 140 (septiem-
bre de 2007): 38-40.

Shreekumar K. Nair, “Organizational Downsizing: A Study of
Survivor Attitudes”, Journal of Organizational Behavior 7 (enero
de 2008): 23-40.

“Retention Bonuses Grow More Popular in Company Termi-
nations”, HR Focus 83 (marzo de 2006): 12.

Vicki M. Young, “Bonus Plan for Hilfiger Execs”, WWD:
Womens Wear Daily 191 (3 de enero de 2006): 2.

Tony Simper, “Outplacement A Justifiable Expense”, Insurance
Brokers’ Monthly and Insurance Advisor 50 (junio de 2000): 31.
“Talent Management: Now It's the Top Priority for CEOs &
Their Organizations”, HR Focus 85 (febrero de 2008): 8-9.
Ann Pomeroy, “Failing at Succession Planning”, HR Magazine
51 (julio de 2006): 14-15.

Diane Brady, “Nothing Succeeds Like Succession”, Business-
Week Online (25 de marzo de 2005).

Roselinde Torres y William Pasmore, "How to Successfully

42.

43.

44,
45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.
59.
60.
61.
62.
63.

Manage CEO Succession”, Corporate Board 26 (mayo/junio de
2005): 1-10.

"Succession Planning Not Limited to the C-Suite”, HR Maga-
zine 53 (abril de 2008): 16.

“HR Works to Transfer Workforce Knowledge and Skills”, HR

Focus 85 (enero de 2008): SI-S4.

“Succession Planning Not Limited to the C-Suite”.

Selvaraju Balaji, “Could Key Personnel Losses Create Chaos?”,
Security Management 46 (julio de 2002): 184.

John McCormack, “Compliance Tools", HR Magazine 49
(marzo de 2004): 95-98.

"HR Technology Is Fueling Profits, Cost Savings, & Strategy”,

HR Focus 84 (enero de 2006): 7-10.

“Do More to Get More from HR Systems”, HR Focus 83 (junio

de 2006): 1-15.

“Manager Self-Service Has Obstacles to Overcome”, Payroll
Manager’s Report 6 (junio de 2006): 13.

Bill Roberts, “Empowerment or Imposition?”, HR Magazine 49
(junio de 2004): 157-166.

"Self-Service Will Star In Staff & Performance Development”,
HR Focus 82 (abril de 2005): 8.

"How to Get Employees to Use Self-Service... and Like It",
Payroll Practitioner’s Monthly 2005 (febrero de 2005): 1-6.

Ibid.

Frederick Herzberg, “One More Time: How Do You Motivate
Employees?” Harvard Business Review 65 (septiembre/octubre
1987): 109-120.

Michael Hammer y James Champy, Reengineering the Corpora-
tion: A Manifesto for Business Revolution (Nueva York: Harper
Collins Publishers, 1993): 32.

Noshua Watson, “What's Wrong with This Printer?” Fortune
147 (17 de febrero de 2003): 120.

Kapil Bajaj, “Building Bridges", Business Today 16 (2 de diciem-
bre de 2007): 192-195.

Ibid.

Ibid.

Ibid.

Ibid.

Ibid.

Ibid.



126

OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, usted

sera capaz de:

= Definir el reclutamiento y explicar las
alternativas para el mismo.

= Explicar el ambiente externo del
reclutamiento y describir cémo influyen
en él las politicas de promocién.

= Describir el proceso de reclutamiento.

= Describir los métodos de reclutamiento

m interno.

= Identificar las fuentes de reclutamiento
externo.

. Describir los métodos de reclutamiento

E en linea.

= Identificar los métodos tradicionales de

reclutamiento externo.

= Describir la manera en la que los

B métodos y las fuentes del
reclutamiento se adaptan entre si.
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Redutamiento

‘

ARH en accidén: Coémo participa el director
ejecutivo en el proceso de reclutamiento

El director ejecutivo con frecuencia es un elemento valioso para atraer a los
solicitantes de empleo mas brillantes y mejores con la finalidad de que se unan
a la empresa. Sin embargo, tiene que entrar en accién en el momento correcto.
Valerie Frederickson, fundador y director ejecutivo de Valerie Frederickson & Co., con sede en Menlo
Park, California, asegura: “Un buen director sabe como se desenvuelve un buen actor”. El “actor” en este
caso es el director ejecutivo. La participacion que tendra el director ejecutivo en el reclutamiento
dependera de distintos factores, uno de los cuales es su personalidad. Algunos de ellos quieren estar
implicados y otros no.!

Frederickson dice también que “la participacion de los altos ejecutivos en el proceso de recluta-
miento refleja la cultura de la compafiia. Un apretén de manos y una palmadita en el hombro son muy Uti-
les para hacer que un candidato se sienta especial. Y no hay nadie mejor que la persona a cargo de la
empresa para hacer que el candidato se sienta bien”. Algunos ejemplos de directores ejecutivos que han
tenido un impacto positivo sobre el proceso de reclutamiento son John Chambers de Cisco y Andrew S.
Grove cuando era director ejecutivo de Intel. Frederickson agrega: “Realmente pueden impresionar a un
candidato que esta siendo entrevistado para un puesto clave. Cuando se trata de delinear la imagen de la
empresa, nadie puede hacer eso mejor que el director ejecutivo... Por cada 10 minutos que un director
ejecutivo pase inicialmente al frente de la estrategia, ahorra a los reclutadores 100 horas de trabajo”.2

Rob Reindl, jefe de RH y de comunicaciones globales de Edwards Lifesciences Corporation, consi-
dera que tiene al actor correcto para protagonizar el reclutamiento, en alusion al presidente y director eje-
cutivo Michael A. Mussallem. El es un gran comunicador. Mike se enrolla las mangas de la camisa y hace
cualquier cosa que sea necesaria para motivar a un candidato. El director ejecutivo Mussallem explica:
“Son los puestos vitales los que reciben mi atencion, independientemente del nivel. Confio en nuestro
equipo de liderazgo de RH para que me haga saber si hay algo que yo pueda hacer para ayudar a un
candidato a tomar la decisién de unirse a Edwards y en qué momento. Sin importar el nivel del puesto,
con gusto hablaré por teléfono o me reuniré con un candidato si Rob y su equipo piensan que mi partici-
pacion marcara una diferencia significativa”.®

Jay LeCoque, director ejecutivo de Celsis International, un proveedor de productos cientificos y servi-
cios de laboratorio, asegura que €l mismo entrevistara a los candidatos “por debajo del nivel ejecutivo si
tenemos una necesidad especifica donde se requiera que un candidato muy especial se una al equipo.

127
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Al pasar algun tiempo con los candidatos, uno puede darse una idea de su energia, de su empuje y de

su capacidad para el desempefio, algo que no se puede saber leyendo un curriculum vitae. Si me atrae

un candidato en particular, siempre me gusta hacer énfasis sobre las oportunidades que hay aqui en Cel-

sis para quienes desean marcar una diferencia”.*

Frederickson tiene una advertencia acerca de una participacion excesiva por parte de los altos eje-

cutivos y precisa: “Muchos pasan la mayor parte de su tiempo con dos grupos: asistentes ejecutivos alta-

mente capacitados y equipos ejecutivos. Ellos podrian no darse cuenta cuando tienen enfrente a un buen

elemento de menor jerarquia. Son mejores para la seleccién de un director financiero que para la de un

analista financiero”. Una advertencia mas de Frederickson: “No pida al director ejecutivo que sea él quien

realmente haga la contratacion”.®

Definir el reclutamiento y
explicar las alternativas para
el mismo.

Reclutamiento:

Proceso para atraer a los individuos en
elmomento oportuno, en cantidades su-
ficientes y con las cualidades apropia-
das de manera que presenten su
solicitud para ocupar los puestos dispo-
nibles en una organizacion.

Este capl'tulo comienza con una exposicion de la tendencia de los

directores ejecutivos a participar en el proceso de reclutamiento. A continua-
cion, se define el reclutamiento y se explican las alternativas para el mismo. Se
hara también una exposicion de los ambientes externos de reclutamiento y de
las politicas de promocion. Mas adelante se hara una descripcién del proceso
del reclutamiento y de los métodos de reclutamiento interno. Posteriormente
se examinara la manera en la que los mensajes instantaneos a través de Internet
pueden ser una herramienta Util en el proceso de seleccion; describiremos las
fuentes externas del reclutamiento y los métodos de reclutamiento en linea. A
continuacion se presentaran los métodos tradicionales de reclutamiento
externo, y se describiran los sistemas de seguimiento de los solicitantes de
empleo. Mas adelante nos referiremos a la importancia de adaptar entre si los
métodos y las fuentes de reclutamiento para la diversidad. E| capitulo concluye
con una Perspectiva global titulada “Empresas estadounidenses en Vietnam”.

Definicion de reclutamiento

El reclutamiento es el proceso para atraer a los individuos de manera oportuna, en cantida-
des suficientes y con las cualidades apropiadas de manera que presenten su solicitud para
ocupar los puestos disponibles en una organizacion.

La empresa podré entonces seleccionar a aquellos aspirantes que tengan las cualidades
que se apeguen mejor a las descripciones de los puestos. Encontrar la manera apropiada de
motivar alos candidatos capacitados para que soliciten los puestos es extremadamente impor-
tante cuando una compaiiia necesita contratar empleados. Sin embargo, los costos de reclu-
tamiento suelen ser altos. Por eso, un programa de reclutamiento que funcione de manera
adecuada tendré un efecto trascendental sobre el renglon de las utilidades de la compania.

;Cuantas veces oimos a los directores ejecutivos decir “Nuestros empleados son el ac-
tivo mas importante?”. En vez de ello, deberian decir “Los empleados correctos son nuestro
activo mas importante”. La contratacion de las mejores personas disponibles nunca ha sido
mas importante que en la actualidad, debido a la competencia global. Recuerde la exposicion
de la administracion del talento del capitulo 4. Phil Amundsen, vicepresidente y socio admi-
nistrativo nacional de Deloitte LLP, un grupo de tecnologia, medios y telecomunicaciones,
afirma: “La capacidad de una compaiiia para encontrary administrar el talento se ha conver-
tido en el indicador por excelencia de la salud y la longevidad general de la organizacién”®
Por lo tanto, es fundamental tener un proceso de reclutamiento correctamente sintonizado
para que el proceso de seleccion funcione de manera adecuada. Sin embargo, antes deiniciar
el proceso de reclutamiento, es necesario considerar varias alternativas.

Alternativas para el reclutamiento

Aun cuando la planeacion de los recursos humanos indique una necesidad de empleados

adicionales o de remplazo, una compafiia podria decidir no incrementar su fuerza laboral.
Los costos de reclutamiento y seleccion son significativos cuando se consideran todos los
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Empleados eventuales:

Desaitos como la “fuerza laboral esta-
dounidense disponible” por un ex
secretario del Trabajo, los empleados
eventuales tienen una relacion no tradi-
cional con el empleador en €l sitio de
trabajo y laboran iempo parcial, en
forma temporal 0 como contratistas
independentes.

gastos relacionados: el proceso de busqueda, la realizacién de entrevistas, los honorarios de
las agencias de colocacion, la reubicacion y el procesamiento de un nuevo empleado. Por
eso, la empresa debe considerar con sumo cuidado las alternativas como las subcontratacio-
nes, los empleados eventuales, las organizaciones profesionales de empleadores (subcontra-
tacion de empleados) y el tiempo extra antes de comprometerse con el reclutamiento.

Subcontrataciones

Como se definié en el capitulo 1, una subcontratacion es el proceso de contratar a un provee-
dor externo para que realice un trabajo que anteriormente se hacia en forma interna. La
subcontratacion de varias funciones a favor de otras empresas ha sido una practica comun
en la industria durante décadas. Esta decision tiene sentido cuando el subcontratista puede
realizar una funcion determinada, como el mantenimiento, tal vez incluso con mayor efi-
ciencia y efectividad. Las subcontrataciones se han convertido en una alternativa amplia-
mente difundida y aceptada que comprende practicamente todas las areas de las empresas,
incluyendo los recursos humanos.

Empleados eventuales

Los empleados eventuales, descritos como la “fuerza laboral estadounidense disponible”
por un ex secretario del Trabajo, tienen una relacién no tradicional con el empleador en el
sitio de trabajo y laboran tiempo parcial, en forma temporal o como contratistas indepen-
dientes.”

Los empleados eventuales son los equivalentes de un inventario justo a tiempo. Estos
trabajadores prescindibles ofrecen distintas ventajas: una flexibilidad méxima para el emplea-
dor y menores costos de mano de obra. El Bureau of Labor Statistics (BLS) separa a los
empleados eventuales en dos grupos. Primero, estan los contratistas independientes y los tra-
bajadores “de reserva”, a quienes se llama a trabajar tan sélo cuando se les necesita. Se-
gundo, estan los empleados temporales o a corto plazo, a los cuales el BLS llama eventuales.
En 2006 habia en EUA 14.8 millones de contratistas independientes y trabajadores de re-
serva, que representaban el 10.7 por ciento de la fuerza laboral. Los empleados temporales
0 a corto plazo sumaban un total de 5.7 millones, 0 4.1 por ciento de la fuerza laboral .8

Las razones por las cuales las organizaciones optan por recurrir a estos empleados son
numerosas, € incluyen las fluctuaciones estacionales, los trabajos basados en proyectos, el
deseo de adquirir conjuntos de habilidades que no estan disponibles en la poblacién de em-
pleados, las congelaciones en las contrataciones y un crecimiento rapido. El costo total de
un empleado permanente es de cerca del 30 0 40 por ciento por arriba de la remuneracion
bruta. Esta cifra no incluye, entre otras cosas, los costos del reclutamiento. Tener emplea-
dos eventuales ayuda a evitar algunos de estos gastos y a mantener la flexibilidad a medida
que varian las cargas de trabajo.

Las compafiias que proveen empleados temporales asisten a sus clientes en el manejo
de cargas de trabajo excesivas o especiales. Estas compaiiias asignan a sus propios emplea-
dos a sus clientes y cumplen con todas las obligaciones que por lo regular se asocian con un
empleador. Las empresas clientes evitan los gastos de reclutamiento, el ausentismo, la ro-
tacién y las prestaciones de los empleados. Nike Inc., firmo recientemente un contrato mul-
timillonario a tres afos con Kelly Services para que esta Ultima administrara a todos sus
empleados eventuales en Estados Unidos. Dan Hanyzewski, director global de integracion
de Nike explica: “Este modelo es el primer esfuerzo hacia una cadena de suministro de ca-
pital humano que abarca todos los elementos del empleo no permanente. Algunas partes del
programa se pueden desplazar hacia una subcontratacién total del proceso de reclutamiento

y podemos ampliar el enfoque hacia la fuerza de trabajo permanente”®

Organizaciones profesionales de empleadores (subcontratacion de empleados)

Como se expuso en el capitulo 1, una organizacién profesional de empleadores (OPE) es una
compaiia que arrienda empleados a otras empresas. Cuando se toma la decision de recurrir
a una OPE, la compania libera a sus empleados, quienes entonces son contratados por la
OPE. La OPE se encarga de las necesidades administrativas asociadas con esos empleados:
les paga sus salarios y también las primas de compensacion, paga los impuestos relaciona-
dos con la némina y las prestaciones. La OPE es el empleador legal. Por consiguiente, la
compaiia subcontratista es responsable por las actividades de reclutamiento.
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Explicar el ambiente externo
del reclutamiento y describir
como influyen en él las politi-
cas de promocion.

Tiempo extra

Tal vez la alternativa que se usa mas comdnmente para el reclutamiento, en especial al sa-

tisfacer las fluctuaciones a corto plazo en el volumen de trabajo, es el tiempo extra. El
tiempo extra ayuda tanto al empleador como al empleado. El primero se beneficia al evi-
tar el reclutamiento, la seleccién y los costos de capacitacion. Los empleados se benefi-
cian de un incremento en sus ingresos durante el periodo de tiempo extra.

Sin embargo, existen ciertos problemas potenciales con el tiempo extra. Algunos admi-
nistradores consideran que cuando los empleados trabajan durante periodos inusualmente
largos, la compaiiia paga mas y recibe menos a cambio. Es comuin que los empleados se fa-
tiguen y carezcan de la energia necesaria para realizar su trabajo a un ritmo normal. Hay dos
problemas asociados con el uso de tiempo extra prolongado. De una manera consciente o
no, los empleados reducen su ritmo de trabajo para asegurar un tiempo extra. También se
podrian acostumbrar al ingreso adicional que resulta del pago de tiempo extra. Algunos em-
pleados incluso elevan su estandar de vida al nivel que les permita ese ingreso adicional.
Después, cuando una empresa se vuelve mas estricta y limita el tiempo extra, la moral de los
empleados suele deteriorarse junto con la remuneracion.

Ambiente extemo del reclutamiento

Al igual que otras funciones de recursos humanos, el proceso de reclutamiento no ocurre en
el vacio. Algunos factores externos a la organizacion influyen de manera significativa en los
esfuerzos de reclutamiento.

Condiciones del mercado laboral

Un aspecto de importancia particular es la demanday la oferta de habilidades especificas en

el mercado laboral. El proceso de reclutamiento de una empresa se simplifica cuando la tasa
de desempleo en el mercado laboral es alta. El nimero aspirantes no solicitados por lo re-
gular es méas grande, y el incremento en el tamano de la fuente de mano de obra brinda una
mejor oportunidad para atraer a solicitantes de empleo capacitados. Si la demanda de una ha-
bilidad en particular es alta en relacion con la oferta, se requerira un esfuerzo extraordina-
rio de reclutamiento. En la actualidad, el mercado laboral para muchos puestos profesionales
y técnicos es mucho més amplio y verdaderamente global.

Consideraciones legales

Las consideraciones legales también desempefian un papel significativo en las practicas de
reclutamiento en Estados Unidos. Esto no es sorprendente, ya que el candidato y el emplea-
dor entran en contacto por primera vez durante el proceso de reclutamiento. Un proceso
de reclutamiento deficientemente concebido generara problemas en el proceso de selec-
cion. Por consiguiente, es esencial que las organizaciones pongan de relieve las practicas no
discriminatorias en esta etapa.’®

El Departamento de Trabajo de EUA ha emitido varias directrices acerca de las politi-
cas de reclutamiento en linea de los contratistas y subcontratistas federales. Las empresas
deben mantener registros detallados de cada busqueda de empleados que realicen en linea.
También deben identificar qué criterios se usaron y ser capaces de explicar por qué un indi-
viduo con un estatus protegido no fue contratado.!” Los lineamientos de la Comisién para
la Igualdad de Oportunidades en el Empleo (EEOC) indican que las compaiiias con més de
100 empleados deben mantener registros de la dotacién de personal durante un minimo
de dos afios. El limite de la cobertura es de 50 empleados si se tiene que tratar con la
Oficina del cumplimiento de programas contractuales federales (Office of Federal
Contract Compliance Programs, OFCCP). Esta informacién capacita para realizar una
compilacién de datos demogréficos, incluyendo edad, raza y género, con base en esa fuente
de solicitantes de empleo. La EEOC usa estos datos para determinar si las practicas de
contratacion de una compafiia son discriminatorias.

Los espectaculares incrementos en el nimero de compaiiias que utilizan Internet con
fines de reclutamiento han contribuido al desafio administrativo para las empresas que
buscan cumplir con la OFCCO." De acuerdo con la regla que entré en vigor en 2006,
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| Promocion desde el interior:
Poalitica de otorgar los puestos vacantes
de mayor jerarquiaa los empleados que
aciuamente ocupan posiciones mas
bajes.

existen cuatro criterios para determinar si un individuo es un solicitante de empleo por In-
ternet:

La persona que busca trabajo ha expresado su interés a través de
Internet. Los solicitantes de empleo han acudido al sitio Web de carre-
ras corporativas y han presentado su candidatura para un puesto regis-
trado en particular.

El empleador considera a la persona que busca trabajo para un
empleo en un puesto particular vacante. Si el aspirante no retne las
cualidades especificas descritas en la seccion de especificacion del
puesto, el curriculum no tiene que considerarse.

El individuo que busca empleo ha indicado que retine las cualidades
basicas del puesto. Si la descripcion del puesto requiere de un minimo
de tres afios de experiencia, y si el individuo tiene tres afios de experien-
cia en trabajos anteriores, se considera que retine las cualidades basicas.

El aspirante no ha indicado que ya no esta interesado en el puesto, pero
su nombre no ha sido eliminado de consideracién.’

Los empleadores deben conservar registros de todas las expresiones de interés a través
de Internet, incluyendo los curriculos en linea y las bases de datos internas. De acuerdo
con la reglamentacion, también se espera que el empleador indique el género, la raza y el
origen étnico de cada solicitante, siempre que ello sea posible.™

Politicas de promocion

Las politicas de promocién de una organizacion pueden tener un efecto significativo
sobre el reclutamiento. Una empresa tal vez tenga una politica de promocién desde el in-
terior de sus propias filas o una politica en la cual los puestos se ocupen por lo general
con gente externa a la organizacion. Dependiendo de las circunstancias especificas, cual-
quier enfoque puede tener méritos, pero una combinacién de ambos ha demostrado ser
mejor.

La promocion desde el interior es la politica de otorgar los puestos vacantes de mayor
jerarquia a los empleados que actualmente ocupan posiciones mas bajas.

Cuando una organizacién opta por hacer promociones desde el interior, sus emplea-
dos tienen un incentivo para esforzarse por el avance. Cuando los empleados ven que
sus companeros de trabajo son promovidos, se vuelven méas conscientes de sus propias
oportunidades. La motivacion que infunde esta practica mejora con frecuencia la moral
de los empleados.’ Los administradores parecen estar usando cada vez més las promo-
ciones internas.’® Un estudio realizado en 2005 mostré que el 53 por ciento de las po-
siciones administrativas se ocupaban con candidatos internos, mientras que cinco afos
antes ese porcentaje tan solo era del 44 por ciento. Scott Erker, vicepresidente de solu-
ciones de seleccion de Development Dimensions International, sostiene: “Usted sabe
gue un miembro de su personal entiende su cultura. Ademas, una contratacion interna
es positiva por lo que comunica en la organizacién: que usted estd comprometido con sus
empleados”."”

Otra ventaja del reclutamiento interno es que la organizacién esta por lo regular bien
enterada de las capacidades de sus empleados.'® E| desempefio de un empleado en el trabajo,
por si mismo, quiza no sea un criterio confiable para la promocién. Sin embargo, la admi-
nistracion conocera muchas de las cualidades del empleado, tanto personales como labora-
les. EI empleado tiene un historial dentro de la compafiia, no es tan sélo una entidad
desconocida. Ademés, la inversidn de la compaiiia en el individuo puede dar como resultado
un rendimiento mas alto. Otro factor positivo es que el empleado conoce la compafiia, sus
politicas y su personal.

Sin embargo, es improbable que una empresa pueda (o que incluso desee) adherirse ri-
gidamente a una practica de promociones desde el interior. Una politica de este tipo estric-
tamente aplicada conduce finalmente a una “endogamia”, a una ausencia de “fecundacién
cruzada” y a una falta de creatividad. Aunque rara vez se logra, una buena meta seria llenar
con personal interno el 80 por ciento de los puestos ubicados por arriba de los puestos de
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Dotacion de personal

Describir el proceso del
reclutamiento.

| Solicitud de personal:
Documento que especifica €l titulo del
puesto, el departamento, la fecha en la
cual se necesiara el empleado y otros
detalles mas.

Fuentes de reclutamiento:
Espacios donde se localizan los candi-
datos calificados.

Métodos de reclutamiento:
Medios especfiicos que se usan para
atraer alosempleados potencileshacia
laempresa.

El proceso del
reclutamiento

la categoria més baja. Con frecuencia, la presencia de nuevos elementos ofrece nuevas ideas
e innovaciones, algo que debe ocurrir para que las empresas sigan siendo competitivas. En
tales casos, incluso las organizaciones con politicas de promocién desde el interior pueden
optar por buscar fuera de la organizacién nuevos talentos. De cualquier modo, una politica
de promocion que considera primero al personal existente es muy benéfica para la motiva-
cion y la moral de los empleados, y ello es muy positivo para la organizacion.

Proceso del reclutamiento

Como se definié anteriormente, el reclutamiento es el proceso de atraer a los individuos en
el momento oportuno, en cantidades suficientes y con las cualidades apropiadas de manera
que presenten su solicitud para ocupar los puestos disponibles en una organizacién. La fi-
gura 5-1 revela que cuando la planeacion de recursos humanos indica una necesidad de em-
pleados, la empresa puede evaluar alternativas para las contrataciones. Si estas alternativas
resultan inapropiadas, se inicia el proceso de reclutamiento. Con frecuencia, el recluta-
miento empieza cuando un administrador publica una solicitud de personal, un documento
que especifica el titulo del puesto, el departamento, la fecha en la cual se necesitara el em-
pleado y otros detalles més.

La figura 5-2 muestra una solicitud de personal de L3 Communication. Con esta
informacion, los administradores se pueden referir a la descripcion de puesto apropiada
para determinar las cualidades que necesita la persona contratada.

El siguiente paso en el proceso de reclutamiento es determinar si dentro de la empresa
(la fuente interna) se encuentran disponibles los empleados calificados o si es necesario re-
currir a fuentes externas, como colegios, universidades y otras organizaciones. En virtud
del alto costo del reclutamiento, las organizaciones necesitan usar las fuentes y los méto-
dos de reclutamiento mas productivos que estén disponibles.

Las fuentes de reclutamiento son los espacios donde se localizan los candidatos califi-
cados, como las universidades o los competidores. Los métodos de reclutamiento son los
medios especificos que se utilizan para atraer a los empleados potenciales hacia la empresa,
como el reclutamiento en linea.

El aprovechamiento de las fuentes productivas de solicitantes y el uso de métodos con-
venientes de reclutamiento son factores esenciales para maximizar la eficiencia y la efecti-
vidad del reclutamiento. Cuando una empresa identifica las fuentes de candidatos, usara los
métodos apropiados para el reclutamiento, ya sea interno o externo, para lograr los objeti-
vos que persigue. Un candidato responde a los esfuerzos de reclutamiento de la empresa
mediante la entrega de datos profesionales y personales, ya sea en una solicitud de empleo
o en un curriculum, dependiendo de la politica de la compariia. Hablaremos de estos dos ins-
trumentos en el siguiente capitulo.

AMBIENTE EXTERNO
AMBIENTE INTERNO

Alternativas para el reclutamiento

_ _
] _
— —

|
Individuos contratados
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Una solicitud de personal
de L3 Communications

[

Describir los métodos del
reclutamiento interno.

o
communications
Integrated Systems
FORMA DE SOLICITUD DE PERSONAL

Solicitud nimero: | Fecha: |
Dept. nim. | | Nombre del depto.
Tipode puesto:  Tiempo completo | Tiempo parcial | | Fecha en la que seré necesario: |
Titulo del puesto: Tipo de solicitud: Directa I | Indirecta | I
Codigo del puesto: Grado: NUm. de plazas:
Arios de experiencia: Nombre del proyecto: |
Adicional Remplazo Remplaza a:
Supervisor contratante: Correo electronico:
Teléfono: Fax:
Gerente del departamento: Teléfono:
Ubicacion del puesto: Edificio del puesto:
Acreditacion de Ninguna Confidencial Acreditacion S No
seguridad Secreta Altamente secreta existente

Nivel minimo de educacién: Ninguno Preparatoria  Asociado ~ Licenciatura ~ Maestria Doctorado

Certificacion:  Si No En caso de responder si, especifique:
Campos de especialidad: ¢Puede sustituir la experiencia relacionada con educacion? Si | | No | |
Tuno Primero Segundo  Tercero  Rotatorio Tiempo extra requerido ~ Si No

Descripcion del puesto:

Habilidades requeridas (experiencia especializada/conocimientos/ habilidades para este puesto):

Habilidades deseadas (otras destrezas/habilidades que puedan ser Utiles):

Describa los requisitos fisicos del puesto (por ejemplo, torsiones, levantamientos, trabajos estructurales)

Nombre/Titulo Firma Fecha

Gerente:

Director:

Vice
presidente:

Finanzas:

RH:

Las compafiias tal vez descubran que algunas fuentes y métodos de reclutamiento son
superiores que otros para localizar y atraer talentos potenciales. Por ejemplo, un fabricante
de equipos grandes determiné que los colegios y las universidades de tamafio mediano y
con apoyo estatal que se localizaban en areas rurales eran buenas fuentes de administrado-
res potenciales. Otras empresas llegaran a conclusiones diferentes. Para maximizar la efica-
cia del reclutamiento, el uso de fuentes y métodos de reclutamiento adaptados a necesidades
especificas es de importancia vital (un tema que se expondra mas tarde en este capitulo).

Métodos de reclutamiento intermo

La administracién debe ser capaz de identificar a los empleados actuales que sean capaces
de ocupar las vacantes a medida que éstas se encuentren disponibles. Las herramientas de
utilidad que se usan para el reclutamiento interno incluyen las bases de datos de los emplea-
dos, los anuncios de puestos y los procedimientos de ofertas de puestos. Como se menciond
en el capitulo 4, las bases de datos de empleados permiten a las organizaciones determinar
si los empleados actuales poseen las cualidades necesarias para ocupar los puestos vacantes.
Como instrumento de reclutamiento, estas bases de datos han demostrado ser extremada-
mente valiosas para las organizaciones. Las bases de datos son valiosas para localizar el ta-
lento internamente y para apoyar el concepto de promociones desde el interior.
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[ Anuncios de empleo:
Procedimientos para informear a los em-
pleados que se tienen nuevos puestos
disponibles.

Ofertas de empleo:
Procedimiento que hace pasible que
aquellos empleados que considerenque
poseen las cualidades requeridas para
un puesto anunciado presenten su can-
didatura para el mismo.

Anuncios y ofertas de empleo

Los anuncios de empleo son un procedimiento para informar a los empleados que se tienen
nuevos puestos disponibles. Las ofertas de empleo son un procedimiento que hace posible
que aquellos empleados que consideren que poseen las cualidades requeridas para un puesto
anunciado presenten su candidatura para el mismo.

Los gerentes que hacen la contratacion por lo regular quieren dar prioridad a los can-
didatos internos. Los candidatos internos ya entienden la cultura de la compafiia y conocen
su misién, sus metas y sus prioridades. Los procedimientos para anunciar y ofrecer puestos
ayudan a minimizar la queja cominmente escuchada de que el personal interno nunca se en-
tera de la apertura de un puesto sino hasta que se ocupa. Por lo comun, los puestos vacan-
tes se anuncian antes de que ocurra el reclutamiento externo. En la actualidad se dispone de
diversos foros para notificar a los empleados que existe una vacante. En los afios anteriores,
los puestos eran literalmente anunciados en un tablero de avisos. En la actualidad, las com-
pafias usan Intranet, Internet o el boletin informativo en linea de la compaiia para anun-
ciar los puestos de trabajo. Algunas empresas envian correos electronicos a administradores
y empleados selectos notificandoles que existe una vacante. En PricewaterhouseCoopers, las
aperturas de puestos se anuncian en el sistema de Intranet de la compaiiia, y los 123,000 em-
pleados de la empresa reciben recordatorios que los invitan a verificar los listados mediante
correos electronicos o correos de voz.®

Muchas organizaciones, incluyendo a Whirlpool, BMW Manufacturing Co., Kellogg,
Hyatt y Hewlett-Packard, manejan a los candidatos internos con aplicaciones basadas en la
Web. Los empleados crean perfiles que detallan sus habilidades e intereses para su siguiente
posicién ideal y se les notifica cuando existe tal posicién. La filosofia de FedEx es que los
empleados deben estar haciendo el tipo de trabajo que quieren hacer. Su sitio Web ayuda a
los candidatos a identificar su puesto ideal. Usando listas que se despliegan verticalmente, los
invita a ingresar datos acerca de sus deseos, localidad donde residen, tipo de trabajo que
realizan y sus habilidades. Cuando los puestos estan disponibles, los administradores tienen
acceso instantaneo a estos curriculos electrénicos en los cuales los candidatos han especifi-
cado lo que pueden y quieren hacer.

En la actualidad, si un empleado no esta enterado de que hay una vacante, es porque
no ha revisado el sistema interno de anuncios con regularidad. Sin embargo, aun con un sis-
tema en linea, un sistema de anuncios y de ofertas de puestos tiene algunas caracteristicas
negativas. En primer lugar, un sistema eficaz requiere de la inversion de tiempo, esfuerzoy
dinero. Las organizaciones necesitan estar seguras de tratar a los candidatos internos de ma-
nera adecuada para que no se sientan desmotivados o con deseos de abandonar la empresa
si no obtienen el puesto. Cuando los postulantes no tienen éxito, alguien debe explicarles
por qué no fueron seleccionados. La administracién debe elegir al solicitante mas capacitado
0, de lo contrario, el sistema carecera de credibilidad. Desde luego, los compafieros de tra-
bajo también deben percibir al solicitante seleccionado como la persona mas capacitada. La
administracion tiene poco control sobre este factor. La clave para el éxito en éstay en mu-
chas otras acciones administrativas es el grado de confianza que los empleados tengan en sus
supervisores y en la compafiia. Sin embargo, incluso en un sistema bien disefiado e implan-
tado podrian surgir quejas.

Referencias de los empleados

Las referencias de los empleados continian siendo la manera en la que se identifican los

mejores colaboradores en su especialidad.?’ Todd Davis, consultor de reclutamiento clinico
con el grupo de médicos mas grande de California relata: “Las referencias de los comparie-
ros de trabajo son la herramienta de reclutamiento mas poderosa. Cuando tengo una refe-
rencia interna, sé muy bien que el candidato va a tener las habilidades necesarias y el interés
en el puesto, porque un colega ya ha hecho el contacto”?! Por esa razén, muchas compa-

filas estan reforzando su programa de referencias de los empleados. Estas organizaciones han
encontrado que sus empleados desempefian un papel de importancia en el proceso de reclu-
tamiento al solicitar activamente la presentacién de candidaturas para el puesto entre sus
amigos y asociados. Algunas empresas incluso otorgan incentivos, financieros o de otro tipo,
por la presentacion de referencias exitosas.?> Con frecuencia, aquellas personas recomen-
dadas por un empleado actual son mas productivas. Jody Ordioni, presidente de la empresa
Brandemix, especializada en consultoria de imagen de comunicacion con los empleados,
con sede en Nueva York, precisa: “Los costos pueden ser hasta un 75 por ciento mas bajos
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que los que resultarian del uso de anuncios o de agencias. E| hecho de considerar las refe-
rencias también reduce la rotacion entre los empleados tanto nuevos como existentes por-
que los aspirantes han sido preseleccionados en términos del ajuste cultural”.?® Es
importante hacer una advertencia con respecto al uso extenso de las referencias de los em-
pleados. EI Manual de cumplimiento de la EEOC, publicado en 2006, actualizé los linea-
mientos sobre la prohibicion de la discriminacion de acuerdo con el titulo vii dela Ley de
Derechos Civiles de 1964. El manual advierte de manera explicita que el hacer un recluta-
miento Unicamente en universidades seleccionadas o sélo con base en referencias de los em-
pleados puede generar fuentes de solicitantes de empleo que no reflejen la diversidad del
mercado laboral 2*

Los listados de empleados son una forma especial de referencias de los mismos trabajado-
res en la cual cada empleado se convierte en un reclutador de la compaiiia. Esto no es lo
mismo que pedir a los empleados que recomienden a sus amigos para la compaiiia. La
empresa entrega a los empleados tarjetas de negocios simples que no contienen nombres ni
posiciones. En vez de ello, estas tarjetas tienen un mensaje similar a: “Siempre estamos
buscando grandes . Para mayores informes, ingrese a nues-
tro sitio Web". Los empleados distribuyen entonces las tarjetas a cualquier parte que
vayan, en las fiestas, en los eventos deportivos, en las reuniones familiares, en los dias de
campo o en el parque. El objetivo es permitir a distintas personas saber que la compafiia
realmente quiere que presenten solicitudes de empleo.

El uso de Twitter para encontrar al mejor elemento

Cuando el presidente de BIMA, Paul Wash, estaba haciendo un reclutamiento para
una nueva agencia de relaciones publicas, recurrié a la tecnologia Web 2, Twitter, para ayu-

darse a identificar al mejor candidato. No estaba dispuesto a aceptar solicitudes de empleo o curriculos.
En vez de ello, Walsh queria que los candidatos se pusieran en contacto con él a través de la herramienta
de mensajes libres “Twitter”. Al hacerlo asi, considerd que podria eliminar a los aspirantes que no eran
capaces de comunicarse rapidamente con las nuevas tecnologias de la comunicacién. El recibi6 una
respuesta rapida a su mensaje de reclutamiento, la cual edité y publicé en el grupo de Facebook de BIMA.
De inmediato hubo tres agencias que se interesaron. Cuando se le pregunt6 por qué requeria que los
aspirantes charlaran con él a través de Twitter, respondid, “¢ Por qué? Bien, si usted me pide que conteste
esa pregunta, no es la persona adecuada para el puesto”.2>

Twitter es una red gratuita de conexiones sociales y un servicio de microblogging que permite a los usua-
rios enviar mensajes breves de texto conocidos como tweets, con una extension maxima de 140 caracteres.
El Twitter “logra una hiper-conectividad al llenar los vacios entre los correos electronicos y los mensajes de
los blogs con fragmentos cortos que describen los pensamientos, los sentimientos y las actividades de los
usuarios al instante. Los tweets se pueden enviar a través de un teléfono celular; pueden ir acompafiados
de una foto y ser transmitidos a los dispositivos méviles de sus contactos o “seguidores”. Es posible enviar
una respuesta, pero la mayorfa de los seguidores responden con sus propios tweets.?® Una gran parte de la
comunidad del Twitter esta formada por usuarios activos de redes sociales conocedores de cuestiones
tecnolégicas, quienes también tienen un blog y paginas de interconexiones sociales.?” Es mucho méas
rapido enviar un mensaje a través de Twitter que escribir un mensaje mas extenso en un blog; por eso,
Twitter se esté convirtiendo en una nuevo medio para participar en discusiones, difundir noticias actuali-
zadas al instante acerca de temas de actualidad y obtener una retroalimentacion inmediata gracias a la
tecnologia méas novedosa.2®

El director de marketing de Virgin Mobile Canada, Nathan Rosenberg, ha estado comunicandose a
través de Twitter con su equipo durante un afio. Afirma que los constantes tweets “son una forma eficaz
en la cual los administradores estan al tanto de los puntos altos y bajos diarios de sus empleados, y en-
frentan las preocupaciones antes de que se conviertan en problemas mayores. Si usted esta siguiendo
a alguien, sabré en qué se ocupa esa persona, y la rapidez instantanea de esa comunicacion es fantas-
tica”. Rosenberg agrega: “Twitter saca provecho de la tendencia de la generacién actual de mezclar
todos los aspectos de sus vidas”.2®

El jurado esta aun deliberando en cuanto al uso final del Twitter en el area de RH. Lo que si se sabe es
gue es uno de los elementos de crecimiento mas rapido en la tecnologia W2 disponible en la actualidad.
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Identificar las fuentes
externas de reclutamiento.

Figura 5-3 Promociones intemasy
reclutamiento externo

Fuentes extemas de reclutamiento

En ocasiones, una empresa debe buscar més alla de sus fronteras para encontrar empleados,
en especial cuando expande su fuerza de trabajo. E| reclutamiento externo es necesario para:
1. llenar los puestos de trabajo de nivel basico; 2. adquirir habilidades que no poseen los em-
pleados actuales; y 3. contratar empleados con diferentes antecedentes para obtener asi una
diversidad de ideas. Como muestra la figura 5-3, aun con promociones internas, las empre-
sas tienen que llenar los puestos de trabajo de nivel basico recurriendo a fuentes externas.
De este modo, después de que se retira el presidente de una empresa, sigue una serie de
promociones internas. Sin embargo, en Ultima instancia, la empresa tendra que hacer un re-
clutamiento externo para cubrir el puesto analista de salarios. Si se seleccionara a un candi-
dato externo para la posicion del presidente, no ocurriria la serie de promociones en cadena
en el interior de la empresa. Si ningiin empleado actual tiene las cualidades deseadas, los can-
didatos se pueden atraer a partir de un nimero de fuentes externas.

Preparatorias y escuelas vocacionales

Las organizaciones que se ocupan de contratar personal como oficinistas y empleados de

puestos de nivel basico dependen con frecuencia de las preparatorias y de las escuelas vo-
cacionales. Muchas de estas instituciones tienen programas de capacitacién muy sobresa-
lientes para habilidades ocupacionales especificas, como reparaciones de aparatos
electrodomésticos y mecanica de motores pequefios. Algunas compaiias trabajan en con-
juncion con las escuelas para asegurar una oferta constante de individuos capacitados con
habilidades para trabajos especificos. En algunas areas, las companias brindan asesoria a las
escuelas para ayudarlas en los programas de capacitacion.

Colegios comunitarios

Muchos colegios comunitarios son sensibles a las necesidades especificas de empleo en sus
mercados laborales locales y graduan a los estudiantes altamente buscados con las habili-
dades solicitadas. Por lo regular, los colegios comunitarios tienen programas de dos afios
que ofrecen un certificado de educacion terminal, el cual, a la vez, permite a los egresados
ingresar a una carrera universitaria de cuatro afios. Muchos colegios comunitarios tam-
bién tienen excelentes programas de nivel administrativo medio, los cuales se combinan con
una capacitacion para industrias especificas. Ademas, los centros de carreras ofrecen con fre-
cuencia un lugar para que los empleadores se pongan en contacto con los estudiantes, fa-
cilitando con ello el proceso de reclutamiento.
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| Caza de talentos:
El proceso de reclutar actvamente
empleados a partir de las empresas
exitosas.

Colegios y universidades

Los colegios y las universidades representan una fuente mayor de reclutamiento para muchas

organizaciones. Las organizaciones encuentran por lo regular empleados profesionales, téc-
nicos y administrativos potenciales en estas instituciones. Los directores de colocaciones, las
facultades y los administradores pueden ser de utilidad para las organizaciones en su bus-
queda de personal. E| establecimiento de una relacién con los miembros de la facultad esim-
portante porque la mayoria de los profesores estan bien enterados del desempefio académico
y de las habilidades de sus alumnos.3® Como el reclutamiento dentro del recinto universi-
tario es mutuamente benéfico, tanto los empleadores como las universidades deben dar los
pasos necesarios para desarrollar y mantener relaciones estrechas. Cuando una compaiiia es-
tablece programas de reclutamiento con instituciones educativas, debe continuar esos pro-
gramas afo tras afo para mantener una relacion efectiva con cada escuela. Es importante que
la compaiiia y la escuela se conozcan mutuamente.

Competidores en el mercado laboral

Un estudio realizado por MetLife encontr6 que el 22 por ciento de todos los empleados ha-

bian cambiado de trabajo a lo largo de un periodo de 18 meses3' Cuando se requiere expe-
riencia reciente, los competidores y otras empresas dentro de la misma industria o area
geografica pueden ser la fuente méas importante de personal. El proceso de reclutar activa-
mente empleados a partir de los competidores se denomina caza de talentos.>> De hecho,
los solicitantes mas altamente capacitados con frecuencia provienen en forma directa de los
competidores dentro del mismo mercado laboral, ya que por lo regular la gente no ingresa
ala fuerza de trabajo con una gran cantidad de experiencia y habilidades.>* Es dificil que pase
un dia sin que leamos acerca de un ejecutivo que dejé una compania para unirse a otra, con
frecuencia a cambio de un considerable incremento de salario. Aunque la ética de la practica
de caza de talentos puede ser discutible, es evidente que los competidores y otras empresas
sin duda sirven como fuentes externas de reclutamiento para talentos de alta calidad. Incluso
las organizaciones que tienen politicas de promociones desde el interior ocasionalmente
buscan en otras partes para llenar los puestos.

Las empresas pequefias en particular buscan empleados capacitados por las organiza-
ciones mas grandes, las cuales tienen mayores recursos de desarrollo. Por ejemplo, una em-
presa Optica considera que su propia operacién no es lo suficientemente grande para dar
una amplia capacitacion y programas de desarrollo extensos. Por lo tanto, un individuo con-
tratado por esta empresa para el desempefio de un puesto administrativo de importancia
quiza haya ocupado anteriormente dos puestos con la competencia.

Ex empleados

En una época, cuando los empleados abandonaban una compafiia, sus administradores y sus
compafieros de trabajo tendian a verlos como desleales e ingratos y eran “castigados” con
politicas que no permitirian su retorno. Una actitud comin era que si usted se iba de la em-
presa, era porque no apreciaba lo que la compafiia habia hecho por usted. En la actualidad,
los empleadores inteligentes tratan de conseguir que sus mejores empleados regresen a la

¢Una ventaja injusta?

Suponga que usted es el vicepresidente de recursos humanos de una compaiiia de alta tec-

nologia que esta compitiendo por un proyecto mayor del gobierno. Usted considera que uno de
sus principales competidores esta por delante de usted en el desarrollo del proyecto y a usted le gustaria
contratar a algunos de sus ingenieros que estén bien informados del proyecto. Usted recibe un correo
electrénico anénimo que incluye los nombres y los nimeros telefénicos de las personas clave implicadas
en el proyecto de su competidor. Si usted usa esa informacion y esté en condiciones de contratar a al-
gunos de ellos, su compafiia tendra la oportunidad de superar al competidor y usted se convertira en un
héroe. Si no utiliza esa informacion, su empresa perdera una gran cantidad de dinero.

¢ Qué haria usted?34
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empresa. En Ernst & Young, a cada ex empleado que salia de la empresa con una buena
imagen se le asignaba un miembro de personal de Ernst & Young, quien permanecia en
contacto con él. En la actualidad, cerca del 22 por ciento de las contrataciones son emplea-
dos que anteriormente habian salido de la empresa3® La ventaja de hacer un seguimiento
de los ex empleados es que la compania conoce sus fortalezas y debilidades, y que los exem-
pleados conocen a la compaiiia. El seguimiento, el reclutamiento y la contratacion de un ex
empleado (efecto “boomerang”)?® puede tener un extraordinario beneficio y motivar a otros
para que permanezcan con la empresa. Ello transmite el mensaje de que las cosas no siempre
son més favorables del otro lado de la valla. Paul Austermuehle, vicepresidente de Bernard
Hodes Group y experto en el tema de cultura del empleador afirma: “Nuestro estudio de-
muestra la validez de la antigua perogrullada de que ‘Las personas no dejan a las compaiiias,
dejan alos supervisores'. Es una gran noticia saber que uno de cada cinco de esos individuos
encuentran la manera de regresar a la compafiia” 3’

Desempleados

Los desempleados representan con frecuencia una valiosa fuente laboral. Los solicitantes ca-
pacitados se unen a las filas de desempleados cada dia por varias razones. Las compaiias re-
ducen sus operaciones, salen de los negocios o se fusionan con otras empresas, dejando sin
empleo a muchos trabajadores calificados. Los empleados de oficina, los ingenieros mecani-
cos y los trabajadores de las lineas de produccién liberados por General Motors y Ford Motor
Co. podrian estar en demanda en companias como Toyota y Hyundai Motor. “Son malas no-
ticias para ellos, pero son buenas noticias para nosotros”, asegura Kathy Parker, vicepresi-
dente de servicios administrativos en Hyundai Motor America.*® Los empleados también son
despedidos algunas veces sélo por diferencias de personalidad con sus jefes. También suele
suceder que los empleados se sientan frustrados con sus puestos y renuncien a la empresa.

Personal militar

Operation Transition es un programa que ofrece a los empleadores dos vehiculos para apro-
vechar la fuente de mano de obra militar sin ningln costo: el Sistema de Referencias para
la Reubicacion de Miembros de la Defensa (Defense Outplacement Referral System,
DORS) y el Tablero de Avisos de Transicién (Transition Bulletin Board, TBB). DORS es
un sistema automatizado de curriculos y de referencias que permite a los empleadores soli-
citar curriculos para los puestos vacantes. TBB es un tablero de anuncios en el cual las em-
presas pueden anunciar trabajos en linea. La gente que busca trabajo en las bases militares
de todo el mundo consulta esas listas.

La contratacion de ex miembros del servicio militar tiene sentido para una gran canti-
dad de empleadores porque muchos de estos individuos tienen por lo regular una historia
de trabajo probada y son flexibles, motivados y no consumen drogas. Otra valiosa caracte-
ristica de los veteranos son sus metas y su orientacidn para trabajar en equipo.3? General
Electric encontr6 una oferta interminable de talento en los funcionarios militares de menor
rango. Muchos de ellos eran graduados de academias militares de Estados Unidos que ha-
bian pasado de cuatro a cinco afios en servicio. Se encontrd que trabajaban intensamente,
eran inteligentes y serios; tenian una experiencia de liderazgo y eran flexibles. GE estaba tan
impresionada con la calidad de esta fuente de reclutamiento que puso en marcha un plan
para contratar a 200 ex oficiales cada afio.*°

Los miembros de servicios de toda la nacién que estan buscando trabajo pueden acu-
dir a HirePatriots.com. "Ayudamos a los ciudadanos y a las empresas a dar las gracias a nues-
tros militares, a los veteranos y a sus conyuges anunciando oportunidades de empleo para
ellos en nuestro sitio Web gratuito”, afirma Mark Baird, presidente de Patriotic Hearts.*'

Empleados independientes

Un trabajador independiente o por cuenta propia también puede ser un buen empleado poten-
cial. Estos individuos son verdaderos empresarios tan ingeniosos como creativos. Para muchas
empresas, estas cualidades son esenciales para el logro de una competitividad continua. Tales
individuos constituyen una fuente de solicitantes de empleo para muchos trabajos que requie-
ren de experiencia técnica, profesional, administrativa o empresarial dentro de una compafia.

Ex convictos

Algunas organizaciones han descubierto que es benéfico contratar a ex convictos. Existen
cerca de 2.3 millones de delincuentes detras de las rejas en Estados Unidos, la mayor cantidad
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de cualquier pais, de acuerdo con el Centro Internacional de Estudios Penitenciarios con
sede en Kings College, Londres. Muchos de ellos son personas no violentas que abusaron
de sustancias tdxicas y que fueron recluidos por las leyes federales y estatales referentes al
consumo de drogas. De acuerdo con el presidente de Multicultural Foodservice & Hospi-
tality Alliance, Gerry Fernandez, “los ex convictos son una fuente viable de mano de obra
para los restaurantes, si no es que controversial. Estoy enterado de que varias cadenas tie-
nen programas para contratar a ex convictos, aunque no quieren anunciarlo publicamente.
;Quién cree usted que se encarga del tercer turno, durante el cual el personal no esta en
contacto con los clientes?”.#? Algunas organizaciones apoyan de manera activa la contrata-
cién de ex convictos. Por ejemplo, Filadelfia tiene un programa, encabezado por un ex con-
victo, que brinda $10,000 al afio en créditos fiscales municipales a las compariias que
contratan a ex presidiarios; ademas, ofrece orientacion vocacional y apoyo a estos Ultimos
para pagar colegiaturas.

Métodos de reclutamiento en linea

El reclutamiento en linea ha revolucionado la forma en la que las compaiiias reclutan a los em-

pleados y la manera en la que quienes buscan trabajo presentan su candidatura para los pues-
tos. En una encuesta que se realizé en 2008, el 73 por ciento de quienes buscaban trabajo
usaron Internet, en comparacion con el 66 por ciento durante 2005.4% Iniciar un contacto con

posibles empleadores por teléfono o a través del servicio postal se ha convertido rapidamente
en una técnica pasada de moda para los candidatos que buscan un empleo. Como se definié
antes, el reclutamiento es el proceso de atraer a los individuos en el momento oportuno, en
cantidades suficientes y con cualidades apropiadas de manera que presenten su solicitud para
ocupar los puestos disponibles en una organizacién. Cuando nos referimos al reclutamiento
en linea, la definicidn en si misma no cambia. Sin embargo, las palabras de la definicion pue-
den adoptar diferentes significados. Por ejemplo, al hablar del momertto gportuno podriamos re-
ferimos a dentro de un mes o dos bajo los métodos tradicionales de reclutamiento. Con un

reclutamiento en linea, la palabra gportuno se puede referir a una semana, un dia o casi inme-
diatamente. Considere ahora la frase en cantidades suficientes y vea el poder del reclutamiento
en linea. Por lo regular se pueden identificar grandes nimeros de solicitantes calificados, en

especial cuando hay un alto indice de desempleo** E| reclutamiento en linea permite identi-
ficar con eficacia a aspirantes tanto activos como pasivos. Si analizamos la definicién un poco
maés, nos encontramos con el término cualidades apropiadas. Con un reclutamiento en linea,

existen numerosas formas de seleccionar a los solicitantes de empleo para determinar si tie-

nen las cualidades apropiadas para el puesto. Finalmente, la presentacion de una solicitud de em-
pleo para un puesto dentro de la organizacidn es facil. Los individuos pueden despertar a
medianoche, tomar la decisién de cambiar de trabajo y enviar nuevos curriculos para revision

antes de regresar ala cama. Del mismo modo, las compafiias pueden colocar en cualquier mo-
mento un anuncio de un trabajo nuevo en su sitio Web corporativo.

El reclutamiento en linea tiene varias ventajas sobre los métodos tradicionales de reclu-
tamiento. Primero, cuesta menos porque la publicidad en linea es menos costosa. Ademas, es
facil poner un anuncio, y las respuestas llegan mas rapido y a menudo en mayores cantidades.
Ademés, la tarea de ponerse en contacto con los candidatos y de procesar sus curriculos es
computarizada, reduciendo con ello el tiempo de reclutamiento. Por otra parte, la publicidad
en linea permite a la compafiia buscar una variedad mas amplia de aspirantes. Otro beneficio
del reclutamiento en linea es que el tiempo del ciclo de reclutamiento, es decir, el tiempo que
transcurre desde que existe una vacante hasta que el puesto se ocupa, se reduce.

Aungue el reclutamiento en linea puede ser valioso, tiene algunas limitaciones poten-
ciales que deben tomarse en cuenta. Como es tan facil que alguien presente en linea una can-
didatura para un puesto, se deben instalar algunos filtros para eliminar a aquellos que no
rednan las cualidades minimas. También, existe una mayor competencia por los empleados
calificados entre las compaiias pequeas y medianas, asi como entre las globales. Las com-
pafias mas pequefas pueden llegar a los solicitantes provenientes de todas las partes del
pais o incluso de otros paises. Finalmente, la confidencialidad podria ser un problema, ya que
toda la informacién del aspirante podria estar en uno o mas sitios Web, los cuales podrian
ser violados por los llamados hackers o piratas de Internet.

Por desgracia, el reclutamiento en linea estd cambiando tan répido que es practica-
mente imposible mantenerse actualizado. De manera continua se crean nuevos sitios Web,
algunos sitios se fusionan, otros se amplian y otros méas desaparecen. Incluso cuando esta
edicion se estaba preparando, numerosos sitios Web cambiaron, y otros simplemente desa-
parecieron sin ninguna razén aparente. A continuacion se exponen varios métodos de reclu-
tamiento que implican un reclutamiento en linea.
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Dotacion de personal

Reclutador por Intemet:

Persona cuya principal responsabiidad
es usar Intemeten el proceso de reclu-
tamiento (también se denomina “recluta-
dor cbemético”).

Feria virtual de empleo:

Método de reclutamiento en lineaen el
cual participa un solo empleador 0 un
gupo de empleadores para afraer a
un gan nimero de solictantes de
empleo.

Sitios Web para carreras
corporativas:

Sitios de puestos de trabajo que pueden
ser consultados desde la pagina princi-
pal de una compafiia y donde se listan
los puestos disponibles en esa empresa;
también se indica la manera en la que
los buscadores de trabajo pueden pre-
sentar una solicitud de empleo para
puestos especficos.

Reclutador por Internet

El reclutador por Intemet, también denominado “reclutador cibernético”, es una persona
cuya principal responsabilidad es usar Internet en el proceso de reclutamiento.

La mayoria de las empresas actualmente anuncian puestos de trabajo en su sitio Web cor-
porativo. Algunos individuos deben encargarse de controlar y coordinar estas actividades. Cuan-
tas mas compafiias hagan un reclutamiento por Internet, mayor necesidad habréa de reclutadores
en Internet. Actualmente, las empresas de alta tecnologia tienen las mayores necesidades, y los
reclutadores por Internet pueden ser muy enérgicos. Dan Harris, director ejecutivo e instruc-
tor de Recruiters Dream Network, en Arlington, Texas, afirma: “Los buenos reclutadores por
Internet pueden acoplar a un candidato potencial con una posicidén y presentar esta Gltima como
un trabajo de ensuefio. Si el reclutador no se presenta como un vendedor de automdviles usa-

dos, una persona razonable escuchara sin duda una oferta razonable”*

Feria virtual de empleo

Una feria virtual de empleo es un método de reclutamiento en linea en el cual participa un
solo empleador o un grupo de empleadores para atraer a un gran nimero de solicitantes de
empleo.

Por ejempilo, se realizd una feria de empleo en linea para los estudiantes de 22 colegios
y universidades del estado de Maine. E| evento permitia a los estudiantes visitar las cabinas
de los empleadores y presentar en linea sus curriculos 24 horas al dia, los siete dias de la se-
mana. La feria abrié un mercado de trabajo mas grande para los estudiantes y graduados de
Maine. Para los empleadores, la feria virtual de empleo revela una variedad mas amplia
de estudiantes que los que podrian asistir a una feria en vivo. “Este escenario es menos cos-
toso para los empleadores y méas cdmodo para los estudiantes”, asegura Sherry Treworgy, di-
rector asociado del Centro de Carreras de la Universidad de Maine.*®

Sitios Web para carreras corporativas

Los sitios Web para carreras corporativas son sitios de puestos de trabajo que pueden ser con-
sultados desde la pagina de visita de una companiia y donde se listan los puestos disponibles
de esa empresa; también se indica la manera en la que los buscadores de trabajo pueden pre-
sentar una solicitud de empleo para puestos especificos. Cerca del 94 por ciento de las com-
pafias de Fortune 100 y del 81 por ciento de las empresas de Fortune 500 tienen sitios Web
para carreras corporativas.*’ Se han convertido en un recurso mayor tanto para los busca-
dores de trabajo como para las compaiiias que buscan nuevos empleados.

Un sitio Web para carreras debe ser optimista e informativo. Debe usarse como un me-
canismo de venta que promueva a la compaiiia ante los potenciales candidatos para los pues-
tos de trabajo.® La capacidad para redactar anuncios efectivos de reclutamiento en Internet
es diferente de los breves anuncios de una pulgada en el periédico dominical. Internet ofrece
suficiente espacio para describir plenamente un puesto de trabajo, la ubicacion del mismo
y la compaiiia. Un buen sitio Web debe infundir un sentimiento del tipo de cultura corpo-
rativa que existe dentro de la empresa. Steve Pollock, presidente de WetFeet Inc., un pro-
veedor de tecnologia para el reclutamiento de San Francisco, explica: “Un buen sitio Web
debe tener una apariencia distinta de la de cualquier otro. Tiene que dar una idea de la ex-
periencia Unica y especial que un individuo tendra en esa compaiiia. Es como contemplar
automoviles; usted quiere que todos ellos tengan ciertas caracteristicas estandar, pero espera

que sean muy diferentes en cuanto a la experiencia que ofrecen”*

Dominios.jobs

Con un dominio jobs, una compafiia registra una parte de su nombre corporativo en lineay
los candidatos de los puestos pueden consultarlo mas rapidamente que si tuvieran que ir di-
rectamente al sitio Web de la organizacién y buscar la pagina de empleos™° La técnica per-
mite que las direcciones de la pagina Web se vinculen directamente con las ofertas de puestos
de una compafiia y con la informacion de reclutamiento.®' E| uso de métodos tradicionales de
reclutamiento, en conjuncién con herramientas como un dominio .jobs, ayuda a mejorar la efi-
cacia del reclutamiento.

Weblogs (abreviado como blogs)

Los weblogs, o blogs, han transformado la manera en la que los individuos pueden tener
acceso a la informacion. Se puede usar Google o un motor de busqueda de blogs como
Technorati.com. Basta con ingresar una frase clave como empleos de marketing. Los blogs por
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Red NACElink:

El resutado de una alianza entre la Na-
tional Association of Colleges and Em-
ployers, DirectEmployers Association y
Symplicity Corporation. Es una red na-
cional de reclutamientoy un conjuntode
herramientas automatizadas de senvicios
de carreras y de reclutamiento, basados
en laWeb, que atienden lasnecesidades
de colegas, empleadores y canddatos a
los puestos de trabajo.

si mismos hacen muy facil la busqueda, con nombres como AttorneyJobs.com y SalesJobs.
com. Algunos empleadores y agencias de colocaciones han descubierto que el blog es una
forma de hacer revisiones detalladas y furtivas de los antecedentes de un sujeto.>? Se dispone
de informacién de todos los tipos sobre un individuo, como edad, estado marital, valor de
su casa, travesuras universitarias que a esa persona le gustaria olvidar, embargos, quiebras,
afiliaciones politicas y los nombres y las edades de sus hijos.>* Cynthia Shapiro, en su libro
What Does Somebody Have to Do to Get a Job Around Here?, afirma: “Si lo que aparece es un
blog que vocifera los males de las corporaciones estadounidenses o una fotografia de usted
con el torso desnudo en Cancuiin con una cerveza en la mano, seguramente estara en pro-
blemas”.>> Como es usted mismo quien pone la informacion en Internet, no se requiere de
ninguna revelacion.

Pizarras de empleos de propdsito general

Las empresas usan pizarras de empleos de proposito general mediante el ingreso de los cri-
terios, las habilidades y la experiencia clave de un puesto de trabajo e indicando su ubica-
cién geografica. Los buscadores de trabajo pueden buscar empleos por categoria, grado de
experiencia, nivel educativo, ubicacién o por cualquier combinacién de opciones.”® Las pi-
zarras de empleos de propdsito general contintian atrayendo a una gran cantidad de solici-
tantes de empleo.”” El nimero de sitios parece expandirse y contraerse diariamente. Por
eso, tan sélo nos referiremos brevemente a los sitios Web de empleo general mas amplia-
mente reconocidos: Monster.com, HotJobs.com y CareerBuilder.com.

Monster.com. Monster Worldwide Inc. es la compafia matriz de Monster, y tiene aproxi-

madamente 5,200 empleados y operaciones en 36 paises.>® En este sitio se dispone de infor-
macion de utilidad para los buscadores de trabajo, como consejos practicos para elaborar el
curriculum y sostener entrevistas, asi como informacion sobre salarios y contactos en red. En
el pasado, una dificultad al presentar su curriculum era que su jefe actual podria verlo. Ahora,
las pizarras de empleos permiten a los buscadores de trabajo bloquear a ciertas compafiias para
que no puedan ver su curriculum. E| servicio de Monster.com se ha catalogado como de alto
nivel de privacidad (Privacy Plus) y Yahoos HotJobs llama a su servicio HotBlock.>®

HotJobs.com. HotJobs.com, una subsidiaria de Yahoo!, es una compaia de programas de

computo y de soluciones para el reclutamiento. Los ingresos se generan a partir de las tari-
fas que se cobran a los empleadores, pero los buscadores de trabajo no tienen que pagar
nada. Los usuarios de HotJobs pueden buscar puestos de trabajo de varias maneras: por pala-
bra clave, por categoria de empleo, por ubicacién, por nivel de experiencia o por una com-
binacion de estas opciones. Los usuarios pueden crear sus propios HotJobs personalizados
para facilitar la organizacion de las bisquedas de empleos. Los buscadores de trabajo pueden
bloquear a algunas o a todas las compaiiias que son miembros de HotJobs para evitar que
vean su curriculum. Los usuarios del sitio también pueden calcular sus salarios ideales, sus
planes de investigacion y las opciones sobre acciones.®

CareerBuilder.com. Propiedad de Gannett Co, Inc., Tribune Company, The McClatchy
Company y Microsoft Corporation, CareerBuilder.com ofrece una extensa red en linea para
ayudar a quienes buscan trabajo a ponerse en contacto con los empleadores. CareerBuilder.
com da impulso alos centros de busquedas de empleo en linea para méas de 1,000 socios, in-
cluyendo 150 periédicos, America Online y MSN.®1

Red NACElink

The NACHlink Network es el resultado de una alianza entre la National Association of Colle-

ges and Employers, DirectEmployers Association y Symplicity Corporation. Es una red
nacional de reclutamiento y un conjunto de herramientas automatizadas de servicios de ca-
rreras y de reclutamiento, basados en la Web, que atienden las necesidades de colegas, emplea-
dores y candidatos a los puestos de trabajo.®? Actualmente hay mas de 600 escuelas que usan
el sistema NACElink.% El sistema incluye tres componentes: ofertas de trabajo, base de
datos de curriculos y programacion de entrevistas. Esta a la disposicién de los empleadores
para que anuncien sus puestos vacantes y para que busquen estudiantes y recién graduados.

Sitios de nichos

Los sitios que se especializan en una industria o en niveles de empleo se estan volviendo mas
comunes.
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I Sitios de nichos:
Sitios Web que ofrecen servicios a una

profesion especfica.

Los sitios de nichos son espacios Web que atienden a mercados de trabajo altamente es-
pecializados como una profesion, una industria, un nivel educativo o una localidad especi-
ficos, o cualquier combinacion de estas especialidades.® A continuacion se identificaran
algunos de estos sitios.

Parece haber un sitio para todo mundo. Algunos de los méas conocidos son los siguientes:

cfo.com (un amplio centro de recursos en linea para ejecutivos financie-
ros de alto nivel).

accountantsworld.com (un servicio de reclutamiento en linea que ofrece
a las firmas de contadores publicos asistencia para localizar empleados
capacitados).

careerjournal.com (el contenido proviene de los recursos editoriales del
Wall Street Journal. Los puestos que se describen incluyen puestos de
las &reas administrativas generales y de primer nivel, ventas, marketing,
finanzas, tecnologia y una variedad de campos relacionados).

dice.com (un proveedor lider de servicios de reclutamiento en linea
para profesionales de la tecnologia).

internshipprograms.comintnnini (un sitio de empleadores que estan
buscando exclusivamente a jévenes titulados).

hospitalsoup.com (carreras globales de hospitales).

joyjobs.com (empleo internacional para profesores).

techjobbank.com (se concentra en las necesidades de reclutamiento de
las compaiiias de tecnologia).

coolworks.com (encuentra puestos de caracter estacional o fijo en luga-
res como Yellowstone, Yosemite u otros parques nacionales).
sixfigurejobs.com (ofrece a los ejecutivos y a los profesionales con expe-
riencia acceso a algunos de los puestos ejecutivos més exclusivos y a
reclutadores ejecutivos; ofrece también herramientas para la adminis-
tracion de carreras).

TVjobs.com (puestos de trabajo disponibles en las televisoras).
layover.com (trabajos relacionados con transportes por carretera).
monstertrak.com (listados de puestos de trabajo y de servicios de
curriculos dirigidos a estudiantes universitarios y a ex alumnos).
theladdersmfgjobs.com (creado en forma exclusiva para los profesiona-
les en manufactura e ingenieria).

JobsInLogistics.com (dedicado a los trabajos de logistica y a las carreras
en esa area).

Se dispone incluso de un sitio de nichos para los profesores que desean cambiar de tra-

bajo. Anteriormente, los profesores de colegios y universidades tenian que acudir a su biblio-
tecay hojear las muchas paginas de The Chronicle of Higher Education para encontrar un trabajo.
Ahora, sentados en la comodidad de su hogar pueden ingresar a www.chronicle.com, el sitio
Web de The Chronicle of Higher Education. Todos los puestos de trabajo que se citan en The Ch-
ronicle pueden consultarse en forma gratuita. Cada anuncio de un puesto de trabajo tiene un
vinculo de acceso inmediato a una pagina de visita de la universidad respectiva, donde se ob-
tiene informacion adicional. Las universidades deben pagar honorarios por este servicio.

Sitios de los empleados independientes

Anteriormente, los empleados independientes o por cuenta propia se consideraban como

parte de la fuerza de trabajo eventual y como una alternativa para el reclutamiento. Hay si-
tios disponibles para asistir a este segmento de la fuerza laboral. Los profesionales que estan
buscando trabajos eventuales recurren a sitios Web que les permiten anunciarse en forma
global. En la actualidad, una serie de sitios Web especializados permiten a los trabajadores
dar a conocer sus habilidades, fijar su tarifa y seleccionar un empleo. Tres de tales sitios se
listan a continuacion:

Freelance.com es una compafiia que ofrece a sus clientes los servicios de
empleados independientes capacitados.
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Web  Wisdom

www.hr-guide.com

Este sitio Web contiene vinculos
con otros recursos basados en
Internet acerca de temas como
reclutamiento, seleccién e
igualdad de oportunidades en
el empleo.

Identificar los métodos
tradicionales de reclutamiento
externo.

AllFreelanceWork.com es una base central de informacién que permite
a los empleados independientes encontrar todo lo que pudieran necesi-
tar en un solo lugar.

Guru.com es un sitio en linea para que los empleados independientes
den a conocer sus talentos.

Sitios para empleados por hora

Después de varios afios de concentrarse sobre todo en los profesionales y en sus empleado-
res potenciales, actualmente se dispone de sitios Web para atraer a trabajadores manuales y
especializados en servicios. About.com ofrece listados de empleos de tiempo parcial, inclu-
yendo sitios que se concentran en puestos de medio tiempo y en trabajos por hora.®> Tradi-
cionalmente, ha habido diferencias trascendentales entre las formas en las que los trabajadores
por hora y los asalariados buscan empleo. La mayoria de los trabajadores por hora buscan sus
empleos mediante el llenado de formas de solicitud en vez de elaborary enviar curriculos. Por
eso, los sitios permiten a los buscadores de trabajo presentar una forma de solicitud que pue-
dan consultar los empleadores. Reconociendo que algunos de los trabajadores por hora no
tienen acceso a las computadoras, han establecido servicios basados en el teléfono para acep-
tar las solicitudes de empleo. Algunas bolsas de trabajo tienen operadores de centros de lla-
madas bilinglies que pueden ayudar a los solicitantes en el proceso.

Métodos tradicionales de reclutamiento extemo

Aunque el reclutamiento en linea ha tenido una gran repercusién sobre la manera en la que

se lleva a cabo el reclutamiento, aun se utilizan los métodos tradicionales. Por esa razon, a
medida que se expongan los diversos métodos tradicionales de reclutamiento, también ha-
blaremos de cdmo se han visto modificados por Internet.

Publicidad a través de medios de comunicacion

La publicidad comunica al publico las necesidades de empleo de la empresa a través de los

medios de comunicacién como periddicos, revistas de comercio, radio, television y vallas pu-
blicitarias (anuncios espectaculares). La experiencia anterior de cada empresa con los diver-
sos medios de comunicacién debe indicar el enfoque mas eficaz para los tipos especificos de
trabajos. Aunque pocas personas basan en la publicidad su decision de cambiar de trabajo, un
anuncio publicitario genera conciencia e interés y motiva a un individuo a buscar mas infor-
macion acerca de la empresay de las oportunidades de empleo que ofrece. Una forma comun
y tradicional de publicidad que ofrece una amplia cobertura a un costo relativamente bajo son
los anuncios en los periédicos. Las empresas que anuncian sus puestos vacantes en los perio-
dicos tratan de atraer el interés de los empleados potenciales, haciendo énfasis en las cuali-
dades Unicas del puesto que ofrecen. EI anuncio debe indicar a los empleados potenciales
por qué deberian interesarse en ese puesto en particular y en esa organizaciéon. El mensaje
debe indicar también cdmo debera responder el solicitante del empleo: dirigirse personal-
mente, por teléfono o por correo, o enviar un curriculum por fax o por correo electrénico.

El uso de la publicidad a través de los periddicos ha declinado debido al reclutamiento en
linea. Andrew McKelvey, director ejecutivo de Monster.com, indicé que las compaiiias de
Fortune 1000 aquéllas con por lo menos 2,500 empleados han dejado de anunciar sus ofertas
de trabajo en los periddicos. Considera que la respuesta de los periodicos es lenta, y cita el
ejemplo de Sunday Boston Globe. En 2000 tenia cerca de 100 paginas de anuncios de empleos
clasificados; actualmente incluye menos de 25.% Es posible que la causa de esta disminucién
sea el hecho de que el costo promedio de un anuncio de un empleo en linea es de $337, en
comparacion con $3,295 que cuesta un anuncio de reclutamiento en un periédico.®’

Ciertos medios de comunicacion atraen audiencias que son mas homogéneas en térmi-
nos de habilidades de trabajo, nivel educativo y orientacion. Los anuncios que se publican
en diarios como el Wall Street Journal se relacionan principalmente con puestos administra-
tivos, profesionales y técnicos. Los lectores de estas publicaciones son por lo regular indi-
viduos capacitados para muchos de los empleos anunciados. E| concentrarse en un mercado
laboral especifico minimiza la probabilidad de recibir solicitantes con escasa capacitaciéon o
incluso sin capacitacion alguna. Al igual que la mayoria de las publicaciones profesionales,
los empleos que se anuncian en la version impresa del Journal también estan disponibles en
el sitio Web de la publicacion. Las revistas comerciales y de negocios también se usan am-
pliamente con esta finalidad.
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Agencia de empleo:

Organizacion que ayuda a las empresas
a reclutar empleados y, al mismo tiempo,
ayuda a los individuos en su intento por
encontrar trabajo.

Los candidatos calificados que leen anuncios de empleos en los periddicos y en la revistas
de profesionistas y de negocios pueden no estar realmente insatisfechos con sus trabajos actua-
les al grado de que deseen aprovechar las oportunidades anunciadas. Por lo tanto, en las situa-
ciones de alta demanda, una empresa necesita considerar todos los recursos de los medios de
comunicacion disponibles. Tales recursos incluyen la radio, las vallas publicitarias y la televi-
sion. Es probable que estos métodos sean mas costosos que los periddicos o las revistas, pero,
en situaciones especificas, permiten obtener éxito. Por ejemplo, un centro médico regional usd
con eficacia las vallas publicitarias para atraer a enfermeras registradas. Una gran empresa ma-
nufacturera tuvo un éxito considerable al anunciar que solicitaba aprendices de produccién por
medio de anuncios en la radio. Una empresa grande de productos electronicos recurrié a la te-
levision para atraer a ingenieros con experiencia cuando abrié una nueva planta y necesitaba
mas personal de inmediato. En resumen, cuando las necesidades de contratacion son urgentes,
la television y la radio ofrecen buenos resultados, aun cuando estos medios podrian no ser sufi-
cientes por si mismos. Los mensajes que se transmiten a través de los medios electronicos dan
a conocer que una organizacion esta buscando candidatos. Una limitacion fundamental es la
cantidad de informacién que se puede transmitir por estos medios.

Agencias de empleo

Una agencia de empleo es una organizacién que ayuda a las empresas a reclutar empleados
y, al mismo tiempo, ayuda a los individuos en su intento por encontrar trabajo. Estas agencias
realizan funciones de reclutamiento y de seleccién que han resultado ser muy benéficas para
muchas organizaciones.

Agencias de empleo privadas. Las agencias privadas de empleo, las cuales se denominan

a menudo “cazadores de cabezas o de talentos”, son mejor conocidas por el reclutamiento
de empleados de cuello blanco (empleados administrativos) y ofrecen un importante servi-
cio para conjuntar a los solicitantes capacitados con los puestos vacantes. Las empresas y los
cazadores de talentos usan agencias privadas de empleo casi para cualquier tipo de puesto.
Los buscadores de trabajo deben seleccionar cuidadosamente la agencias de empleo a las que
van a acudir porque existen reclutadores tanto buenos como malos.? En la actualidad, las
agencias de empleo se especializan con frecuencia en llenar un nicho particular del mer-
cado laboral. Se debe seleccionar aquella agencia que tenga el conocimiento de la industria
y de la posicién especifica que se busca.®’

Los honorarios que cobran algunas agencias, que deben pagarse una sola vez, con fre-
cuencia desaniman a los candidatos, aunque muchas agencias privadas de empleo tratan
sobre todo con las empresas que pagan esos honorarios. De cualquier manera, el cazador de
talentos no recibe su pago sino hasta que una persona ha encontrado colocacién.”®

Agenicias puiblicas de empleo. Las agencias publicas de empleo, las cuales son operadas
por los gobiernos estatales, reciben instrucciones generales de politica del Servicio de
Empleo de Estados Unidos. Las agencias publicas de empleo han tenido una participacion
creciente en ubicar a quienes buscan trabajo en puestos técnicos, profesionales y administra-
tivos. Algunas usan sistemas computarizados para cruzar la informacion de los puestos con
los de quienes buscan empleo, como una ayuda en el proceso de reclutamiento, y ofrecen sus
servicios gratuitamente para ambas partes.

Reclutadores

Con frecuencia, los reclutadores se concentran en escuelas técnicas y vocacionales, colegios
comunitarios, escuelas de estudios superiores y universidades. El contacto clave de los re-
clutadores en los colegios y las universidades es a menudo el director de colocaciones de los
estudiantes. Este administrador se encuentra en una excelente posicion para concertar en-
trevistas con los alumnos que poseen las cualidades deseadas por la empresa. Los servicios
de colocaciones ayudan a que los reclutadores de las organizaciones trabajen con eficacia.
Ellos identifican a los candidatos capacitados, programan entrevistas y ofrecen instalaciones
adecuadas para éstas.

El reclutador de la compafiia desempefia un papel crucial en la atraccion de los candi-
datos. El entrevistado percibe a menudo las acciones del reclutador como un reflejo del ca-
racter de la empresa. Si el reclutador es aburrido, el entrevistado pensara que la compafiia es
aburrida; si el reclutador es apatico, descortés o vulgar, el entrevistado también atribuira esas
caracteristicas negativas a la empresa. Los reclutadores siempre deben estar conscientes de
la imagen que proyectan en la entrevista de seleccidn, porque ello deja una impresién dura-
dera. El éxito del reclutamiento consiste en tener una buena imagen personal, interesarse en
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Feria de empleo:

Método de reciutamiento utilizado por
un solo empleador o un grupo de em-
pleadores para atraer a un gran nimero
de solicitantes de trabajoa una localidad
con la finalidad de concertar una entre-
vista.

Trabajo como becario:

Forma especial de redutarmientoque im-
plica aceptar a un estudante en un tra-
bajo temporal sin ninguna obligacion
porparte de lacompafiia para contratario
de manera definitiva, y sin ninguna.obli-

gacion por parte del estudiante para
aceptar un puesto definitivo en la em-

presa después de su graduacion.

=

Web  Wisdom

http:/Aww.cofc.edu/~career/
internshipwebsites.html
Aqui se incluyen numerosos

sitios Web para obtener
practica como becarios.

las prioridades del candidato y tratar sus puntos de interés. E| reclutador debe subrayar las
oportunidades del puesto de trabajo y mantener abiertas las lineas de comunicacion.

Algunas empresas usan videoconferencias con equipos instalados tanto en las oficinas
centrales corporativas como en los planteles universitarios. Los reclutadores se pueden co-
municar con los consejeros de carreras universitarias y entrevistar a los estudiantes a través
de un sistema de videoconferencias sin tener que salir de la oficina.

Ferias de empleo

Una feria de empleo es un método de reclutamiento utilizado por un solo empleador o un
grupo de empleadores para atraer a un gran nimero de solicitantes de trabajo a una locali-
dad con la finalidad de concertar una entrevista.

Desde el punto de vista del empleador, una ventaja fundamental de las ferias de empleo
es la oportunidad de conocer a un gran nimero de candidatos en un periodo breve. Por
otro lado, los solicitantes de empleo pueden tener un acceso comodo a un gran nimero de
empleadores. Como método de reclutamiento, las ferias de empleo representan un costo
mucho mas bajo por contratacion que los enfoques tradicionales. Con frecuencia las ferias
de empleo son organizadas por universidades para ayudar a sus alumnos a conseguir empleo.
Aqui, los empleadores de muchas organizaciones se retinen en un solo punto dentro de los
planteles de la universidad. Los estudiantes provenientes de todas las disciplinas de la uni-
versidad quedan representados en este evento. Los alumnos y los empleadores se retinen
para hacer y responder preguntas, y los estudiantes pueden entregar sus curriculos.

En ocasiones, las ferias de empleo se ajustan a tipos especificos de individuos. Una feria
realizada en Tucson, Arizona, se disefid para reunir a ciudadanos jovenes y a las compafiias
interesadas en contratarlos, asi como para ofrecer asistencia a aquellos que estaban intere-
sados en mejorar sus habilidades laborales como primer paso hacia el empleo. La feria de
empleo atrajo a dos docenas de compaiiias que estaban interesadas en contratar personal
para diversos cargos: asistentes de profesores, cajeros bancarios, conductores de autobu-
ses para visitas guiadas y telefonistas para atender los centros de llamadas.”" Las ferias de em-
pleo también se realizan para reunir a miembros del servicio militar con las compafias que
tienen puestos vacantes.

Trabajos como becarios

Un trabajo como becario es una forma especial de reclutamiento que implica aceptar a un
estudiante en un trabajo temporal sin ninguna obligacién por parte de la compaiia para
contratarlo de manera definitiva y sin ninguna obligacion por parte del estudiante para acep-
tar un puesto definitivo en la empresa después de su graduacion.

Por lo regular, un trabajo como becario implica un trabajo temporal durante los meses
de verano o un empleo de tiempo parcial durante el afio escolar. También puede tomar la
forma de un trabajo de tiempo completo durante un semestre para luego asistir a la escuela
tiempo completo el afio siguiente. En la actualidad, muchos empleadores consideran los
trabajos para becarios como un medio para encontrar talento. De hecho, en un estudio rea-
lizado por la National Association of Colleges and Employers, los empleadores calificaron
los trabajos como becarios como una de las formas mas eficaces de atraer y contratar gra-
duados universitarios.”? Los empleadores tienen la oportunidad de poner a prueba a los em-
pleados futuros antes de hacer una oferta de trabajo. Si el periodo de prueba resulta
infructuoso, no existe ninguna obligacién de ninguna de las dos partes.

Durante el trabajo como becario, el estudiante experimenta de primera mano las practi-
cas del negocio. Al mismo tiempo, el becario contribuye con la empresa realizando las tareas
necesarias. Ademas de otros beneficios, los trabajos como becarios ofrecen oportunidades para
que los estudiantes tiendan un puente entre la teoria y la practica de los negocios. A través de
esta relacién, un estudiante puede determinar si una compafiia seria un empleador deseable.
De manera similar, al tener un periodo relativamente largo para observar el desempefio del
estudiante en el trabajo, la empresa puede hacer un mejor juicio en relacion con sus cualida-
des. Los estudiantes con trabajos como becarios y experiencia cooperativa con frecuencia son
capaces de encontrar trabajos con mayor facilidad y van mucho mas lejos y mucho mas rapido
en el mundo de los negocios que quienes carecen de esa experiencia. Numerosos sitios de em-
pleos se dedican a asistir a los estudiantes para la obtencion de trabajos como becarios.

Empresas de blsqueda de ejecutivos

Las empresas de busqueda de ejecutivos son organizaciones que utilizan algunas empresas para
localizar a profesionales y ejecutivos con experiencia cuando otras fuentes resultan inade-
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Empresa de contingencia:
Empresa de hisqueda de ejecutivos que
reche honorarios sdlo si se tiene éxito al
colocar un candidato en un puesto de
trabajo.

Empresa de consultoria:

Empresa de hisqueda de ejecutivos que
se considera como consultor para las or-
ganizaciones que son sus clientes, y
funciona Unicamente sobre una base
contractual; en general, estas empresas
reclutan ejecutivos de negocios de alto
nivel.

cuadas. Se ha estimado que las empresas de busqueda de ejecutivos manejan mas de la mitad
de todas las citas de personal a nivel de altos ejecutivos.”® La tarifa que por lo general cobra
una empresa de busqueda de ejecutivos es el 33 por ciento del primer afio de remuneracion
del individuo contratado. El beneficio fundamental de este tipo de agencias es la seleccion
de los candidatos ideales. Ademas, la bisqueda incluye a personas que no estan buscando ac-
tivamente un trabajo en ese momento.

Los representantes de una compania de busqueda de ejecutivos visitan con frecuencia
las oficinas del cliente para entrevistarse con los administradores. Esto permite obtener una
clara comprension de las metas de la compaiiia y las cualidades que se requieren para el
puesto de trabajo. Después de obtener esa informacion, se ponen en contacto con los can-
didatos potenciales y los entrevistan, verifican sus referencias y envian a los mejor califica-
dos al cliente para la decision de seleccion. Las empresas de busqueda de ejecutivos cuentan
con bases de datos de curriculos para este proceso. Otras fuentes utilizadas incluyen contac-
tos de redes, archivos de busquedas anteriores, directorios especializados, llamadas perso-
nales, clientes anteriores, colegas y curriculos no solicitados. La tarea de una empresa de
blsqueda de ejecutivos es presentar a los candidatos que estén capacitados para ocupar el
puesto; la decision de contratarlos corresponde a la compaiiia.

Existen dos tipos de empresas de bisqueda de ejecutivos: de contingencia y de consultoria.

Empresa de contingencia. Las empresas de contingencia reciben honorarios sélo si se
tiene éxito al colocar un candidato en un puesto de trabajo. La tarifa que cobra la empresa
por lo general es un porcentaje de la remuneracién del primer afio del individuo contratado.
El cliente paga los gastos, asi como la tarifa. Un reclutador de contingencia se pone a tra-
bajar cuando existe una necesidad urgente de ocupar un puesto, cuando se abre un puesto
dificil de llenar o cuando una compariia desea ponerse en contacto con individuos con ca-
pacitacion de primer nivel, independientemente de si existe o no un puesto disponible.

Empresas de consultoria. Las empresas de consultoria se consideran consultores para las
organizaciones que son sus clientes y funcionan Gnicamente sobre una base contractual; por
lo regular reclutan ejecutivos de negocios de alto nivel. Con una empresa de consultoria, la
compania obtiene por parte de ésta un compromiso mas firme, asi como una atenciéon mas
personalizada, més tiempo de dedicacién y busquedas a la medida.™

Asociaciones profesionales

Casi todo grupo profesional publica un periddico que es ampliamente leido por sus miem-
bros. Muchas asociaciones profesionales en areas de negocios como finanzas, marketing,
contabilidad y recursos humanos ofrecen servicios de reclutamiento y de colocaciones para
sus miembros. Los anuncios de empleos se publican en el periddico y también se publican
en el sitio Web del grupo profesional. La Sociedad para la Administracion de Recursos Hu-
manos (SHRM), por ejemplo, opera un servicio de referencias de empleos para miembros
que estan buscando nuevas posiciones y para empleadores que tienen posiciones pendien-
tes de llenar. La SHRM tiene un sitio Web de primer nivel para profesionales de recursos
humanos. La mayoria de las asociaciones nacionales profesionales operan sus sitios para ca-
rreras de una manera muy similar.

Solicitantes por iniciativa propia

En el capitulo 1 se puso de relieve la importancia de que una compafiia tenga una marca po-
sitiva. Si una organizacion tiene la reputacion de ser un buen lugar para trabajar, tendré la
capacidad de atraer gente capacitada incluso sin grandes esfuerzos de reclutamiento. Al ac-
tuar por su propia iniciativa, los trabajadores bien capacitados pueden buscar una compa-
fifa especifica para solicitar un empleo. Los solicitantes por iniciativa propia que presentan
una solicitud porque estan favorablemente impresionados con la reputacion de una empresa
con frecuencia resultan ser empleados valiosos. En la era de Internet, los solicitantes de em-
pleo pueden acudir al sitio Web de carreras corporativas de la empresa e ingresar ala com-
pafiia mediante la presentacion de una solicitud de empleo en linea.

Casas abiertas

Las casas abiertas son una valiosa herramienta de reclutamiento, especialmente cuando la
tasa de desempleo es baja. Aqui, las empresas acoplan las contrataciones potenciales con los
reclutadores en un ambiente célido e informal que motiva las ofertas de trabajo en el acto.
Las casas abiertas son mas econémicas y mas rapidas que las contrataciones a través de
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| Eventos de reclutamiento:
Eventos a los que asisten tanto los re-
clutadores como €l tipo de individuos
que esta buscando la.compafifa.

agencias de reclutamiento, y también gozan de mayor aceptacion que las ferias de empleo.
Existen ventajas y desventajas para mantener una casa verdaderamente abierta. Si el evento
es abierto, atraerd una gran cantidad de aspirantes, pero también puede atraer un nimero
de candidatos que no estan calificados. Algunas companiias prefieren controlar los tipos de
candidatos que reciben, y por lo tanto realizan sesiones sélo por invitacion. En este escena-
rio, alguien selecciona los curriculos en respuesta a los anuncios, y posteriormente invita
Unicamente a los candidatos preseleccionados. La publicidad de las casas abiertas puede rea-
lizarse a través de medios de comunicacién convencionales o a través de Internet, donde
una empresa presenta su casa abierta en su pagina de visita.

Bventos de reclutamiento

Los eventos de reclutamiento son aquellos a los que asisten tanto los reclutadores como el tipo

de individuos que esta buscando la compariia. Cisco Systems fue el primero en incursionar en
los eventos de reclutamiento como un enfoque para este propdsito, y ha sido un éxito. En el
caso de los programadores de Silicon Valley, los sitios de eleccion son las carreras de maraton
y de bicicletas. Las compaiiias que participan en estos eventos participan de una manera que
promueve su nombre y su causa. Por ejemplo, patrocinan o copatrocinan un evento, obse-
quian bebidas refrescantes y otorgan premios. Los individuos se enteran de que la compaiiia
esta haciendo un reclutamiento y del tipo de trabajadores que esta buscando.

Los eventos de reclutamiento ofrecen a una compaiia la oportunidad de reflejar su
imagen. Por ejemplo, Cisco desarrollé rapidamente la reputacion de ser una compaiia con
reclutadores agradables y, por lo tanto, se pensé que debia ser un lugar igualmente agrada-
ble para trabajar. Todo mundo estaba consciente de ello. Incluso si algin participante no es-
taba interesado, probablemente conocia a alguien que si lo estaba. Se volvié obvio para una
gran cantidad de personas que compaiiias como IBM y Hewlett-Packard no estaban ahi, y
por lo tanto se pensaba que tal vez no eran lugares agradables para trabajar. Y el término
"agradable” es fabuloso para algunos empleados que quieren un ambiente de juventud, emo-
ciones, crecimiento y, tal vez més que nada, permisos para experimentar y cometer errores.”

Prima salarial por firmar contrato

Algunas empresas estan siguiendo la practica de la industria del deporte de ofrecer primas

salariales a prospectos sujetos a una alta demanda. Los empleadores las usan para atraer un
talento superior, particularmente dentro de campos de alta demanda como cuidados de la
salud, ventas, marketing, contabilidad y finanzas.”® Steve Gross, consultor de Mercer
Human Resource Consulting, con sede en Filadelfia, explica: “Las primas salariales por fir-
mar contrato permiten pagar una cantidad adicional a la remuneracion para atraer a ciertos
individuos sin alterar de manera espectacular los tabuladores de sueldo”.”” Las primas sala-
riales tipicas para los administradores y profesionales de nivel medio van del 5 al 10 por
ciento del salario basico.”® Algunos ejecutivos en alta demanda han llegado a recibir una
prima salarial por firmar contrato igual al 100 por ciento de su salario anual. Earl Hester-
berg, director ejecutivo de Group 1 Automotive Inc., recibié una prima salarial de $1 mi-
ll6n porque se quedd durante un afio. Su salario anual era de $1 millon.”®

Una encuesta realizada por Towers Perrin indicd que mas del 56 por ciento de los em-
pleadores otorgan primas salariales en todas las categorias de empleados, excepto para el
personal de oficinas. Los conductores de camiones que se desplazan por todo el pais estan
en alta demanda, y por lo tanto companias como Paschall Truck Lines ($7,000) y U.S.
Xpress ($5,000) han estado ofreciendo primas salariales por firmar contrato.®’ Cedars Sinai
Medical Center con sede en Los Angeles ofrece a quienes elaboran los codigos y las factu-
ras médicas una prima salarial hasta de $5,000.8

Juegos competitivos

Google tiene una forma Unica de lograr que los individuos se interesen en solicitar puestos

técnicos. Patrocina una competencia anual de programacién de computadoras en la cual los
estudiantes de todo el mundo ingresan, y los ganadores del concurso obtienen notoriedad.
El estudiante Marek Cygan de la Universidad de Varsovia gand el primer premio de $10,000
al derrotar a 14,500 competidores de 32 paises en el torneo Code Jam. “Hemos contratado
algunas personas a través del concurso Code Jam de Google, y estamos explorando opor-
tunidades continuamente para encontrar a los ingenieros mas brillantes y mas talentosos
para que se unan a nuestro equipo”, declaré un vocero de Google. Cygan fue notificado
después de haber participado en el Code Jam y sera entrevistado .2
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Google no es la Unica compafiia que usa los juegos como una herramienta de recluta-
miento. TopCoder es una empresa con sede en Glastonbury, Connecticut, que organiza
competencias de codificacion de programas de computo. La firma de publicidad en Inter-
net denominada DoubleClick contraté a TopCoder para que organizara un concurso de co-
dificacion de programas de cdmputo entre los estudiantes de las universidades de Columbia
y de Nueva York. TopCoder identificd cerca de 100 programadores para que participaran
en esta competencia, y 10 de ellos lograron llegar a la ronda final. El jefe de informacion de
DoubleClick, Mok Choe, informa que la compafiia ya ha contratado a unos cuantos de los
ganadores. “Podremos filtrar la crema y nata”, asegura Choe.®

L'Oréal también recurre a los juegos de reclutamiento. E| mas conocido es el e-Strat,
el cual hace que los estudiantes tomen decisiones de todo, desde una estrategia para venta
al menudeo hasta gastos de investigacion y desarrollo. A medida que los estudiantes juegan
en linea, una computadora da seguimiento a sus decisiones y concede puntos por los movi-
mientos que incrementan el valor de mercado simulado de su compafiia. Después de ganar
los concursos locales, los finalistas viajan a Paris. Por su parte, los ejecutivos de L'Oréal tie-
nen una oportunidad de primera mano de ver su desempefio bajo presién 8

Eliminacion del papeleo en Continental Airlines

Continental Airlines anuncié que se desplazaria hacia los mercados internacionales y es-
boz6 un plan para expandirse a los cinco continentes. La compafiia abandoné un proceso de
reclutamiento nacional y anticuado, que requeria de mucho trabajo, a favor de un enfoque
global con base en la Web y libre de papeleo que le permite integrar personal en cualquier
lugar del mundo con la mitad del nimero de reclutadores y a la mitad del costo del sistema
antiguo tan solo en dos meses. Con el sistema antiguo, la aerolinea anunciaba puestos de tra-
bajo en los periédicos de Estados Unidos y posteriormente enviaba por avién reclutadores
para que entrevistaran a los candidatos en los hoteles de las principales ciudades. “Teniamos
nueve empleados de tiempo completo examinando curriculos de papel o borrando curricu-
los electrénicos”, recuerda Kimberly Paul, gerente de reclutamiento global. Se eligio el iRe-

cruiter de iCIMS para desarrollar una operacion basada en Internet de manera que los
candidatos y los reclutadores pudieran tener acceso al sistema desde cualquiera de los dis-
tintos destinos internacionales de vuelo de Continental conservando a la vez los procedi-
mientos Unicos de seleccién y entrevistas de la compafifa.> Continental ya no usa los
periddicos estadounidenses para anunciar sus puestos vacantes, y los usa muy poco en cual-
quier otra parte. Los candidatos exitosos de Estados Unidos vuelan a Houston, Texas o Ne-

wark, New Jersey, para sostener entrevistas con el personal de reclutamiento, quien ya no
viaja mas. “No soy un experto técnico, pero he podido capacitar a nuestros reclutadores
para que usen el iRecruiter en cuestiéon de horas”, explica Paul. Actualmente Continental

maneja 80,000 solicitudes de empleo al afio con un personal muy escaso. Continental inau-
guro 10 nuevos destinos internacionales en 2005 y usé las nuevas tecnologias para contra-
tar a 3,200 nuevos empleados para localidades que van de Argentina a India.®

Cuando Continental ingresa a un nuevo mercado, anuncia el lanzamiento en los me-
dios de comunicacion locales. “Esto lleva a la gente al sitio Web, donde hemos anunciado
los puestos de trabajo disponibles”, afirma Paul. “Los curriculos llegan por via electrénica
a Houston, y nosotros enviamos por correo electronico informacién a los candidatos para
las entrevistas en el sitio”. E| proceso automatico de seleccion del sistema basado en la Web
elimina a los candidatos no capacitados antes de que procedan a la solicitud. Los candida-
tos para el puesto de asistente de vuelo de Continental, por ejemplo, deben responder 41
preguntas antes de completar la solicitud de empleo formal.#”

Se han logrado ahorros significativos en costos al llevar a los solicitantes a una locali-
dad central, lo cual elimina la necesidad de reclutadores locales. Las contrataciones globa-
les de Continental se realizan en sus oficinas centrales de Houston. Colin Day, presidente
y director ejecutivo de iCIMS, que produce iRecruiter, agrega: “E| sistema global automa-
tizado es mucho més eficiente y permite a las compafiias mantener un personal mucho mas
reducido que el que tendrian que mantener si trataran de llevar a cabo una campania global
con reclutadores. A nivel nacional, las empresas han sido capaces de reducir el personal en
un 50 por ciento, y lo mismo se aplica a nivel global”

Los sistemas de seguimiento de los solicitantes de empleo han hecho més sencillo dar
un seguimiento a los datos de las oportunidades equitativas en el empleo. Los sistemas Web
también permiten a las compafiias dar un seguimiento a factores como la eficacia de las
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Describir la manera en la que
los métodos y las fuentes de
reclutamiento se adaptan
entre si.

Métodos y fuentes
de reclutamiento para un gerente de
tecnadlogia de la informacion

fuentes, el tiempo necesario para la contratacidn, el costo por contratacion y diversas me-
didas de eficacia personalizadas. “Las compafiias pueden decidir cdmo anunciar los puestos
de trabajo y después probar diferentes fuentes para ver resultados inmediatos de cada
fuente”, afirma Day. "Los sistemas permiten dar seguimiento al desempefio de los emplea-
dos, y asi puede rastrearse la calidad de la contratacion y compararse con las expectativas.
Las compaiiias tienen razon en el argumento de afadir una métrica detallada en relacion con

la calidad de las contrataciones”.8?

Adaptacion de los métodos y las fuentes de reclutamiento

Como cada organizacion es Unica, también lo son los tipos de empleados y las cualidades re-
queridas en ellos para ocupar los puestos de trabajo.’® Por lo tanto, para tener éxito, una
empresa debe ajustar sus fuentes y sus métodos de reclutamiento a sus necesidades especi-
ficas.

La figura 5-4 muestra una matriz que presenta las fuentes y los métodos de recluta-
miento para un gerente de tecnologia de la informacién. Los administradores deben iden-
tificar primero la fuente (el lugar donde se localizan los empleados potenciales) antes de
elegir los métodos (como atraerlos). Suponga, por ejemplo, que una empresa grande tiene una
necesidad inmediata de un gerente en tecnologia de la informacién (T1) con experiencia, y
gue nadie dentro de la empresa posee estas cualidades. Es probable que otras companias, po-
siblemente los competidores, empleen a tales individuos. Después de considerar la fuente
de reclutamiento, el reclutador debe entonces elegir el método (o métodos) de recluta-
miento que ofrezca las mejores posibilidades de atraer a candidatos capacitados. Tal vez
seria apropiado anunciar el puesto de trabajo en una seccion de anuncios clasificados del
Wall Street Journal y usar el reclutamiento en linea. De manera alternativa, una empresa de
busqueda de ejecutivos o una agencia de empleo privada servirdn como opciones viables.
Ademas, el reclutador puede asistir a reuniones de asociaciones profesionales de tecnologia
de la informacion. Uno o més de estos métodos seguramente daran lugar a una fuente de
solicitantes calificados.

En otro escenario, considere el caso de una empresa que necesita 20 operadores de méa-
quinas de nivel basico, a quienes la empresa esta dispuesta a capacitar. Las preparatorias y
las escuelas vocacionales serian buenas fuentes de reclutamiento. Los métodos de recluta-
miento podrian incluir anuncios en los periddicos, agencias publicas de empleo, reclutado-
res, visitas a escuelas vocacionales y referencias de los empleados.
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. Empresas estadounidenses en Vietham

En una época, Estados Unidos estuvo en guerra con Vietnam. Actualmente, diversas em-

presas multinacionales de Estados Unidos se estan instalando en ese pais atraidas por sus
bajos costos de mano de obra. Rich Products, con sede en Buffalo, Nueva York, y con $2,600 millones en
ventas anuales, vende productos alimenticios en 73 paises y da empleo a 7,300 trabajadores en todo el
mundo, incluyendo a més de 1,000 en Asia. La compafiia tiene una nueva planta de procesamiento de
alimentos en un parque industrial fuera de la ciudad de Ho Chi Minh. La planta emplea a 45 trabajadores
vietnamitas, y los sueldos son entre 25y 30 por ciento mas bajos que en China. Rich Products no es la
Unica empresa que ha querido mudarse a Vietnam y a otras naciones del sudeste asiatico ante los costos
crecientes que resultan de hacer negocios en China. Estas empresas multinacionales quieren reducir el
riesgo de depender exclusivamente de la mano de obra china. Por otro lado, ese pais es un mercado rico
por sus productos dada la presencia de 600 millones de personas con ingresos crecientes.%:

Judy Campbell, vicepresidente de recursos humanos internacionales, explica: “La exportacion de pro-
ductos desde Estados Unidos es prohibitiva desde el punto de vista de los costos, y es muy dificil poder
abastecer todos los productos desde China”. Para un nimero creciente de empresas multinacionales,
fuera de China, la primera parada es Vietnam. Campbell agrega: “Queriamos que ellos fueran a Vietham y
gue transfirieran sus conocimientos a esa region. También era una buena capacitacion para nuestros aso-
ciados chinos. Nuestra ventaja competitiva es la velocidad con la cual podemos transferir el
conocimiento”. Rich ha hecho un intento mayor para evitar una reduccion en la fuerza en sus localidades
internacionales. Campbell afirma: “Al empezar nos concentramos en una region mas pequefa y luego pro-
cedemos a la expansion. Nuestra estrategia siempre ha sido concentrarnos en el desarrollo del talento
local. Nunca hemos tenido mas de seis expatriados en ninguna de nuestras localidades internacionales.
Nuestra intencion es contratar administradores locales de manera que aprendamos distintas maneras de
hacer negocios y desarrollemos intimidad con los clientes”.%2

Aun cuando los costos de la mano de obra de Vietham son mas bajos que en China, Rich se concentra
en la retencion y en una cuidadosa administracion del talento. Los programas de retencion estan dirigidos
a posiciones de alto riesgo, que por lo regular son las administrativas. Campbell afiade: “Nuestra rotacion
es baja. Incluso en China, donde la rotacion promedio es del 12 al 14 por ciento, nuestra rotacion es del 7
al 8 por ciento”.%3

SAP, el proveedor mas grande del mundo de programas de cémputo para negocios, se expandié hacia
Vietnam emplazando instalaciones en Hanoi y en la ciudad de Ho Chi Minh en 2007. Geraldine McBride,
presidente y directora ejecutiva de SAP Asia Pacific, asevera: “En China, nos enfrentamos a desafios al re-
clutar el nUmero de personas que necesitamos. En India, nos enfrentamos a algo menos que un desafio. Y
en el sudeste asiatico, no nos enfrentamos a ninguna restriccion. Continuaremos expandiéndonos en el
sudeste de Asia y duplicaremos nuestros ingresos provenientes de esa regién en 2010”.94

El reclutamiento y la contratacion constituyen una de las iniciativas corporativas mas grandes de SAP
Asia Pacific. McBride continta: “Hay una gran cantidad de similitudes de talento por toda la region. El
talento consiste en candidatos brillantes y jovenes que quiza necesiten recibir capacitacion para trabajar
en una corporacion multinacional’. SAP se desplaza hacia mercados como Camboya, Vietnam y Pakistan
con una combinacion de su propio personal y de sus socios locales. McBride agrega: “Observamos las
descripciones de puestos que necesitamos que se ocupen, analizamos el ambito de mercado y luego de-
terminamos si podemos adquirir talento o si tendremos que construirlo y desarrollarlo. Atraemos facilmente
a los empleados porque somos un empleador digno de ser seleccionado”.%®
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Resumen

Términos clave

1. Definir el reclutamiento y explicar las alternativas para el mismo.

El reclutamiento es el proceso de atraer a los individuos en el momento oportuno, en canti-
dades suficientes y con las cualidades apropiadas de manera que presenten su solicitud para
ocupar los puestos disponibles en una organizacion. Las alternativas incluyen subcontrata-
ciones de funciones y de empleados, trabajadores eventuales y tiempo extra.

2. Explicar el ambiente externo del reclutamiento y describir como influyen

en él las politicas de promocion.

Los factores externos a la organizacion pueden afectar de manera significativa los esfuerzos
de reclutamiento de la empresa. Un aspecto de importancia particular es la demanda y la
oferta de habilidades especificas en el mercado laboral y las consideraciones legales. La po-
litica de promocién de una organizacion tiene efecto significativo sobre el reclutamiento.
Una empresa puede inclinarse por una politica de promocion desde el interior de sus filas
o por una en la cual se contrate a gente externa a la organizacion. Dependiendo de circuns-
tancias especificas, cualquier enfoque tiene méritos. Las promociones desde el interior son
una politica de otorgar los puestos vacantes de mayor jerarquia a los empleados que actual-
mente ocupan posiciones mas bajas.

3. Describir el proceso de reclutamiento.

El reclutamiento se inicia con frecuencia cuando un administrador anuncia una solicitud de
personal. A continuacion, la empresa determina si dentro de su personal (la fuente interna)
hay empleados capacitados para ocupar ese puesto o si debe recurrir a fuentes externas como
colegios, universidades y otras empresas. Entonces se identifican las fuentes y los métodos.
4. Describir los métodos de reclutamiento interno.

Los anuncios de empleo son un método de reclutamiento interno que se usa para comuni-
car el hecho de que existen puestos de trabajo disponibles. Las ofertas de empleo son un sis-
tema que permite a los individuos de una organizacion presentar una candidatura para un
puesto especifico dentro de la organizacion.

5. Identificar las fuentes externas de reclutamiento.

Las fuentes externas de reclutamiento incluyen a las preparatorias y las escuelas vocaciona-
les, los colegios comunitarios, las escuelas de educacion superior y las universidades; tam-
bién incluyen alos competidores y a otras empresas, a los desempleados, a los individuos de
mayor edad, al personal militar y a los trabajadores por cuenta propia.

6. Describir los métodos de reclutamiento en linea.

Tal vez el cambio maés significativo en la forma en la que las organizaciones buscan a su perso-
nal es el incremento en el uso de Internet para tal fin. Algunos métodos en linea incluyen: re-
clutadores en Internet, las ferias virtuales de empleo, sitios Web de carreras corporativas, weblogs,
sitios Web de empleo general, la red NACElink, los sitios de nichos, los sitios de empleados
independientes y los sitios de empleos para trabajadores que se contratan por hora.

7. ldentificar los métodos tradicionales de reclutamiento externo.

Los métodos tradicionales de reclutamiento externo incluyen a la publicidad en los medios
de comunicacién, las agencias de empleo, los reclutadores, las ferias de empleo, los traba-
jos como becario, las empresas de busqueda de ejecutivos, las asociaciones profesionales,
los solicitantes por cuenta propia, las casas abiertas, los eventos de reclutamiento, las primas
salariales al firmar contrato y la competencia de alta tecnologia.

8. Describir la manera en la que los métodos y las fuentes de reclutamiento

se adaptan entre si.

El reclutamiento debe ajustarse a las necesidades de cada empresa. Ademas, las fuentes y los
métodos de reclutamiento varian a menudo de acuerdo con el tipo de puesto vacante.
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Preguntas para repaso

INCIDENTE DE ARH

INCIDENTE DE ARH

;Cudles son las alternativas comunes para el reclutamiento que puede usar una empresa?

¢Cudles son los componentes basicos del proceso de reclutamiento?

¢Qué es una politica de promocion desde el interior?

¢Cudles son los pasos que intervienen en el proceso de reclutamiento?

Defina los avisos de empleo y las ofertas de empleo.

¢Por qué las referencias que dan los empleados son un aspecto tan importante en el proceso

de reclutamiento?

Defina las fuentes y los métodos de reclutamiento.

;Qué fuentes externas de reclutamiento estan disponibles?

$Qué es un reclutador por Internet?

Defina lo siguiente:

a) Feria virtual de empleo

b) Sitio Web de carreras corporativas

¢) Red NACElink

d) Sitios de nichos

11. $Qué métodos tradicionales de reclutamiento externo estan disponibles?

12. ¢Cudles son las fuentes y los métodos de reclutamiento que podrian utilizarse para los si-
guientes casos:

un profesor universitario que acaba de recibir su doctorado

un contador para un puesto de elevada categoria con titulo de contador publico certificado

un contador para un puesto de categoria baja

un mecanico de automoviles bien capacitado

un operador de maquina de nivel bajo

SO A wNn =
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¢Un anuncio publicitario problematico?

Dorothy Bryant era la nueva supervisora de reclutamiento de International Manufacturing

Company con sede en Salt Lake City, Utah. Una de las primeras asignaciones de Dorothy fue contra-
tar a dos ingenieros en disefio de programas para International. Los ingenieros en disefio son dificiles
de encontrar por lo especializado de su capacitacion y por la alta demanda que hay por ellos. Después de
considerar varias alternativas de reclutamiento, Dorothy puso el siguiente anuncio en un periodico
local cuya circulacion rebasa el millén de ejemplares:

Oportunidad de empleo para ingenieros en disefio de programas de computo

2 puestos de trabajo disponibles para ingenieros que deseen hacer
carrera en una industria en crecimiento.
Preferiblemente graduados universitarios recientes con buena presentacion y certificacion.

iPresente su solicitud hoy mismo! Envie su curriculum,
en forma confidencial, a D. A. Bryant
International Manufacturing Co., PO. Box 1515
Salt Lake City, UT 84115

La primera semana se recibieron mas de 300 solicitudes de empleo y Dorothy estaba euférica. Sin

embargo, cuando revisé las solicitudes, parecia que pocos aspirantes poseian las cualidades deseadas
para el puesto.

Preguntas

1. Dorothy pasd por alto algunas de las practicas adecuadas de reclutamiento, las cuales dieron
como resultado que un nimero excesivo de aspirantes no capacitados solicitaran el empleo.
;Cuéles son las practicas que omitié?

2. ;Hay algunas normas de contratacion que deberian evitarse? Identifiquelas y explique por qué
deben evitarse.

Yo estoy capacitado, ¢por qué no me seleccionaron?

Hace cinco afios, cuando Bobby Bret se unié a Crystal Productions como contador de nivel

medio, consideraba que estaba en proceso de ascenso. Se acababa de graduar con un promedio de 9
en la universidad, donde era muy apreciado por sus compafieros y por los profesores, y ademéas habia
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sido miembro de varias organizaciones estudiantiles. Bobby habia mostrado una habilidad natural para
llevarse bien con las personas, asi como para conseguir que se hicieran las cosas. Recordaba que Roger
Friedman, el contralor de Crystal, le dijo lo siguiente cuando lo contratd: “Pienso que vas a tener un
buen desempefio aqui, Bobby. Has sido altamente recomendado. TU eres el tipo de persona que ascen-
derd en la organizacion”. Bobby consideraba que habia hecho un buen trabajo en Crystal, y todo
mundo parecia sentir simpatia por él. Ademas, sus evaluaciones de desempefio eran excelentes. Sin
embargo, después de cinco afios, todavia era un contador de nivel medio. Habia presentado su can-
didatura para dos posiciones superiores de contador que se abrieron, pero las dos se otorgaron a
personas externas a la empresa. Cuando se abrié el puesto de supervisor de contabilidad hace dos afos,
Bobby no presento su candidatura. Se sorprendié mucho cuando su nuevo jefe resulté ser un graduado
célebre de la universidad estatal cuya Unica experiencia era haber trabajado tres afios con una firma de
contabilidad de gran tamafio. Bobby esperaba que Ron Greene, un contador por el cual sentia mucho
respeto, obtuviera el puesto.

En el quinto aniversario de su contratacion en Crystal, Bobby decidié que era hora de hacer algo.
Concerto una cita con el contralor. En la reunién Bobby explico a Friedman que habia trabajado ar-
duamente para obtener una promocion y expreso su frustracién por haber estado en el mismo puesto
durante tanto tiempo. “Bueno”, le dijo Friedman, “en realidad no piensas que estas mucho mejor ca-
pacitado que las personas que hemos contratado, ;verdad?”. “No”, dijo Bobby, “pero pienso que po-
dria haberme hecho cargo del puesto de contador senior. Desde luego, las personas que usted ha
contratado estan haciendo un trabajo excelente también”. El contralor respondié: “Nosotros simple-
mente consideramos las cualidades de todos los aspirantes para cada puesto de trabajo, y después tra-

tamos de tomar una decision razonable”.

Preguntas

1. ¢Considera usted que Bobby tiene una queja legitima? Explique su respuesta.

2. Explique los beneficios de una politica de promociones desde el interior. ;Seria apropiada tal

politica para Crystal?
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OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, usted
sera capaz de:

Explicar la importancia de la seleccion
de empleados.

Identificar los factores ambientales que
afectan el proceso de seleccion.

Describir el proceso de seleccion.

Explicar la importancia de la entrevista
preliminar.

Describir la revision de las formas de
solicitud de empleo y de los curriculos.

Describir el envio de curriculos a
través de Internet.

Explicar las ventajas y los problemas

potenciales del uso de pruebas de
seleccion.

Describir las caracteristicas de las
pruebas de seleccion adecuadamente
disefiadas.

Explicar los tipos de estudios de
validacion; describir los tipos

de pruebas de empleo, incluyendo

las pruebas en linea y el funcionamiento
de los centros de evaluacion.

Explicar la importancia de la entrevista
de empleo y describir los tipos
generales de entrevistas.

Describir los diversos métodos de
entrevistas y los problemas potenciales
de éstas.

Explicar en qué consiste la
investigacion previa al empleo
(incluyendo la verificacion de los
antecedentes y de las referencias), la
contratacion negligente y la
negligencia al dar referencias.

Describir las decisiones de seleccion,
los examenes médicos y las
notificaciones a los candidatos.

Describir un sistema de seguimiento
de los candidatos.

= W EE W N

Explicar la métrica para la evaluacion
de la eficacia del reclutamiento y la
seleccion.
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ARH en accion:

Imagine que se encuentra en una entrevista de trabajo que marcha
muy bien y de repente el entrevistador le dice: “Considero que su
respuesta es totalmente inadecuada: no tiene nada que ver con lo que
a mi me interesa. ¢,Se le ocurre una mejor respuesta?”.! Usted tal vez no sea

| Entrevista bajo estrés: consciente de ello, pero acaba de verse expuesto intencionalmente a una entrevista

Forma de entrevistaen la cual el entre- . p . . .
vistador crea ansiedad en el enrevisiado bajo estrés. En una entrevista de este tipo, el entrevistador crea de manera

intencionalmente. intencional un estado de ansiedad en el entrevistado.

La mayoria de los entrevistadores se esfuerzan por minimizar el estrés de sus
interlocutores. Sin embargo, en una entrevista bajo estrés, el entrevistador hace
deliberadamente que el candidato se sienta incbmodo haciéndole preguntas directas y, con frecuencia,
descorteses. El propdsito es determinar la tolerancia del candidato hacia el estrés que acompafia al
puesto de trabajo solicitado. El conocimiento de este factor es importante si el puesto de trabajo requiere
de capacidad para lidiar con un alto nivel de estrés.

Los entrevistadores de Amazon.com preguntan a los candidatos a los puestos cuantas gasolineras
hay en Estados Unidos, o les piden que indiquen una cifra aproximada de lo que costaria lavar todas las
ventanas de Seattle.? Google mandé colocar una valla publicitaria a lo largo de la carretera 101 en
Silicon Valley que contenia problemas matematicos muy intrincados. A quienes veian este aviso se les
pedia que remitieran su solucion a un sitio Web no especificado. Si usted entraba al sitio Web, se le
planteaba una segunda pregunta, aiin mas dificil. Si usted vencia ese obstaculo, Google le pedia que
enviara su curriculum. Una vez que usted llegaba al Googleplex para tener una entrevista, una de las
preguntas favoritas era: “Suponga que usted se encoge hasta alcanzar la altura de una moneda de cinco
centavos y su masa se reduce proporcionalmente de manera que conserva su densidad original. En-
tonces usted es arrojado al vaso vacio de una licuadora. Las cuchillas empezaran a moverse dentro de
60 segundos. ¢,Qué harfa usted?”.? La respuesta a esta pregunta no es tan importante como su légica
para enfocar el problema.

Las entrevistas que generan estrés no son nuevas. El finado Almirante Hyman G. Rickover, creador
el programa de submarinos nucleares de la Marina de Estados Unidos, tenia la costumbre de ofrecer
a los entrevistados una silla que tenia una o dos patas mas cortas que las otras. Los problemas del
candidato para mantenerse sentados se veian agravados por el asiento pulido de la silla. El almirante
afirmé en una ocasién que “mientras respondian las preguntas, los candidatos tenian que mantenerse
alerta para no resbalar de la silla”.*
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Explicar la importancia de la
seleccion de empleados.

Seleccion:

Proceso de elegir, a partir de un grupo
de sdlicitantes de empleo, al individuo
mas apto para un puesto en particulary
para la organizacion.

=

Web  Wisdom

http:/Aww.toolkit.cch.com

Este sitio ofrece instrucciones
detalladas para que el duefio
de una empresa pequefa
contrate, administre y retenga a
los empleados.

Este capitulo empieza con una exposicion de las entrevistas bajo
estrés y continlia con una explicacion de la importancia de la seleccion de los
empleados y la identificacion de los factores ambientales que afectan el proceso
de seleccion. A continuacion, se describe el proceso general de seleccion. Las
dos secciones siguientes se relacionan con la entrevista preliminar y con la revi-
sion de las formas de solicitudes de empleo y los curriculos. Después se presenta
una seccion referente al envio de curriculos a través de Internet; también se
explican las ventajas, los problemas potenciales y las caracteristicas de las prue-
bas de seleccién adecuadamente disefiadas. Hablaremos de los tipos de estudios
de validacién y los tipos de pruebas de empleo, y de temas relacionados con las
pruebas genéticas, los andlisis grafoldgicos y las pruebas del poligrafo. Nos ocu-
paremos de los aspectos de las pruebas en linea y del funcionamiento de los cen-
tros de evaluacion, asi como de la importancia de las entrevistas de empleo y de
los tipos generales de entrevistas. Posteriormente, examinaremos los diversos
métodos de entrevistas, la importancia de las descripciones realistas de los pues-
tos de trabajo, los problemas potenciales de las entrevistas y su conclusion. Nos
referiremos a las investigaciones previas a la contratacion de empleados, inclu-
yendo la verificacién de los antecedentes y las referencias, y la comprobacion
continua de los historiales; después, hablaremos de las contrataciones negligen-
tes y de la negligencia al dar referencias de ex empleados. Explicaremos diversos
temas relacionados con la decision de seleccion, la contratacion de ejecutivos
temporales, los examenes médicos y la notificacion de resultados a los candida-
tos; también nos referiremos a la métrica para evaluar la eficacia del recluta-
miento y la seleccion. El capitulo concluye con una Perspectiva global titulada
“Cambio de guardia: jAvanzaran los nuevos expatriados?”.

Importancia de la seleccion de empleados

La seleccion es el proceso de elegir, a partir de un grupo de solicitantes, al individuo que
mejor se adapte a un puesto en particulary a la organizacion. El acoplamiento adecuado de
las personas con los puestos de trabajo y con la organizacion es la meta del proceso de se-
leccion. Recuerde nuestra exposicion acerca de la administracién del talento en el capitulo
4. Si los individuos estan demasiado capacitados, deficientemente capacitados o, por alguna
razon, no se adaptan al puesto de trabajo o a la cultura de la organizacién, seran ineficaces
y probablemente abandonaran la empresa, ya sea voluntariamente o de alguna otra forma.
Hay muchas maneras de mejorar la productividad, pero ninguna de ellas es més poderosa
que tomar una decision correcta de contratacion. Una empresa que selecciona empleados
de alta calidad cosecha beneficios sustanciales, los cuales se registraran durante cada afio
que el empleado esté en la ndmina. Por otra parte, las decisiones deficientes de seleccion sue-
len causar dafios irreparables. Una mala contratacién puede dafiar la moral de todo el per-
sonal, especialmente en una situacion en la cual el trabajo de equipo es vital. La seleccién
del individuo incorrecto para un puesto sera costosa. Remplazar a un empleado que no es
adecuado para el puesto cuesta un promedio de 2.5 veces el salario de un individuo.” Esto
es significativo, ya que una de cada cinco contrataciones resulta ser una mala eleccion.®
Michael J. Lotito, ex presidente del consejo de administracién de la Sociedad para la Ad-
ministracion de Recursos Humanos (SHRM), advierte: “Tradicionalmente, los recursos huma-
nos se han considerado como el lado facil de los negocios. Sin embargo, la capacidad para atraer
y retener alas personas correctas para la organizacion es el lado dificil de la empresa porque ése
es el fundamento sobre el cual se basa todo”.” Libby Sartain, vicepresidente de recursos huma-
nos de Southwest Airlines, ofrece una perspectiva diferente cuando afirma: “Preferimos tener
menos personal y trabajar tiempo extra, que contratar a un mal elemento”2 Si una empresa
contrata muchos malos elementos, no podra tener éxito durante mucho tiempo aun cuando
tenga planes perfectos, una estructura organizacional sélida y sistemas de control bien afina-
dos. Los individuos competentes deben estar disponibles para asegurar el logro de las metas or-
ganizacionales. En la actualidad, con tal cantidad de empresas que tienen acceso a la misma
tecnologia, las personas hacen una diferencia real. Las lineas iniciales de un anuncio dela SHRM
afirman: “En la economia actual, los activos mas importantes de su negocio salen por la puerta

todas las noches. Nuestro trabajo es aseguramos de que regresen cada mafiana”?
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Identificar los factores

ambientales que afectan el
proceso de seleccion.

| Reserva de candidatos:
NUmero de candidatos calificados que
se reclutan para un puesto de trabajoen
particular.

Factores ambientales que afectan el proceso de seleccion

Una serie de pasos estandarizados ordenados de manera sistematica simplificaran notable-

mente el proceso de seleccidn. Sin embargo, algunas circunstancias requeriran que se hagan
excepciones. Las siguientes secciones describen los factores ambientales que afectan el pro-
ceso de seleccion.

Otras funciones de recursos humanos

El proceso de seleccién afecta practicamente a todas las funciones de RH 'y, al mismo tiempo,

se ve afectado por éstas. Si el paquete de remuneracion es inferior a los que ofrece la com-
petencia de la empresa, la contratacion de los aspirantes mejor capacitados sera dificil o im-
posible. Lo mismo sucedera si las prestaciones de seguridad y salud de la empresa son
inferiores al estandar del mercado o si la empresa tiene la reputacién de brindar una capa-
citaciéon minima.

Consideraciones legales

Recuerde del capitulo 3 que los aspectos legales desempefian un papel significativo en la

administracion de RH en virtud de la legislacion, las érdenes ejecutivas y las decisiones de
las cortes. Aunque el propdsito basico de la seleccidn es determinar la elegibilidad de los can-
didatos para el empleo, también es esencial que las organizaciones mantengan préacticas no
discriminatorias. Los principios fundamentales al determinar qué informacién se debe so-
licitar a un candidato quedan establecidos con las siguientes preguntas: ;por qué estoy
haciendo esta pregunta? y ;por qué quiero conocer esta informacion? Si la informacion esta
relacionada con el trabajo, es pertinente solicitarla.™®

Rapidez en la toma de decisiones

El tiempo disponible para tomar una decision de seleccién también puede tener un efecto

mayor sobre el proceso de seleccion. La investigacion indica que las organizaciones que lle-
nan los puestos rapidamente tienden a dar un rendimiento total més alto para los accionistas.!!
Ciertas condiciones también tienen un efecto sobre la rapidez necesaria para tomar decisio-
nes. Suponga, por ejemplo, que los Unicos dos inspectores de control de calidad de una linea
de produccién acaban de tener una peleay que los dos renunciaron; la empresa no puede ope-
rar sino hasta que los dos puestos se ocupen. En esta situacion, la rapidez es vital, y unas cuan-
tas llamadas telefénicas, dos entrevistas breves y una plegaria tal vez constituyan la totalidad
del procedimiento de seleccién. Por otra parte, una busqueda a nivel nacional para seleccio-
nar a un director ejecutivo puede tomar meses o incluso un afio. En los ambientes burocrati-
cos, es comun que el proceso de seleccion requiera de una cantidad de tiempo considerable.

Jerarguia organizacional

Por lo regular, las organizaciones siguen enfoques diferentes para ocupar los puestos a dis-

tintos niveles. Por ejemplo, considere las diferencias al contratar a un director ejecutivoy a
un oficinista. Seguramente habra que realizar un gran nimero de verificaciones de antece-
dentes y entrevistas multiples para seleccionar a quien ocupe la posicién ejecutiva. Por otra
parte, un solicitante de una posicion de oficinista probablemente se someteria a un examen
del manejo de procesadores de palabras y tal vez a una entrevista breve de empleo.

Reserva de candidatos

El nimero de candidatos capacitados que se reclutan para un puesto en particular consti-

tuye la reserva de candidatos. El proceso sera verdaderamente selectivo sélo si existen va-
rios aspirantes capacitados. Sin embargo, quiza sélo uno de los aspirantes con las habilidades
requeridas esté disponible. El proceso de seleccidn se vuelve entonces una cuestion de ele-
gir a partir de quienquiera que esté disponible. La expansién y contraccién del mercado la-
boral también afectan las dimensiones de la reserva de candidatos. Una baja tasa de
desempleo significa con frecuencia que la reserva de candidatos es mas pequefia, mientras
que una alta tasa de desempleo expandira las dimensiones de dicha reserva.
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| Razdn de seleccion:
N(mero de personas contratadas para
un puesto en particular comparado con
elnimero de individuosen lareserva de
candidatos.

Describir el proceso de
seleccion.

El nimero de personas contratadas para un puesto en particular comparado con el nu-
mero de individuos en la reserva de candidatos se expresa con frecuencia como una razénde
seleccién, o

) B Numero de personas contratadas
Razoén de seleccion

Numero de candidatos seleccionados (reserva de candidatos)

Una razoén de seleccion de 1.00 indica que tan sélo hubo un candidato capacitado para
una posicion vacante. Cuanto menor sea la razén con respecto a 1.00, més alternativas ten-
dré el administrador para tomar una decision de seleccion. Por ejemplo, una razén de se-
leccion de 0.10 indica que hubo 10 candidatos capacitados para una posicion vacante.

Tipo de organizacion

El tipo de organizacién empleadora, ya sea una organizacion privada, gubernamental o no
lucrativa, también afecta el proceso de seleccion. Una empresa del sector privado esta inten-
samente orientada hacia las utilidades. Los empleados en prospecto que pueden ayudar a lo-
grar las metas de utilidades son los candidatos preferidos. La consideracion integral del
individuo incluyendo los factores de personalidad relacionados con el trabajo intervienen
en la seleccion de empleados para este sector.

Muchas entidades gubernamentales identifican por lo general a los candidatos capaci-
tados a través de exdmenes competitivos. Con frecuencia un administrador selecciona tan
solo a partir de los tres mejores candidatos para una posicién. Es probable que un adminis-
trador en este sector no tenga la prerrogativa de entrevistar a otros candidatos.

En las organizaciones sin fines de lucro (como las de Boy Scouts, Girl Scouts, YMCA
o YWCA), los individuos que se consideran para las posiciones se enfrentan a una situacion
distinta. El nivel de salarios de estas organizaciones, por lo general, no es competitivo con
respecto a los de las organizaciones privadas y gubernamentales. Por consiguiente, una per-
sona que ocupe uno de estos puestos no solamente debera estar capacitada, sino que tam-
bién debera tener proclividad hacia este tipo de trabajo.'?

Periodo de prueba

Muchas empresas usan un periodo de prueba que les permite evaluar la capacidad de un
empleado con base en su desempenio. Esta practica puede ser un sustituto para ciertas fases
del proceso de seleccion, o bien, una verificacion sobre la validez del proceso. El funda-
mento es que si un individuo logra desempefiar con éxito el trabajo durante el periodo de
prueba, el proceso no requiere de otras herramientas de seleccion. Desde el punto de vista
legal, la inclusién de un periodo de prueba en el proceso de seleccién esta relacionada con
el trabajo. En cualquier caso, los empleados recién contratados necesitan supervision para
determinar si la decisién de contratacion fue acertada.

Incluso en el caso de empresas sindicalizadas, el contrato entre los trabajadores y la ad-
ministracién no protege a un nuevo empleado sino hasta después de cierto periodo de
prueba. Este periodo es por lo general de 60 a 90 dias. Durante ese tiempo, puede darse por
concluida la relacién laboral con el nuevo empleado con una justificacién minima o incluso
sin justificacion alguna. Por otra parte, despedir después del periodo de prueba a un emplea-
do marginal en un ambiente sindical resulta dificil.

Proceso de seleccion

La figura 6-1 ilustra un proceso de seleccién generalizado que variara dependiendo de la
organizacion. Por lo regular, se inicia con una entrevista preliminar. A continuacion, los as-
pirantes llenan una solicitud de empleo de la compafiia o entregan un curriculum. Posterior-
mente, pasan a través de una serie de pruebas de seleccion, una o més entrevistas de empleo
y un proceso de investigacion previa al empleo, la cual incluye la verificacién de anteceden-
tes y referencias. Entonces, el administrador encargado de hacer la contratacién ofrece el
puesto de trabajo respectivo al candidato que obtuvo éxito, quien ain debera someterse a un
examen médico. Observe que un candidato puede ser rechazado en cualquier momento du-
rante el proceso de seleccion. Hasta cierto punto, cuantas méas herramientas de investigacion
se usen para evaluar la posibilidad de que un candidato se adapte al puesto de trabajo, mayo-
res seran las probabilidades de tomar una buena decision de seleccion.
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Figura 6-1 El proceso de selecdon

4

Explicar la importancia de la
entrevista preliminar.

| AMBIENTE EXTERNO — -
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Decision
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fisico

!

El individuo se

convierte en
un empleado

Entrevista preliminar

El proceso de seleccion a menudo comienza con una entrevista preliminar. El objetivo basico
de la seleccion preliminar es eliminar a aquellos aspirantes que obviamente no retinan los re-
quisitos para el puesto. En esta etapa, el entrevistador hace algunas preguntas directas. Por
ejemplo, una posicion tal vez requiera de cualidades especificas, como ser un contador publico
certificado (CPA, titulo que se otorga en EUA a los contadores que aprueban un examen del
American Institute of Certified Public Accountants). Si el entrevistador determina que el can-
didato no tiene un CPA, cualquier discusion adicional en relacidn con este puesto en particu-
lar es un desperdicio de tiempo tanto para la empresa como para el candidato.

Ademas de eliminar rapidamente a los candidatos que obviamente no estan capacitados,
una entrevista preliminar genera otros beneficios positivos para la empresa. Es posible que la
posicion que solicite un candidato no sea la Unica que esté disponible. Un entrevistador bien
informado sabra de otras vacantes dentro de la empresa y podra dirigir al empleado en pros-
pecto a otra posicion. Por ejemplo, quizas un entrevistador decida que aunque un solicitante
no es un buen candidato para un puesto de ingenieria, es un candidato excelente para una po-
sicién de investigacién y desarrollo interno. Este tipo de entrevistas no solamente ayudan a
forjar la buena voluntad de la empresa, sino que también maximizan la eficacia del recluta-
miento y la seleccion.
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Describir la revision de las
formas de solicitud de empleo
y de los curriculos.

El teléfono es una herramienta valiosa al inicio del proceso de seleccion, ya que permite
a los administradores contratantes que estan muy ocupados reducir la reserva de candida-
tos antes de tener una entrevista formal cara a cara. Obviamente, este método carece de las
ventajas de un contacto personal. El teléfono elimina la informacién visual que necesitan los
seres humanos para evaluar a un individuo de una manera mas completa.

Ernst & Young dejaron de usar las entrevistas por teléfono para los aspirantes gradua-
dos porque una cantidad excesiva de candidatos que no cumplian con los requisitos llega-
ban a la segunda entrevista.'? E| sentido de la vista da més informacién a una persona que
el oido. Por ejemplo, en una entrevista telefénica es imposible observar el lenguaje no ver-
bal del candidato, el cual transmite indicios acerca de las habilidades interpersonales de un
aspirante. Por otra parte, aunque el entrevistador no debe verse influido por la apariencia
fisica del individuo, la voz del aspirante, particularmente cualquier acento regional, podria
tener un efecto incluso mayor. Ademas, el teléfono es la manera mas econdémica de inter-
cambiar informacion con los candidatos que se encuentren en localidades distintas. Asi, un
empleador podré conversar con un mayor nimero de candidatos si usa este método.

Revision de solicitudes de empleo

Hacer que el candidato llene una solicitud de empleo es otro paso inicial en el proceso de
seleccion. Esto precede o sigue a la entrevista preliminar. EI empleador evalla entonces la
solicitud para ver si existe una correspondencia aparente entre el individuo y el puesto de
trabajo. Una solicitud de empleo bien disefiada y administrada adecuadamente sera de gran
utilidad, ya que se incluye informacion esencial y se presenta en un formato estandarizado.
En el caso de muchas posiciones administrativas y profesionales, no se requiere el llenado
de solicitudes de manera inicial. En estos casos, un curriculum es suficiente. Por lo regular,
se pedird més adelante el llenado y la presentacién de la solicitud de empleo.

La informacion especifica que se pide en una solicitud de empleo varia de una empresa
aotra, eincluso por tipo de trabajo dentro de una organizacién. Una solicitud contiene por
lo regular secciones para indicar nombre, direccidn, nimero telefénico, datos sobre servi-
cio militar, formacién académica y experiencia laboral. Los administradores encargados de
la contratacion comparan la informacién contenida en una solicitud de empleo con la des-
cripcion del puesto para determinar si existe concordancia entre los requisitos de la em-
presa y las cualidades del candidato. Como cabe esperar, este juicio a menudo es dificil.

En la solicitud de empleo se incluyen por lo general varios enunciados impresos. Al
firmar la solicitud, el candidato certifica que la informacion que ha dado es exacta y verda-
dera. Es muy probable que los empleadores rechacen a los candidatos que hagan declara-
ciones falsas en relacion con caracteristicas fundamentales. Ademas, siempre que no esté
prohibido por las leyes estatales, la forma también debe mencionar que el trabajo se acepta
por voluntad propia y que el empleador o el empleado podran dar por terminada la relacién
laboral en cualquier momento y por cualquier razéon o sin razén alguna. Finalmente, la
forma debe contener una declaracion en virtud de la cual el candidato otorga permiso a
la compafiia para verificar sus antecedentes y referencias.

La empresa Conoco muestra un ejemplo de una forma de solicitud de empleo bien di-
sefiada. En la figura 6-2 se lee la siguiente declaracién en la seccién de liberacion y privaci-
dad del empleado: “Estoy de acuerdo y entiendo que cualquier empleo que se me pueda
ofrecer no sera por un periodo de tiempo definido y que tal empleo esta sujeto a darse por
terminado por voluntad mia o de Conoco Inc. en cualquier momento, con causa justificada
osin ella”. Una forma de solicitud de empleo debe reflejar no solamente las necesidades in-
formativas de la empresa, sino también los requisitos de la Comision para la Igualdad de
Oportunidades en el Empleo (EEOC). Las preguntas potencialmente discriminatorias que
indaguen acerca de factores como el género, la raza, la edad, las convicciones, el origen na-
cional, la ciudadania, el lugar de nacimiento, los dependientes, las discapacidades, la religion,
el color, el estatus marital y la orientacion sexual no aparecen en la forma.

En ocasiones los candidatos dejan deliberadamente de contestar cierta informacion de
la forma de solicitud que los puede presentar bajo una luz negativa. Para combatir esto, mu-
chos empleadores piden que todos los candidatos llenen solicitudes por via electrdnica, las
cuales obligan a completar el campo requerido antes de que la solicitud se pueda enviar con
éxito." Cuando Honda empez6 a fabricar automéviles en Estados Unidos, sélo aceptaba so-
licitudes de empleo en linea para su planta del sureste, en Indiana. Honda contraté 2,000
empleados para la fabrica y 300 para otros puestos dentro de la planta. Durante un periodo
de tan solo dos semanas, Honda recibi6 31,000 solicitudes de empleo en linea.™
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Curriculum:
Resumen dirigido a

Solicitud de empleo Solicitud
nam. 4

lgualdad de oportunidades en el empleo: Nuestra politica es brindar igualdad de oportunidades en el empleo en toda la compafiia para todas las
personas capacitadas sin distincién de raza, color, religién, edad, sexo, origen nacional, discapacidades o estatus como veterano.

Instrucciones

« Favor de presentar |a informacién con tinta negra 0 mecanografiada.

Nombre y teléfono
del supervisor
(codigo de area

primero) ( ) ( ) ( ) ( )

Puesto(s):

Razones para dejar
el empleo

Indique y explique cualquier periodo de receso en su trayectoria laboral descrita

Formato de solicitud de empleo
Fuente: Cortesia de Conoco, Inc.

Revision de curriculos

metas que descibe  Un curriculo es un resumen dirigido a metas que describe la experiencia, formacion acadé-

la experiencia, fomacion académicay  mica y capacitacion de un individuo; es un documento que se redacta para utilizarse en un

capacitacionde un i

ndividuojesundo-  proceso de seleccion de personal.

cumento que se regacta para utizarse Los aspirantes a puestos profesionales y gerenciales a menudo comienzan el proceso de

en un proceso de sg

Jeccionde personel. seleccion enviando su curriculum. La figura 6.3 ilustra un curriculum tradicional. Observe

Nombre (Apellido, nombre) ¢ Tiene usted mas de 18 afios de edad? NUmero de inscripcién en el )
. Sistema de Seguridad Social anunciolp
Si No
— " — - -~ — ” - ublicado
Direcci6n actual (calle, ciudad, estado, codigo postal) Numero telefonico (cédigo de area primero)
( )
Direccién permanente (calle, ciudad, estado, cédigo postal) NUmero telefénico (codigo de area primero)
( )
Datos disponibles para Empleo deseado ¢ Estaria dispuesto a aceptar un ¢ Estaria dispuesto a trabajar por
el empleo Temporal Regular, tiempo completo empleo temporal? Si No turnos? Si No
Puesto deseado: primera preferencia Segunda preferencia
Ubicacién geografica preferida Ubicacién geografica en la que usted no consideraria un empleo
¢ Estaria dispuesto a trabajar tiempo extra? ¢ Esta usted legalmente autorizado a trabajar en Estados Unidos sobre
Si No una base regular de tiempo completo? Si No
¢Ha sido usted anteriormente empleado de Conoco?
No Si En caso afirmativo, ¢en qué puesto? ¢cuando?
¢ Tiene usted actualmente parientes que sean empleados de Conoco?
No Si En caso afirmativo, indique su nombre
Relacion Departamento Localidad
Si usted trabaja actualmente, ¢podemos ponernos en contacto con su empleador para solicitarle referencias?
Si No
a— o s
Indigue la fuente que lo remitié a esta empresa R
i i i ~_Acudio poriniciativa propia T AUETTTa privade te empieo ,
Referencias de empleados *  Recontratacion *  Agencia gubernamental de empleo *  Otro (especifique)
Trayectoria laboral (Escriba a continuacién sus empleos en orden cronoldgico retrospectivo. Incluya sus empleos de tiempo parcial y los empleos durante verano)
Del Al
mes/afio | mes/afio / / / / ! / / /
Empleador
Domicilio
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Dotacion de personal

Educacion: Encierre en un circulo el grado de educacion mas
alto terminado

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Curso de estudio
Especializacion—Ordinario

Promedio de
Titulo calificaciones

obtenido

Fecha de
titulacion

General | Especialidad

Preparatoria a la que asisti¢ y ubicacion

Certificado
Si
No

Escuela técnica o vocacional a la que asistio

Estudios
concluidos

Yes
No

Colegio o universidad

Colegio o universidad

Colegio o universidad

estudios o fluidez en lenguas extranjeras.

Otros: 1. Incluya la informacién que usted considere importante, como: capacitacion especial, periodos como aprendiz, experiencia militar, otros

2. Mencione aquellas maquinas y/o equipos que esté capacitado para operar y cualquier otra habilidad que posea.

3. Titulos de estos proyectos de investigacion y de otros mas de tipo especial.

El llenado de esta seccion es opcional.

Conoco Inc. es un contratista del gobiemo sujeto a la seccion 503 de la Ley de Rehabilitacion y a la seccion 402 de la Ley de Reajuste de Veteranos. Como tal,

debemos tomar acciones afirmativas en el empleo y la promocion de individuos con discapacidades, de veteranos especiales discapacitados y de veteranos de la

guema de Vietnam. Si usted es uno de tales individuos y si le gustaria ser considerado bajo el programa de accion afirmativa, sirvase indicarlo méas abajo.

i Soy un veterano especial discapacitado ya sea porque: 1. Tengo derecho a una compensacion bajo la Ley de Reajuste de Veteranos para
discapacidades evaluadas al 30 por ciento 0 mas, o para discapacidades evaluadas del 10 al 20 por ciento a causa de un serio impedimento
para el empleo; o 2. Fui despedido o liberado del deber activo debido a una discapacidad relacionada con el servicio.

Soy un veterano de la guerra de Vietnam porque una parte o la totalidad de mi servicio militar activo tuvo lugar entre el 5/8/64 y el 7/5/75 y

porque 1. Estuve en el deber activo por mas de 180 dias y mi despido o liberacién no fueron deshonrosos; o 2. Fui despedido o liberado del

deber activo en atencién a una discapacidad relacionada con el servicio.

La presentacion de esta informacion es voluntaria, y la revelacion de la misma o la indisposicién para revelarla no ocasionara que usted reciba a un
fratamiento adverso. Esta informacion se usara tan sélo como lo permita la ley y se considerara como confidencial con las siguientes excepciones: i) los
supervisores y los administradores deberan ser informados acerca de restricciones en el trabajo o en los deberes de los puestos y las especificaciones necesarias,
ii) el personal de primeros auxiios o de seguridad sera informado cuando ello sea apropiado en caso de una emergencia, y iii) los oficiales del gobiemo que

investiguen el cumplimiento de la ley seran debidamente informados.

En esta seccién usted puede omitir aquellas referencias que considere que podtian revelar la edad, la raza, el color, el sexo, el origen nacional 0 alguna discapacidad.

Mencione y describa los honores académicos recibidos incluyendo becas.

Mencione las organizaciones honorarias, técnicas y profesionales de las que usted ha sido miembro, u otras actividades extracurriculares en las
cuales haya participado, incluyendo los cargos desempefiados. (Liste primero las licencias profesionales).

En general, esta forma dara la informacién necesaria; sin embargo, puede complementarse con una carta o con un curriculum vitae.

LEA CUIDADOSAMENTE LA SIGUIENTE INFORMACION ANTES DE FIRMAR.

Autorizo a terceras personas, incluyendo a los empleadores anteriores, las escuelas,

las autoridades encargadas de hacer cumplir las leyes y a cualquiera de las
personas citadas arriba para que proporcionen a Conoco Inc., cualquier informacion

que pueda tener relacién conmigo y con mis antecedentes, independientemente de
que tal informacién esté contenida o no en registros escritos. Por este conducto
libero a esas terceras personas de cualquier responsabilidad ante algtin dafio que

pudiera derivarse de dar informacién a Conoco Inc, en relacién con esta solicitud de
empleo. También libero a Conoco Inc., a sus agentes, empleados y representantes

de cualquier responsabilidad en relacion con la recopilacién y el uso de la
informacion obtenida a partir de terceras personas durante el proceso de la solicitud

de empleo. Certifico que la informacién proporcionada en esta solicitud, fimada y

fechada por mi, es verdadera y completa a mi leal saber y entender, y que la
falsificacion o la omision de la informacion requerida en esta solicitud o en el proceso
de la misma seréan base suficiente para quedar descalificado como candidato o para

proceder a la terminacion de una relacion laboral.

Entiendo que cuando se extiende una oferta de empleo, se me puede solicitar que me
someta a un examen médico o a una prueba toxicolégica por cuenta de Conoco Inc.
También entiendo que si no completo con éxito el examen fisico o la prueba
toxicol6gica, Conoco Inc. puede rehusarse a contratarme, y estoy de acuerdo en
mantener libre de dafio a Conoco Inc. por tal rechazo. También entiendo que el
empleo esta condicionado a mi capacidad para comprobar mi identidad y elegibilidad
para el empleo como lo requiere la Ley de Reformay Control de Inmigracion de 1986.

| Estoy de acuerdo y entiendo que cualquier empleo que se me pueda ofrecer no I
Sera por un periodo de tempo definido y que tal empleo estara sujeto a darse por
terminado por voluntad mia o de Conoco Inc. en cualquier momento, con una
causa justificada o sin ella. También estoy de acuerdo y entiendo que nada que
esté contenido en esta solicitud de empleo ni ninguna declaracion verbal hecha

durante el proceso de la solicitud o durante el empleo se considerara que
constituye un contrato de empleo entre Conoco Inc. y yo.

Elrma

12-21 (R), 3-92

(continuacion)

Fecha

que el curriculum incluye el objetivo de carrera para la posicién especifica a la que aspira el
solicitante. El resto del curriculum pretende demostrar como el individuo en cuestion posee
las habilidades y cualidades necesarias para ocupar la posicion identificada en el enunciado
de objetivos de carrera. Solo debe incluirse la informacién necesaria para demostrar que
existe una relacion con el objetivo. Todo el documento es crucial para presentar al indivi-
duo como idéneo para la compaiia. Ante la creciente amenaza de robo de identidad en la
actualidad, hay que evitar revelar el nimero de seguridad social o la fecha de nacimiento en

el curriculum.
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=

Web  Wisdom

http:/AMwww.free-resume-
tips.com/10tips.html

En este sitio se ofrecen
indicaciones de utilidad para

mejorar la preparacion de un
curriculum.

8

Describir el envio de
curriculos a través de Internet.

| Palabras clave:
Palabras o frases que se usan para bus-
car en una base de datos los curriculos
que cumplen ceertas condiiciones.

Cunriculum con palabras

clave

Cuniculum que contiene una descrip-
cién adecuada de las caracteristicas del
buscador de empleo y de su experiencia
en una industriaespecifica presentadas en
t&minos de palabras clave con lafinali-
dad de acoplarse a los procesos de bls-
queda de las computadoras.

Al redactar un curriculum, se debe tener especial cuidado de no tergiversar la verdad.
Un candidato que esta a tan sélo tres horas de graduarse ain no se ha graduado. Desde
luego, el curriculum debe disefiarse para presentar al candidato bajo una luz positiva, pero
sin exagerar. Con respecto a los puestos ocupados, se debe prestar atencion particular al
hecho de que las fechas de inicio y terminacion de los empleos sean exactas.

Envio de curriculos a través de Intemet

Cuando se envia un curriculum através de Internet, los candidatos deben estar conscientes
de que la mayoria de las empresas grandes usan ahora sistemas de seguimiento de los soli-
citantes de empleo (de los cuales se hablaré posteriormente en este capitulo). Estos sistemas
suponen un cierto estilo de curriculum. Los curriculos que se desvian del estilo requerido
son ignorados o borrados. Estos sistemas escanean los curriculos en bases de datos, hacen
busquedas en esas bases de datos por peticion del usuario y clasifican los curriculos de
acuerdo con el nimero de "busquedas exitosas” identificadas. En ocasiones tales bisquedas
usan criterios multiples (de 10 a 20 criterios). Algunos sistemas permiten a los empleadores
marcar los curriculos que parecen tergiversar la verdad, presentar informacién engafiosa o
que son sospechosos de alguna otra manera.

Los sistemas de seguimiento de los candidatos, aunados a las reducciones en el tamafio
de los departamentos de recursos humanos, han dado como resultado una situacién en la
cual muchos curriculos ni siquiera llegan a la vista de los ojos humanos luego de que ingre-
san al sistema. Por consiguiente, un solicitante de empleo debera elaborar su curriculum de
la forma mas amigable posible para las computadoras y los escaneres, de manera que su vida
dentro de una base de datos se vea ampliada.’® Debra Feldman, de JobWhiz, una empresa
de busqueda de personal para puestos ejecutivos, advierte: “Incluso si usted resulta ajustarse
perfectamente a un puesto de trabajo, su curriculum tal vez no llegue nunca a alguien que
pueda descifrar su valor potencial”."” Para hacer que el proceso funcione, deberia usarse un
estilo de curriculum elaborado con palabras clave. Las palabras clave se refieren a aquellas
palabras o frases que se usan para hacer busquedas en una base de datos con la finalidad de
encontrar los curriculos que se acoplen a los criterios buscados. Este acoplamiento se de-
nomina “busqueda exitosa”, y ocurre cuando uno o mas curriculos se seleccionan en virtud
de su cumplimiento con varios criterios (palabras clave) establecidos en la busqueda.

Un curriculum con palabras clave es aquel que contiene una descripcion adecuada de las
caracteristicas del buscador de empleo y de su experiencia en una industria especifica pre-
sentadas en términos de palabras clave con la finalidad de acoplarse al proceso de busqueda
de las computadoras. Las palabras clave, con frecuencia, son titulos de puestos, habilidades
o areas de experiencia relacionados con el puesto de trabajo. Las palabras clave tienden a ser

¢ Criterios de seleccion de los empleados?

Suponga que usted acaba de ser nombrado gerente de ventas de una organizacién manufacturera

de gran tamafio que ha tenido problemas en fechas recientes, aun cuando la regién donde usted se
desempefia es la més exitosa de la empresa. Su oficina se localiza en una comunidad muy unida donde las
personas otorgan un gran valor al basquetbol. De hecho, usted no necesitd mucho tiempo para darse cuenta de
gue, para la mayoria de los habitantes de esa comunidad, el basquetbol es incluso mas importante que el Stper
Bowl. Una noche, mientras usted presenciaba un partido junto con su cliente mas importante, quien compra casi
el 40 por ciento de la produccién anual de la empresa, €él le cuenta que la estrella del equipo pronto abandonara
la comunidad porque su padre fue despedido. El ha escuchado que en la empresa hay una plaza vacante para
representante de ventas, y le pide contratar al padre del chico. Usted le dice que con gusto revisara el
curriculum, aunque piensa que ya ha encontrado a la persona idénea para el puesto.

El dia siguiente, al revisar el curriculum del candidato recomendado por el cliente, el sujeto que usted esta
remplazando se presenta a la oficina para despedirse. En la conversacion él menciona que en esa ciudad las
personas se hacen favores entre si, y que ésa es la manera en la que se va forjando confianza mutua. También le
dice que si el padre del muchacho no es contratado, la empresa puede perder la mayor parte, si no es que la
totalidad, de las operaciones de negocios de ese comprador. Eso le causa una gran preocupacion porque usted
se da cuenta de que el candidato del cliente carece de algunas cualidades indispensables para el puesto.

¢ Qué haria usted?
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tradicional

Ejemplo de un curiculum

Henry Sanchez

Domicilio actual:
1508 Westwood Dr.

Nueva York, NY 20135
914/555-3869

OBJETIVO

EDUCACION

RECONOCIMIENTO

LOGROS:

EXPERIENCIA]
Noviembre de 2007
alafecha

Mayo de 2005
a noviembre de 2007

CONOCIMIENTO

nas bien sustantivos o fraseg
d los verbos de accion que se
darrollar, coordinar, tener aut
labras clave es pensando en t
Un puesto de un individuo in
fradicional de redactar los cy

En la figura 6-4 se prese
dan trabajo por lo general n
fruido con base en palabras cl
gnteriormente). El curriculun
Iperlo en 20 segundos 0 mend
fjdades de redactores de cur
§in embargo, el curriculum r¢
buscador de trabajo y usarse
por computadora 0 anunciog
preparar ambos curriculos cd

A continuacion se prese
i una persona considera que

DE COMPUTACION:

AFILIACIONES]

Obtener un puesto de trabajo inicial en una firma de contadores puiblicos.

Universidad de Nueva York

Maestria en Administraciéon de Empresas, diciembre 2007
Licenciatura en Administracion de Empresas, mayo 2004
Especialidad: Impuestos individuales y corporativos con énfasis en los
sistemas de informacién gerencial

Promedio de calificacion (GPA): 3.2/4.0

5 : Reconocimientos honorificos en contabilidad y finanzas
Beca académica completa
Presidente del Programa de Conferencias de Verano

Asistencia a seminarios sobre la administracién de la calidad total

Terminacién exitosa de los cursos ISO-9002
Asistente graduado del decano

ASISTENTE ADMINISTRATIVO
Touch of Class Foods Corporation
Departamento de contabilidad
* Responsable de la preparacion de los libros mayores de cuentas por pagar
y de cuentas por cobrar
*  Creacion de un sistema de facturacion receptivo
*  Preparacion de las declaraciones corporativas de impuestos y de todos los
reportes fiscales
*  Supervision de programas internos
« Iniciacion de Certificaciones ISO-9002 en todas las &reas de produccion de
la planta

ASISTENTE PERSONAL
Sr. Charles Brandon
Park Board of Trustees
Investigacion y desarrollo en conjuncién con el Distrito de Alcantarillados de
la ciudad
*  Asistencia en los procedimientos generales de contabilidad
Asistencia en los problemas relacionados con los clientes
* Asistencia en la asignacion de fondos publicos

5 Microsoft Office 2009
QuickBooks
Windows XP y Vista

Consultor certificado 1ISO-9002
Asociacién Nacional de la Administracion de la Calidad Total

sustantivadas (Word 2009, UNIX, bioquimico) en oposicion
encuentran con frecuencia en los curriculos tradicionales (de-
bridad, organizar). Otra manera de considerar las frases de pa-

Brminos de los deberes de los puestos. Precisar los deberes de
nplica un cambio en el modo de pensar que sustenta la forma
rriculos; de lo contrario, el curriculum seird al “hoyo negro”.

nta un curriculum elaborado con palabras clave. Quienes bus-
ecesitan preparar dos versiones de su curriculum, uno cons-
bve y otro redactado de manera tradicional (la cual se describié
1 tradicional se seguira disefiando de manera que alguien pueda
s,y seguira los distintos formatos elegidos por las enormes can-
iculos y programas computarizados para elaborar curriculos.
bdactado con base en palabras clave debe anadirse al arsenal del
en cualquier situacion en la cual pudieran intervenir escaneos
presentados en linea. En el futuro, la clave para el éxito sera
rrectamente y enviarlos a los empleadores en prospecto.

htan algunas recomendaciones adicionales que se deben seguir
su curriculum sera escaneado:

Evite caracteres

especiales.
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HENRY SANCHEZ

1508 Westwood Drive
Nueva York, NY 20135
(914) 555-3869

OBJETIVO:

Obtener un puesto de trabajo inicial en una firma de contadores publicos.
TRAYECTORIA LABORAL:

11/2007 a la fecha, Asistente administrativo en Touch Of Class Foods Corporation
**Elaboracion de los libros mayores de cuentas por pagar y cuentas por cobrar.
**Creacion de un sistema de facturacion receptivo.

**Preparacion de las declaraciones corporativas de impuestos y de todos los reportes fiscales.
**Supervision de programas internos.

**niciacion de Certificaciones 1ISO-9002 en todas las areas de produccién de la planta.
05/01-11/2005 Asistente personal en Park Board of Trustees

**|nvestigacion y desarrollo en conjuncién con el Distrito de Alcantarillados de la ciudad.
**Asistencia en los procedimientos generales de contabilidad.

**Asistencia en los problemas relacionados con los clientes.

**Asistencia en la asignacion de fondos publicos.

EDUCACION:

**M.B.A., Universidad de Nueva York, 2006, GPA: 3.8

**B**|jcenciatura en Administracion de empresas, especialidad en impuestos individuales y
corporativos con énfasis en los sistemas de informacién administrativa, GPA: 3.2
CONOCIMIENTOS DE COMPUTACION:

**Microsoft Office 2009

**Quicken

**QuickBooks

**Windows XP and Vista

AFILIACIONES:

**|S0O-9002

. **Asociacion Nacional de la Administracion de la Calidad Total
Muestra de curiculum

o

No use tabuladores; use la barra espaciadora.

No utilice el ajuste automatico de linea; en vez de ello, use la tecla de
retorno para efectuar los cambios de linea.

Use la letra y el tamafio de fuente predeterminados de su programa de
procesamiento de textos.

No use negritas, italicas, bloques o columnas.

No ponga nombres ni lineas en los margenes del curriculum.

IPruebas de seleccion: Ventajas y problemas potenciales

Explicar las ventajas y los Lluego de reconocer las limitaciones de otras herramientas de seleccién, muchas empresas han

problemas potenciales del fiadido pruebas especificas a sus procesos de contratacion. Estas pruebas evallian factores

q
uso de pruebas de seleccion.  tgles como aptitudes, personalidad, habilidades y motivacion de los empleados potenciales, y
permiten a los administradores elegir candidatos de acuerdo con la manera en la que éstos se
djustaran dentro de los puestos vacantes y la cultura corporativa. Las pruebas por si mismas
gon insuficientes para hacer una evaluacion satisfactoria de un candidato porque no son infa-
[lbles. Las empresas necesitan usarlas en conjuncién con otras herramientas de seleccion.

entajas de las pruebas de seleccion

lla investigacion indica que las pruebas personalizadas constituyen un medio confiable y exacto

e ecire emp enunpuestodetrabaio - Ademas el costode oruebasde ia

(e 2= 2 = =L o = 221 e 252108 25 2228 e
es insignificante en comparacion con los costos finales de una contratacion, y un programa exi-
toso se reflejara en el rengldn de utilidades de una empresa. La razdn por la cual las empresas
utilizan las pruebas es para identificar aquellas actitudes y habilidades relacionadas con el puesto
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Describir las caracteristicas
de las pruebas de seleccién
adecuadamente disefiadas.

| Estandarizacion:
Uniformidad en los procedimientosy las
condiciones relacionados con la admi-
nistracion de pruebas.

que las entrevistas no logran reconocer. Son una forma mas eficiente de conseguir ese tipo de
informacién y ayudan a que se contrate personal mejor capacitado.

Problemas potenciales de las pruebas de seleccion

El desempefio en un puesto de trabajo depende de la capacidad y de la motivacion de un indi-

viduo para realizar el trabajo. Las pruebas de seleccion predicen con exactitud la capacidad de
un candidato para desempefiar el trabajo, es decir, identifican cualidades que se expresan como
“es capaz de”, pero son menos exactas para indicar el grado en el cual un individuo estara mo-
tivado para realizar el trabajo, es decir, no identifican si realmente “lo hard". Los empleados de
mayor éxito tienen dos cosas en comun: se identifican con las metas de la empresa y estan al-
tamente motivados. Por una razdn u otra, muchos empleados con un alto potencial nunca pa-
recen desarrollarlo plenamente. Los factores relacionados con el éxito en un puesto de trabajo
son tan numerosos y complejos que la seleccion més bien parece un arte y no una ciencia.

Los empleadores deben estar conscientes de que las pruebas podrian ser involuntaria-
mente discriminatorias. El director de la Oficina del Cumplimiento de Programas Con-
tractuales Federales de EUA (OFCCP), Charles E. James, explica: “Las pruebas son una
‘herramienta necesaria de la empresa’ para ayudar a los empleadores a seleccionar los can-
didatos capacitados. La contratacion de una persona errénea pone en riesgo a la empresa.
La clave es hacer que la prueba se ajuste al puesto de trabajo para el cual se esta usando”.'®
Cuando una prueba excluye a una clase protegida en una proporcion significativa, su apli-
cacion debe evitarse a menos que el empleador logre demostrar que esta relacionada con el
puesto en cuestion y que es congruente con las necesidades de la empresa. El uso de prue-
bas de seleccion lleva consigo responsabilidades legales de dos tipos. Una es la posibilidad
de un juicio legal iniciado por los candidatos rechazados que aleguen que la prueba no es-
taba relacionada con el trabajo o que discriminaba injustamente a una clase protegida, vio-
lando con ello las leyes federales del empleo. Las organizaciones deben asegurarse de que
sus pruebas de seleccion no discriminen a miembros de clases protegidas. El segundo pro-
blema potencial se relaciona con los juicios por negligencia en las contrataciones iniciados por
victimas de conductas inapropiadas o de incompetencias por parte de los empleados (un
tema que se expondra mas adelante en este capitulo).

La ansiedad que surge en las pruebas también constituye un problema. Con frecuencia
los candidatos se ponen muy ansiosos cuando tienen que enfrentar otra valla mas que po-
dria eliminarlos de mayores consideraciones. Las actitudes del administrador de la prueba
para tranquilizar a los candidatos y una aplicacion de pruebas bien organizada sirven para
reducir esta amenaza. En realidad, aunque una gran cantidad de ansiedad es dafiina para el
desempefio en una prueba, un grado moderado de ésta resulta Util.

Los problemas de contratar a candidatos no capacitados o menos capacitados y de recha-
zar alos candidatos capacitados continuaran independientemente de los procedimientos que
se sigan. Las pruebas bien desarrolladas y administradas por profesionales competentes ayu-
dan a las organizaciones a minimizar tales consecuencias.

Caracteristicas de las pruebas de seleccion
adecuadamente disefadas

Las pruebas de seleccion adecuadamente disefiadas deben basarse en normas sélidas, ade-

mas de ser estandarizadas, objetivas, confiables y, sobre todo, vélidas. La aplicacién de estos
conceptos se expone a continuacion.

Estandarizacion

La estandarizacion es la uniformidad en los procedimientos y las condiciones relacionados

con la administracion de las pruebas. Para comparar el desempeno de varios candidatos en
una misma prueba, es necesario que todos la resuelvan en condiciones tan similares como
sea posible. Por ejemplo, el contenido de las instrucciones y el tiempo permitido deben ser
iguales; ademas, el ambiente fisico debe ser similar. Si un aspirante resuelve una prueba en
un cuarto donde se escucha el ruido de una perforadora que esta operando en el exterior,

mientras que otro candidato la resuelve en un ambiente mas tranquilo, es probable que haya
diferencias en los resultados de la prueba.
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| Objetividad:
Condicion que se logra cuando todos
los que calificanuna prueba obtienen los
mismos resuitados.

| Norma:
Marco de referencia para comparar €l
desempefio de un candidato con el de
otros.

I Confiabilidad:
Grado en el cual una prueba de selec-

I Validez:
Medida en la cual una prueba mide lo
Que pretende medir.

Objetividad

La objetividad en las pruebas se logra cuando todos los que califican una prueba obtienen

los mismos resultados. Las pruebas de opciones multiples y del tipo verdadero o falso son
objetivas. La persona que resuelve la prueba simplemente elige o no la respuesta correcta.

Normmas

Una norma es un marco de referencia para comparar el desempefio de un candidato con el
de otros. Especificamente, una norma refleja la distribucion de muchos puntajes obtenidos
por personas similares al candidato que esta siendo examinado. Un puntaje, por si mismo,
es insignificante. Se vuelve significativo tan sélo cuando se compara con los puntajes de
otros candidatos.

Cuando un nimero suficiente de empleados realizan el mismo trabajo o un trabajo si-
milar, los empleadores pueden estandarizar sus pruebas. Por lo regular, éste no es el caso, y
se usa una norma nacional para una prueba en particular. Un candidato al puesto resuelve
la prueba, el puntaje obtenido se compara con la norma, y entonces se determina el signi-
ficado de dicho puntaje.

Confiabilidad

La confiabilidad es el grado en el cual una prueba de seleccion arroja resultados consistentes.

Los datos acerca de la confiabilidad revelan el grado de confianza conferido a la prueba. Si
alguien obtiene un puntaje de 130 en una determinada prueba de inteligencia esta semana
y si vuelve a tomar la prueba la semana siguiente y obtiene un puntaje de 80, la confiabili-
dad de la prueba sera baja. Si una prueba tiene una baja confiabilidad, su validez como ins-
trumento de prediccién también seré baja. Sin embargo, la existencia de la confiabilidad, en
si misma, no garantiza la validez de la prueba.

Validez (relacion con el puesto de trabajo)

El requisito basico de una prueba de seleccion es que sea vélida. La validez es la medida en

la cual una prueba mide lo que pretende medir. Si una prueba no puede indicar la habilidad
para desempefiar un trabajo, carece de valor. Y, si se usa, dara como resultado decisiones de
contratacion deficientes y una responsabilidad legal potencial para el empleador. EI doctor
Richard Tonowski, jefe de psicologia del area de Servicios de Investigacion y Analiticos de
la EEOC, sostiene: “Los esfuerzos de validacién deficientes son el problema fundamental.
Contar con una buena validacién es un punto clave. Un buen estudio de validacién incluye
un andlisis del puesto para el que se busca un candidato e informacién acerca de cémo se
desarroll6 la prueba, cdmo se calificd y cdmo se evalud a los candidatos con base en sus
puntajes”.’

La validez, por lo regular reportada como un coeficiente de correlacion, resume la re-
lacién entre dos variables. Por ejemplo, estas variables pueden ser, por una parte, el puntaje
en una prueba de seleccion y, por otra, alguna medida del desempefio del empleado. Un co-
eficiente de 0 no muestra relacion alguna, mientras que la obtencién de coeficientes ya sea
de + 1.0 0 1.0 indican una relacién perfecta, una positiva y la otra negativa. Naturalmente,
ninguna prueba sera 100 por ciento exacta, aunque las organizaciones se esfuerzan por ob-
tener el coeficiente mas alto factible. Si una prueba de desempefio para un puesto de trabajo
tiene un alto coeficiente de correlacion positivo, la mayoria de los aspirantes que obtengan
un puntaje alto en la prueba probablemente resultaran ser empleados de alto nivel.

El titulo viI requiere que la prueba funcione sin tener un efecto adverso sobre los grupos
minoritarios, las mujeres y los individuos con antecedentes o caracteristicas protegidas por
la ley. Si el uso de la prueba da como resultado un efecto adverso sobre ciertos miembros
de grupos protegidos, la empresa debe tener una razén convincente para usar tal prueba; es
decir, debe validarla. Los empleadores no estan obligados a validar sus pruebas de seleccion
en forma automatica. Recuerde del capitulo 3 que la validacion se requiere tan sélo cuando
el proceso de seleccién como un todo da como resultado un efecto adverso sobre las muje-
res y los grupos minoritarios.
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Explicar los tipos de estudios
de validacion; describir los
tipos de pruebas de empleo,
incluyendo las pruebas en
linea y el funcionamiento de
los centros de evaluacion.

Validez relacionada con el
criterio:

Método de validacion de pruebas que
compara lospuntajes de las pruehas de se-
leccion con algun aspecto deldesempefio
del trabajo determinado, por ejemplo, a tra-
vés de laevaluacion del desempefio.

Validez del contenido:

Método de validacion de pruebas a tra-
vés del cual una persona ejecuta certas
tareas que realmente se requieren para el
puesto, 0 resuelve una prueha escitaque
mide el conocimientorelevante para rea-

lizar el trabajo.

Validez del constructo:

Método de validacion de pruebas que
determina si una prueba mide ciertos
constructos, 0 rasgos, que el andlisis de
puestos considera importantes para la
realizacion de un trabajo.

Pruebas de aptitudes
cognitivas:

Pruebas que determinan las hablidades
generales de razonamiento, memoriza-
cion, vocabulario y fluidez verbal, asi
como las habiidades numéricas.

Pruebas de habilidades
psicomotrices:

Pruebas que miden la fuerza, la coordi-
naciony la destreza.

Tipos de pruebas de validacion

Los Lineamientos uniformes sobre los procedimientos de seleccion de los empleados establecen tres
enfoques para validar las pruebas de seleccion: validez relacionada con el criterio, validez del
contenido y validez del constructo.

Validez relacionada con el criterio

La validez relacionada con el criterio es un método de validacion de pruebas que compara los
puntajes de las pruebas de seleccién con alguiin aspecto del desempefio del trabajo determinado,
por ejemplo, a través de la evaluacion del desempefio. Las medidas del desempefio podrian in-
cluir la cantidad y la calidad del trabajo, la rotacién y el ausentismo. Una estrecha relacion entre
el puntaje de la prueba y el desempefio del trabajo indica que la prueba es valida.

Validez del contenido

La validez del contenido es un método de validacion de pruebas a través del cual una per-
sona ejecuta ciertas tareas que realmente se requieren para el puesto, o resuelve una prueba
escrita que mide el conocimiento relevante del trabajo. Aunque los conceptos estadisticos
no estan implicados aqui, muchos practicantes consideran que la validez del contenido es un
factor determinante en la validacién de una prueba de seleccion. Esta forma de validacion
requiere de un concienzudo analisis de puestos y de descripciones de puestos detalladas. Un
ejemplo del uso de la validez del contenido es aplicar una prueba de ingreso de datos a
un aspirante cuyo trabajo principal sera precisamente alimentar datos. Las decisiones de las
cortes han dado apoyo al concepto de validez del contenido.

Validez del constructo

La validez del constructo es un método de validacién de pruebas que determina si una prueba
mide ciertos constructos, o rasgos, que el analisis de puestos considera importantes para la
realizacion de un trabajo. Por ejemplo, hay puestos que requieren de un alto grado de crea-
tividad o de capacidad de razonamiento; un puesto de un representante de ventas requiere
que el candidato sea extrovertido y vigoroso. En si misma, la validez del constructo no es un
método primario para validar las pruebas de seleccion.

Tipos de pruebas de empleo

Los individuos difieren en cuanto a las caracteristicas relacionadas con el desempefio de un

puesto. Estas diferencias, las cuales son mensurables, se relacionan con las habilidades cog-
nitivas, las habilidades psicomotrices, el conocimiento del puesto, la muestra de trabajo, los
intereses vocacionales y con la personalidad.

Pruebas de aptitudes cognitivas

Las pruebas de aptitudes cognitivas son aquellas que determinan las habilidades generales
de razonamiento, memorizacion, vocabulario y fluidez verbal, asi como las habilidades nu-
méricas.

Estas pruebas son de utilidad al identificar a los candidatos que tengan una base amplia
de conocimientos. A medida que el contenido de los puestos se vuelva mas amplio y mas
fluido, los empleados deben ser capaces de adaptarse rapidamente a los cambios en el tra-
bajoy alos rapidos avances tecnologicos. Es probable que se necesiten pruebas de rasgos méas
generales para estar en condiciones de acoplar la més amplia variedad de caracteristicas que
se requieren para un desempefo exitoso de estos trabajos flexibles.

Pruebas de habilidades psicomotrices

Las pruebas de habilidades psicomotrices son aquellas que miden la fuerza, la coordinacion

y la destreza. La miniaturizacion de las partes de equipo que deben ensamblarse ha acele-
rado el desarrollo de pruebas para determinar estas habilidades. Gran parte de este trabajo
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Pruebas de conocimiento del
puesto:

Pruebas disefiadas para medirlos cono-
cimientos de un candidato en relacion
con los deberes del puesto que pretende
ocupar.

Pruebas de muestras de
trabajo:

Pruebas que requierenque un canddato
ejecute una tarea 0 un conjuntode tareas
que son representativas de un puesto.

Pruebas de interés

vocacional:

Pruebas que indican la ocupaddnen la
cual una persona esta mas interesada y
en laque probablemente se sentird mas
satisfecha,

Pruebas de personalidad:
Medidas de rasgos, temperamentos o
disposiciones repartadas por el propio

individuo.

es tan delicado que se necesitan lentes de aumento para realizarlo, y las habilidades psico-
motrices que se requieren para realizar las tareas son esenciales.

Pruebas de conocimiento del puesto

Las pruebas de conocimiento del puesto son aquellas que miden los conocimientos de un

candidato en relacion con los deberes del puesto que pretende ocupar. Tales pruebas estan
comercialmente disponibles, pero las empresas individuales también las pueden disefiar en
forma especifica para cualquier puesto, con base en los datos derivados del anlisis de puestos.

Pruebas de muestras de trabajo

Las pruebas de muestras de trabajo son aquellas que requieren que un candidato ejecute
una tarea o un conjunto de tareas que son representativas de un puesto. En los puestos que
requieren de un uso extenso de hojas electronicas, hacer que un candidato se siente frente
a una computadora y elabore una hoja electrénica de muestra con los datos que la empresa
le indique sera de utilidad para la evaluacién de una habilidad requerida. Tales pruebas, por
su naturaleza, estan relacionadas con el puesto. La evidencia indica que este tipo de prueba
es valida, reduce el efecto adverso y es més aceptable para los candidatos. Una prueba real
de validez, en la opinidn de algunos expertos, debe ser una evaluacién del desempenio: lle-
var a los individuos hasta el puesto de trabajo y darles la oportunidad de realizarlo.

Pruebas de interés vocacional

Las pruebas de interés vocacional son aquellas que indican la ocupacion en la cual una per-
sona esta més interesada y en la que probablemente se sentird mas satisfecha. Estas pruebas
comparan los intereses de un individuo con los de los empleados que han tenido éxito en un
puesto especifico. Aqui el supuesto es que si una persona muestra un interés definido en
cierta vocacion, sera mas productiva en ese trabajo. Pero, tener interés en un trabajo y tener
la capacidad de lograr un desempefio eficaz no son lo mismo. Alguien puede tener interés
€en ser un neurocirujano, pero quizéa no tenga aptitudes para ello. Aunque las pruebas de in-
tereses tienen aplicacion en la seleccion de los empleados, su principal aplicacion ha sido en
la consejeria y la orientacién vocacional.

Pruebas de personalidad

Las pruebas de personalidad son medidas de rasgos, temperamentos o disposiciones reporta-
das por el propio individuo. Las pruebas de personalidad, a diferencia de las pruebas de habi-
lidades, no estan restringidas por el tiempo y no miden las habilidades especificas para la
resolucion de problemas. Estos cuestionarios exploran areas mas sutiles como el liderazgo, el
trabajo en equipoy la asertividad. Un perfil de personalidad adecuadamente disefiado puede
medir y acoplar las dimensiones de personalidad apropiadas con los requisitos de un puesto.
Por ejemplo, la investigacién indica que dos importantes factores de prediccién para la selec-
cién de vendedores exitosos son la extroversion y la escrupulosidad. La capacidad para detec-
tar estos rasgos representa un incremento significativo en la eficacia de la seleccién. En las
organizaciones de la tecnologia de la informacion, la mayoria de las grandes compafiias usan
ahora pruebas psicométricas para identificar a los futuros administradores. Estos administra-
dores son evaluados por su capacidad para generar cambios a largo plazo y su capacidad para
manejar tareas administrativas cotidianas; las pruebas de personalidad ayudan a identificar
ambas capacidades. En general, los cuerpos de bomberos y las agencias a cargo del cumpli-
miento de la ley usan la prueba denominada Inventario Multifasico de Personalidad de Min-
nesota (MMPI), la cual consta de 567 reactivos que ayudan a determinar el grado de paranoia,
depresidn, obsesion o ansiedad de un individuo. En los departamentos de policia, el MMPI
se usa para detectar la inclinacién hacia el abuso de sustancias toxicas y la psicopatologia. Estos
tipos de pruebas se usan por lo regular en la primera etapa del proceso de seleccion.

Algunas empresas usan estas pruebas para clasificar los tipos de personalidad. Con base
en esta informacion, las organizaciones conforman diversos equipos encaminados a la crea-
tividad o equipos homogéneos encaminados a la compatibilidad. Hewlett-Packard ofrece
una prueba de personalidad de manera que los empleados puedan determinar si son aptos
para trabajar a distancia.>’ Cerca del 25 por ciento de los franquiciadores han empezado a
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Pruebas genéticas:

Pruebas que se aplican para identificar
la predisposicion a enfermedades he-
reditarias, incluyendo el cancer, las en-
fermedades cardiacas, los trastomas
neurologicos y las enfermedades con-

=

Web  Wisdom
http:/Amwwv.accessexcellence.
Org/AE/AEPC/NIH/index.html
Informacién proporcionada por
el Departamento de Salud y de

Servicios Humanos de Estados
Unidos.

I Andlisis grafoldgico:
Uso del andlisis de la escritura como un
factor de seleccion.

usar pruebas de personalidad en sus procesos de revision de concesionarios, y su uso va en au-
mento.? E| uso de las pruebas de personalidad como una herramienta de seleccion es contro-
versial, ya que diversas investigaciones han concluido que su validez es baja en relacién con
otros instrumentos de prediccion. Sin embargo, el uso de pruebas de personalidad se encuen-
tra a su nivel mas alto de todos los tiempos. Se estima que del 30 al 40 por ciento de las em-
presas grandes usan alguna forma de pruebas psicoldgicas en su seleccién de personal.??

La honestidad y la integridad son importantes rasgos de personalidad que se deben con-
siderar en el proceso de seleccion. Ya que la prueba del poligrafo o detector de mentiras (de
la cual se hablara mas adelante) se ha prohibido por completo en el sector privado como una
herramienta de contratacién, otras pruebas psicoldgicas, denominadas pruebas de honesti-
dad, se utilizan para detectar a candidatos deshonestos. Sin embargo, una forma mas eficaz de
asegurarse de que los empleados sean honestos es realizar una profunda indagacion previa al
empleo, incluyendo la investigacién de los antecedentes y la verificacion de las referencias
antes de la contratacion, y el uso de sistemas de control apropiados después de la contratacion.

Formmas Unicas de pruebas

A continuacion se describiran tres formas Unicas de pruebas: las pruebas genéticas, el ana-
lisis grafoldgico (analisis de la escritura) y la prueba del poligrafo o detector de mentiras.

Pruebas genéticas

Las pruebas genéticas se aplican para identificar la predisposicion a enfermedades heredi-
tarias, incluyendo el cancer, las enfermedades cardiacas, los trastornos neuroldgicos y las
enfermedades congénitas. A medida que progresa la investigacién genética, estan surgiendo
vinculos confirmados entre ciertas mutaciones especificas de los genes y las enfermedades.
Las companiias dedicadas a efectuar pruebas de ADN pueden indicarnos nuestro riesgo po-
tencial de contraer diabetes, mal de Alzheimer y otras condiciones crénicas.?? Los cientifi-
cos han ensamblado el conjunto total de instrucciones genéticas que dan por resultado un
cuerpo humano, y los lideres mundiales han equiparado este logro con el hecho de haber
enviado al ser humano a la Luna. Este hecho implica tanto esperanzas como zozobra para
la vanguardia de las pruebas de seleccién de personal.

Las pruebas genéticas permiten detectar una predisposicién para padecer una enfer-
medad. Sin embargo, tales pruebas no indican si un individuo contraera con certeza una
enfermedad o si se enfermaria a la edad de 30 o de 90 afos. Ademas, todas las personas tie-
nen alguna disposicion a las enfermedades genéticas, y una predisposicion genética no es lo
mismo que una condicidn preexistente.

Las principales inquietudes en torno a las pruebas genéticas se relacionan con los po-
sibles usos inadecuados de la informacion. Algunos perciben el proceso como altamente in-
vasivo y consideran que comunica a los empleados que la compafiia en realidad no se
preocupa por ellos. Ademas, una vez que los resultados de una prueba genética estan en un
expediente médico, pueden ponerse a disposicion de los empleadores y de las compaiiias
aseguradoras sin el conocimiento o consentimiento de un individuo. Una cosa es saber que
una predisposicion genética podria ser heredada, y otra muy distinta es registrar esa infor-
macion en el expediente personal de ese individuo.

La EEOC haemitido algunos lineamientos que especifican que los individuos saludables
con una predisposicion genética a una enfermedad y que, por lo tanto, se consideran como dis-
capacitados, estan protegidos por la Ley para Estadounidenses con Discapacidades.?* El se-
nado de Estados Unidos aprobd por 98 votos a favor y 0 en contra una ley que brinda
proteccion a los empleados que se rehiisan a someterse a una prueba genética ante el temor
de que los resultados les pudieran costar su seguro de salud o incluso su empleo. En 2008 el
presidente Bush firmé una ley para prohibir a los empleadores y a los planes de seguros de
salud que discriminaran a los individuos con base en los resultados de pruebas genéticas.?>

Anédlisis grafologico (analisis de la escritura)

El uso del andlisis de la escritura como un factor de seleccion se denomina analisis
grafolégico. Muchas personas en Estados Unidos consideran al anélisis de la escritura en
el mismo contexto que las predicciones de los psiquicos o los astrélogos. Sin embargo,
en Europa muchos empleadores usan el andlisis grafoldgico como herramienta para investigar
alos candidatos y ubicarlos en los puestos de trabajo con base en la informacion obtenida.
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Centros de evaluacion:

Técnica de seleccion que requiere que
los individuos eecuten actvidades si-
milares a las que podrian encontrar en
un puesto de trabajo real.

Un estudio estimo que el 85 por ciento de las compaiiias europeas recurren al anélisis gra-
folégico.?® No es raro que las compafiias europeas tengan analistas de escritura contratados
tiempo completo dentro de su personal.

Aungue no existe ningun estudio definitivo en relacion con el grado de su uso en Esta-
dos Unidos, de acuerdo con algunos expertos en la materia, el andlisis grafoldgico se esté vol-
viendo més comun. Una razon baésica para la renuencia de los empleadores de Estados Unidos
al uso de este enfoque parece ser la preocupacién sobre la capacidad para valorar tales prue-
bas. Y ademas, hay muy poca investigacién que demuestre la eficacia de la grafologia en la
seleccion de empleados. Esto, aunado a la inquietud acerca de las consecuencias legales, hace
que muchos empleadores estadounidenses sean muy precavidos en relacidn con este proceso.

Prueba del poligrafo

Durante muchos anos, otro medio que se ha usado para verificar la informacién de los an-
tecedentes es el poligrafo o detector de mentiras. E| objetivo al usar el poligrafo es el de con-
firmar o refutar la informacion contenida en la solicitud de empleo de un candidato. Sin
embargo, la Ley de Proteccién de los Empleados contra el Poligrafo, promulgada en 1988,
limité severamente el uso de las pruebas del detector de mentiras en el sector privado. Hizo
ilegal el uso de una prueba de poligrafia por parte de cualquier empleador relacionado con
el comercio interestatal. Aun asi, la ley no se aplica a los empleadores del gobierno, y hay
otras excepciones limitadas. La ley permite la aplicacién de pruebas del poligrafo en el sec-
tor privado a quienes aspiran a obtener un puesto en compaiiias de servicios de seguridad y
en companias farmacéuticas, como productores, distribuidores o repartidores. La ley tam-
bién permite, con ciertas restricciones, la aplicacion de pruebas de poligrafia a ciertos em-
pleados de quienes se sospeche razonablemente su participacion en un incidente dentro del
ambito de trabajo, como robo o malversacién de fondos. Quienes se someten a pruebas de
poligrafia tienen ciertos derechos especificos. Por ejemplo, tienen derecho a recibir una no-
tificacion escrita antes de la prueba, derecho a rechazar o a descontinuar una prueba, y el de-
recho a que los resultados de la prueba no se revelen a personas no autorizadas.

Pruebas en linea

Las organizaciones estan usando Internet en forma creciente para someter a prueba diversas

habilidades requeridas en los candidatos. Las empresas pueden disefiar sus propias pruebas y
hacer que estén disponibles en linea, o bien, usar fuentes externas. Por ejemplo, hay algunas
pruebas disponibles que examinan a los candidatos en relacion con las habilidades técnicas
que afirmen tener. Know It All Inc. ofrece pruebas de habilidades para el empleo como un ser-
vicio para las empresas que carecen de los recursos necesarios para evaluar a los candidatos por
su propia cuenta. Por una tarifa modesta, una compania puede confirmar en linea las habili-
dades de los candidatos a los puestos sin siquiera verlos personalmente. Las pruebas no son me-
ramente del tipo de “aprobado-reprobado’, sino que miden los niveles de habilidades de los
candidatos.?” Algunas agencias a cargo del cumplimiento de la ley aceptan solicitudes de em-
pleoy realizan pruebas iniciales por Internet.?® Las cadenas de tiendas de comestibles utilizan
pruebas en linea como un medio para investigar a los candidatos.

Centros de evaluacion

Un centro de evaluacion es una técnica de seleccion que requiere que los individuos ejecu-
ten actividades similares alas que podrian encontrar en un puesto de trabajo real. El centro
de evaluacién es una de las herramientas mas poderosas para evaluar el talento administra-
tivo. La investigacién confirma la validez del enfoque de los centros de evaluacion para eva-
luar el desempefio actual de los individuos en el trabajo y también para determinar qué tan
bien se desenvolverian ante asignaciones nuevas o mas amplias.>> Muchas de las principa-
les compaiiias de Estados Unidos han establecido centros de evaluacion donde primero en-
trevistan a los empleados potenciales y posteriormente los evalGan en situaciones reales de
trabajo. Esto ofrece una excelente manera de evaluar las capacidades de un individuo para
realizar un trabajo administrativo de nivel basico.*°

En un centro de evaluacion, los candidatos ejecutan un nimero de ejercicios que simu-
lan las tareas que llevaran a cabo en el puesto de trabajo que estan buscando. Entre las prue-
bas comunes de los centros de evaluacion, los candidatos pueden completar prdcticas en el
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b0

Explicar la importancia de la
entrevista de empleo

y describir los tipos generales
de entrevistas.

Entrevista de trabajo:

Conversacion orientada hacia las metas
en la cual un entrevistador y un candi-
dato a un puesto de trabajo intercambian

manejo de documentos y participar en juegos administrativos, grupos de discusion sin lideres, entre-
vistas simuladas y en algunos otros. Un ejercicio préactico tradicional consiste en tener que
remplazar memorandos en papel con mensajes de correo electronico, faxes o correos de
voz. Los centros de evaluacion miden las habilidades de los candidatos para establecer prio-
ridades, delegar responsabilidades y tomar decisiones. Los asesores profesionales que eva-
[Gan el desempeno de los candidatos generalmente los observan lejos del sitio de trabajo y
durante un cierto periodo, tal vez un solo dia. Los asesores seleccionados para este fin por
lo general son administradores experimentados quienes no solamente evalGan el desem-
peno, sino que con frecuencia participan en los ejercicios.

Una ventaja del enfoque del centro de evaluacion es el aumento en la confiabilidad y
validez de la informacion proporcionada. La investigacion demuestra que las practicas en el
manejo de documentos, un componente tipico de los centros de evaluacion, son un buen ins-
trumento de prediccién del desempefio administrativo. Su validez representa una alterna-
tiva para las pruebas escritas.

Entrevistas de trabajo

La entrevista de trabajo es una conversacion orientada hacia las metas en la cual un entre-
vistador y un candidato a un puesto de trabajo intercambian informacién. Tradicionalmente,
las entrevistas no han sido un instrumento de prediccion valido en relacién con el éxito en
un trabajo. Durante 500 afios, la Mona Lisa de Leonardo da Vinci ha confundido a los ob-
servadores que han tratado de descifrar su expresion. Al igual que la Mona Lisa, todo soli-
citante de empleo muestra un semblante misterioso. Sin embargo, las entrevistas contintian
siendo el principal método que usan las compaifiias para evaluar a los candidatos. Como se
verd mas adelante, algunas empresas han logrado progresos significativos en el mejora-
miento de la validez de las entrevistas. La entrevista de trabajo es especialmente importante
porque los candidatos que llegan a esta etapa son los “sobrevivientes”. Han pasado la entre-
vista preliminar, se han revisado sus solicitudes de empleo y han alcanzado un puntaje sa-
tisfactorio en las pruebas de seleccién. En este momento, los candidatos parecen estar
capacitados, al menos en papel. Sin embargo, todo administrador experimentado sabe que
las apariencias engafan. Se necesita informacién adicional para saber si un individuo esta dis-
puesto a trabajar y si se podra adaptar a una organizacién en particular.

Planeacion de las entrevistas

La planeacion de las entrevistas es esencial para el logro de entrevistas de trabajo eficaces.
Una consideracién fundamental debe ser la rapidez con la cual se desarrolla el proceso. Mu-
chos estudios demuestran que los mejores candidatos para casi cualquier puesto salen al
mercado laboral y se les contrata en un plazo que va de 1 a 10 dias.

El espacio fisico donde se realice la entrevista debe ser tanto placentero como privado,
y debe haber un minimo de interrupciones.3" E| entrevistador debe poseer una personali-
dad agradable, empatia y la capacidad para escuchar y comunicarse con eficacia. Debe fa-
miliarizarse con las cualidades del candidato mediante la revision de los datos recopilados a
partir de otras herramientas de seleccién. Como preparacion para la conversacion, el en-
trevistador debe desarrollar un perfil del puesto de trabajo con base en la descripcién y la
especificacion del puesto. Después de describir los requisitos del puesto, es de utilidad tener
una lista de verificacion de la entrevista que incluya:

La comparacién de la solicitud de empleo del candidato y de su curricu-
lum con los requisitos del puesto.
El desarrollo de preguntas relacionadas con las cualidades que se buscan.

La preparacion de un plan detallado para describir el puesto de trabajo,
la compafiia, la division y el departamento.

La determinacién de cdmo se solicitaran ejemplos del comportamiento
del candidato en relacion con su trayectoria laboral.3?

Contenido de la entrevista

Tanto el entrevistador como el candidato tienen agendas para la entrevista. Después de es-

tablecer confianza con el candidato, el entrevistador busca informacion adicional relacionada
con el puesto de trabajo para complementar los datos recopilados con otras herramientas de
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Adaptacion organizacional:
Percepcion de la administracion acerca
del grado en el cual un empleado en
prospecto se adaptara a la culturay al
sistema de velores de una empresa.

seleccién. La entrevista permite la aclaracion de ciertos puntos, la revelacién de informacion
adicional y la recopilacién de los datos necesarios para tomar una decision de seleccion solida.
El entrevistador debe dar informacion acerca de la companiia, del puesto de trabajo y de las
expectativas con respecto al candidato. A continuacion mencionamos otras areas que se in-
cluyen por lo regular en una entrevista de trabajo.

Experiencia laboral. E| entrevistador explorara los conocimientos del candidato, sus

destrezas, habilidades y su disposicién para el manejo de responsabilidades. Aunque el de-
sempefo exitoso en un puesto de trabajo no garantiza el éxito en otro, sin duda ofrece
indicios de la habilidad del sujeto y de su disposicién para trabajar.

Logros académicos. En ausencia de una experiencia laboral significativa, la trayectoria
académica de un individuo cobra mayor importancia. Sin embargo, los administradores
deben considerar el promedio de las calificaciones a la luz de otros factores. Por ejemplo,
la participacion en el trabajo, las actividades extracurriculares u otras responsabilidades
pueden haber afectado al desempefio académico del candidato.

Habilidades interpersonales. Quizas un individuo posea importantes habilidades técni-
cas que sean significativas para el desempeno de un trabajo. Sin embargo, si esa persona no
es capaz de trabajar bien con otros, las probabilidades de éxito son escasas. Esto es especial-
mente cierto en el mundo actual, donde se requiere cada vez mas del trabajo en equipos. E|
error mas grande que puede cometer una persona entrevistada es pensar que las empresas
contratan a los individuos sélo por sus habilidades técnicas.

Cualidades personales. Las cualidades personales que se observan por lo regular durante
una entrevista incluyen la apariencia fisica, la facilidad de expresion, el vocabulario, la de-
senvoltura, la adaptabilidad y la confianza del individuo. Como sucede con todos los crite-
rios de seleccion, los empleadores deben considerar estos atributos tan solo si son relevantes
para el desempefio del puesto de trabajo.

Adaptacion organizacional. Un criterio de contratacién que no se menciona en forma
prominente dentro de la bibliografia sobre el tema es la adaptacion organizacional. La
adaptacion organizacional se refiere a la percepcion de la administracion acerca del grado en
el cual el empleado en prospecto se adaptara a la cultura y al sistema de valores de una empresa.

El uso de la adaptacidon como un criterio da lugar a ciertos cuestionamientos legales rela-
cionados con la diversidad, y tal vez esto explica la escasa atencion que se le presta. Sin embargo,
existe evidencia de que los administradores consideran la capacidad de adaptacion de un indi-
viduo al tomar decisiones de seleccion y que ésta no es una consideracion menor. El ajuste es
importante en toda contratacion, pero es incluso més relevante cuando se consideran individuos
para puestos de nivel més alto.3 La incapacidad para adaptarse a la cultura de una organizacion
ha sido la ruina de muchos ejecutivos contratados.3* Un hecho que complica la situacion atn
mas es que un mismo empleado puede no adaptarse a una empresa, pero adaptarse perfecta-
mente a otra. Los candidatos también deben considerar qué tanto podrian adaptarse a la cul-
tura organizacional cuando deben decidir si les conviene aceptar una oferta de trabajo o no. Una
variedad de factores puede conducir a una inadecuada adaptacion al puesto de trabajo, los cua-
les van desde el mantenimiento de perspectivas opuestas sobre los protocolos o la ética de la em-
presa hasta las opiniones en conflicto sobre la direccién del departamento.

Russell Yaquinto, asesor en Right Management Consultants, una empresa con sede en
Dallas que se dedica a orientar a quienes buscan empleo a nivel gerencial afirma: “Existe un
acuerdo ampliamente difundido... que usted bien puede tener las acreditaciones, pero eso
carece de importancia si no logra adaptarse a la cultura organizacional. Tarde o temprano,
usted estara fuera de la empresa”. Un empleado que se ajusta no solamente a los requisitos
de habilidades sino también a la cultura, a los valores y alos sistemas de creencias de la or-
ganizacion es por lo regular tres veces mas productivo y tiene dos veces menos probabili-
dades de abandonar la empresa.3> Maureen Henson, director de estrategias de reclutamiento
y empleo de Henry Ford Health System, sostiene: “Nos estamos alejando de la filosofia de
recibirlos en la puerta y sentarlos en su sitio. Ahora se presta mucha més atencién a la se-

leccién de empleados por su ‘buen ajuste’ 3

Papel y expectativas del candidato

Aunque el entrevistador dara informacion acerca de la compafiia, es importante que los can-
didatos hagan su tarea, incluyendo una revision en Internet y del sitio Web de la compafiia.3’
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| Entrevista no estructurada:
Entrevistaen la cual se hacen preguntas
abertas y de sondeo al canddato al

puesto de trabajo.

Entrevista estructurada:
Entrevista en la cual el entrevistador
hace la misma setie de preguntas rela-
cionadas con €l trabajo a todos los canr
didatos a un puesto en particular.

Muchos sitios incluyen informacion dirigida a los buscadores de trabajo. Estos sitios inclu-
yen con frecuencia una historia de la compafiia y una descripcién de sus productos y clien-
tes. De hecho, el candidato debe aprender tanto como sea posible acerca de la empresa.®
WetFeet.com incluye descripciones ilustrativas de las companias, de las carreras y de las in-
dustrias para guiar a quienes buscan empleo hacia el encuentro de su carrera profesional, en
la industria correcta, en la compafifa adecuada y en el puesto idéneo para ellos.3° En espe-
cial, quien solicite un puesto administrativo debe tener una comprension clara de las prio-
ridades en cuanto a las operaciones de negocios de la empresa, de sus fortalezas y debilidades
y de sus principales competidores*’ Los candidatos deben considerar como tratarian algu-
nos de los problemas a los que se enfrenta la compaiiia. Necesitan tener la capacidad de de-
mostrar la manera en la que su experiencia ayudaria a enfrentar esos problemas.

Los reclutadores deben recordar que los entrevistados también tienen objetivos para la
entrevista. Uno de ellos podria ser la determinacion de lo que la empresa esta dispuesta a
pagar como salario inicial. Quienes buscan empleo tienen otras metas como las siguientes:

Sentirse escuchado y comprendido
Tener una amplia oportunidad de presentar sus cualidades
Recibir un trato justo y respetuoso
Recopilar informacion acerca del trabajo y de la compaiiia

Tomar una decision informada acerca de la conveniencia del puesto de
trabajo

Si los candidatos se someten a una o dos entrevistas de prueba, se daran cuenta de cua-
les son las habilidades para las entrevistas que necesitan mejorar. Hacer que un colega o un
amigo los entreviste y después revisar minuciosamente sus respuestas es un ejercicio que
resultard muy benéfico. Esta entrevista de prueba también permite a los candidatos analizar
las fortalezas y los intereses que podrian aportar a un puesto de trabajo. El proceso también
los ayudaré a priorizar los asuntos que quieren tratar en la entrevista real.

Tipos generales de entrevistas

Con frecuencia, las entrevistas se clasifican, de manera general, como estructuradas, no es-
tructuradas y conductuales. A continuacién se presenta una exposicién de las diferencias.

Entrevistas no estructuradas

Una entrevista no estructurada es aquélla en la cual el entrevistador hace preguntas abiertas
y de sondeo. Esta entrevista es amplia, y el entrevistador motiva al candidato para que se ex-
playe en la conversacion. Se podrian hacer preguntas como: “Cuénteme acerca de usted”,
“scudl es su fortaleza més importante?”, “;cudl es su punto débil mas notorio?” o “;como
se beneficiard nuestra compaiiia al tenerlo a usted como empleado?”. Una entrevista no es-
tructurada es con frecuencia més prolongada que una entrevista estructurada y da como re-
sultado la obtencion de informacién diferente a partir de distintos candidatos. Esto
contribuye a despertar preocupaciones legales en las organizaciones que usan este enfoque.
Un aspecto que complica mas el problema es la probabilidad de discutir informacién poten-
cialmente discriminatoria. E| candidato que se siente motivado para hablar de si mismo po-
dria mencionar voluntariamente hechos que el entrevistador no necesita o no desea conocer.
Los candidatos que no fueron seleccionados por una compaiiia que utiliza este enfoque en
sus entrevistas podrian alegar posteriormente en la corte que la razén para su fracaso en la
obtencién del puesto fue el uso de esta informacién por parte del empleador.

Entrevista estructurada

En una entrevista estructurada, el entrevistador hace la misma serie de preguntas relaciona-

das con el trabajo a todos los candidatos a un puesto en particular. Aunque histéricamente
las entrevistas han sido instrumentos de prediccion muy deficientes en relacién con el éxito
en el trabajo, el uso de entrevistas estructuradas aumenta la confiabilidad y la exactitud al re-
ducir la subjetividad y la inconsistencia de las entrevistas no estructuradas.
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Entrevista conductual:

Entrevista estructurada en la.cual se pide
a los candidatos que relaten aquellos in-
cdentes regles de su pasado que sean
relevantes para el puesto en cuestion.

Una entrevista estructurada para un puesto de trabajo contiene por lo regular cuatro
tipos de preguntas:

Preguntas situacionales, es decir, aquellas que plantean una situacion tipica de
empleo para determinar cdmo actud el candidato en una situacion similar.

Preguntas de conocimiento del puesto, aquellas que sondean los conoci-
mientos del aspirante relacionados con el trabajo; estas preguntas pue-
den relacionarse con habilidades educacionales basicas o con complejas
habilidades cientificas o administrativas.

Preguntas de simulacion de una muestra del trabajo, las cuales se relacionan
con situaciones donde se requiere que el candidato responda preguntas
relacionadas con la realizacion de una tarea.

Preguntas de requisitos del empleado, es decir, aquellas que tratan de deter-
minar la disposicion de un candidato a cumplir con los requisitos de un
puesto. Por ejemplo, el entrevistador puede preguntar si el aspirante
estaria dispuesto a realizar trabajos repetitivos 0 a mudarse a otra ciudad.

Entrevistas conductuales

La investigacion ha demostrado que las entrevistas tradicionales tienen cerca de un 14 por
ciento de probabilidades de predecir el éxito en un puesto.*! Ante este bajo indice de éxito,
las entrevistas conductuales se utilizan de manera creciente. Una entrevista conductual es de
tipo estructurado; en ella se pide a los candidatos que relaten aquellos incidentes reales
de su pasado que sean relevantes para el puesto en cuestion. Aunque una vez se usaron Uni-
camente para puestos ejecutivos, las entrevistas conductuales son ahora también una técnica
empleada con frecuencia para las posiciones de nivel més bajo. E| supuesto de apoyo es que
el comportamiento del pasado es el mejor instrumento de prediccion del comportamiento
futuro. La razdn para el uso creciente de las entrevistas conductuales es que los métodos mas
antiguos han resultado ser instrumentos de prediccién deficientes en relacion con el éxito
de un candidato. La premisa de que el comportamiento pasado es el mejor instrumento de
prediccion del comportamiento futuro evita tener que hacer juicios acerca de las persona-
lidades de los candidatos y descarta las preguntas hipotéticas y de autoevaluacion. En las
entrevistas conductuales se hacen preguntas a los candidatos acerca de acontecimientos es-
pecificos en vez de pedirles simplemente que hablen de si mismos** Se disefian para pro-
bar las habilidades de los solicitantes para trabajar bajo presién y en colaboracion con otros,
asi como para determinar si son capaces de resolver conflictos.*?

John Madigan, vicepresidente de recursos humanos de tecnologia de la informacién en
Hartford Financial Services Group Inc., asegura que una entrevista conductual revela un pa-
trén de comportamiento. “En realidad preguntamos lo que hizo una persona en situaciones
especificas”, explica Madigan. “Los ejemplos concretos demostraran la proclividad de un in-
dividuo al enfrentar esas situaciones y nos dan una mejor idea de esa persona y de cdmo ac-
tuara probablemente en el puesto”** Los entrevistadores conductuales buscan tres cosas
principales: una descripcién de una situacion desafiante, lo que el candidato hizo en relacion
con éstay los resultados mensurables.

En una entrevista conductual, se seleccionan los comportamientos situacionales en fun-
cion de su relevancia para el éxito del puesto. De acuerdo con esos comportamientos, se
pregunta a los solicitantes cual fue su desempefio en la situacion descrita. Por ejemplo, al
examinar conocimientos profesionales o técnicos, se podria pedir al candidato: “Describa
una situacién en la cual su experiencia haya marcado una diferencia significativa”. O, si se
trata de determinar el entusiasmo del candidato, la peticién podria ser: “Describa un esce-
nario en el cual usted haya sido responsable de motivar a otros”. Las respuestas considera-
das como puntos de comparacién se obtienen a partir de los comportamientos de empleados
exitosos y, de esta forma, se evallan las respuestas del candidato. La respuesta de un candi-
dato a una situacion determinada ofrece indicios en relacién con su potencial para el trabajo.
En las entrevistas conductuales, los candidatos, quiza sin darse cuenta, revelan informacion
acerca de sus actitudes, su inteligencia y su veracidad. La arrogancia, la falta de cooperacién
con los miembros del equipo y el enojo pueden manifestarse durante tal entrevista. Aunque
algunos candidatos piensan que las entrevistas Unicamente indagan acerca de sus habilida-
des técnicas, lo cierto es que también son una forma de conocerlos como personas. En un
estudio realizado entre administradores encargados de contratar personal, la falta de las ha-
bilidades técnicas en los candidatos se reporté como la razén para el fracaso tan sélo en el
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Describir los diversos méto-
dos de entrevistas y los pro-
blemas potenciales de éstas.

| Entrevista grupal:
Reunion en la cual varios solicitantes de
empleo interactlian en presencia de uno
0 mas representantes de la.compaiifa.

| Entrevista de panel:
Entrevistaen la cual varios de los repre-
sentantes de laempresa entrevistana un
candidato al mismo tiempo.

11 por ciento de los casos. En contraste, el 26 por ciento fracasd porque no fue capaz de
aceptar la retroalimentacion, el 23 por ciento porque no logré entender y manejar sus emo-
ciones, el 17 por ciento porque carecia de motivacion para trabajar, y el 15 por ciento por-
que manifest6 un temperamento inadecuado para el puesto.®

Las preguntas que se hacen en las entrevistas para indagar el comportamiento de los
candidatos son seguras desde el punto de vista legal, ya que estan relacionadas directamente
con el puesto de trabajo. Asimismo, ya que tanto las preguntas como las respuestas estan re-
lacionadas con el desempefio del puesto, son més exactas para predecir si los candidatos ten-
dran éxito en el puesto en cuestion. Una caracteristica positiva acerca de las entrevistas
conductuales es su capacidad para usarse como un mecanismo de desempate. Esta técnica
puede ayudar a seleccionar a aquel candidato que tenga mas probabilidades de mostrar una
actuacion de excelencia en el puesto cuando varios candidatos parecen poseer habilidades,
experiencia y cualidades similares. Responde a la pregunta que mas interesa tanto el admi-
nistrador contratante como al candidato: jEsta persona se ajusta al puesto?

Una dificultad con las entrevistas conductuales es que algunos de quienes buscan em-
pleo ya tienen experiencia en el proceso. Un nimero creciente de candidatos, en especial los
egresados de escuelas de negocios y de leyes, deliberadamente dan una falsa impresion de
si mismos durante la entrevista. Las historias que algunos de ellos narran en relacion con
quiénes son y lo que hicieron en situaciones de la vida real son pura ficcién.

Métodos de entrevistas

Las organizaciones realizan entrevistas de varias maneras. El nivel de la posicion vacante y
el mercado laboral determinan el enfoque mas adecuado. A continuacién se presenta una ex-
posicion de estos métodos.

Entrevista personal

En una entrevista de empleo tipica, el candidato se reline cara a cara con un entrevistador.
Ya que la entrevista puede generar tensién en el candidato, reunirse a solas con el entrevis-
tador con frecuencia es menos amenazante. E| ambiente que propicia esta técnica facilita un
intercambio eficaz de informacion.

Entrevista grupal

En una entrevista grupal, varios solicitantes de empleo interactiian en presencia de uno o mas
representantes de la compafiia. Este enfoque, aunque no excluye otros tipos de entrevistas,
ofrece indicios de utilidad acerca de la capacidad interpersonal del candidato mientras par-
ticipa en las discusiones de grupo. Otra ventaja de esta técnica es que ahorra tiempo para los
profesionales y ejecutivos que estén muy ocupados.

Entrevista de panel

En una entrevista de panel, varios de los representantes de la empresa entrevistan a un can-
didato al mismo tiempo. Las compafiias usan las entrevistas de panel para obtener puntos de
vista multiples, ya que en la actualidad hay muchas relaciones interfuncionales en el ambito
de trabajo de la empresa*® Una vez que una entrevista est4 completa, los miembros de la
junta comparten su evaluacion del candidato. La mayoria de quienes han recibido un titulo
universitario estan familiarizados con las entrevistas de panel, ya que se les pide que defien-
dan sus disertaciones a medida que sus profesores les hacen preguntas. En ocasiones algunos
candidatos al doctorado comentan que deliberadamente el jurado se integrd con profesores
que tenian puntos de vista opuestos; esto dificulta las cosas para el alumno, quien tiene que
“andar de puntillas” durante el examen para no ofender a ninguno de los miembros.

Entrevistas multiples

En ocasiones los candidatos son entrevistados por los compafieros de trabajo, los subordi-
nados y los supervisores. Las entrevistas multiples no solamente conducen a mejores deci-
siones de contratacion; también inician el proceso de transicién. Amazon.com, IBM y
Motorola hacen que los compafieros de trabajo realicen la entrevista, y obtienen éxito. Las
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I Presentacion realista del
puesto:
Método de exponer informacion del
puesto de trabajo, tanto positiva como
negativa, ante un candidato de una ma-
nera imparcial.

empresas pequefias también ven con buenos ojos este proceso de contratacion. El benefi-
cio es sustancial y da como resultado un grado mas alto de aceptacion de un candidato y un
nivel mas alto de retencion. Este enfoque permite que la empresa obtenga una perspectiva
més amplia del candidato. Por otra parte, el candidato tiene la oportunidad de aprender mas
acerca de la compafiia a partir de una variedad de perspectivas. E| resultado de este tipo de
entrevista es un equipo mas fuerte y cohesivo que comparte la cultura de la compafiia y
ayuda a asegurar la adaptacion organizacional.

Presentacion realista del puesto

Muchos candidatos tienen expectativas irreales acerca del trabajo y del empleador potencial.
Esta percepcion inexacta puede tener consecuencias negativas, y a menudo se ve alentada
cuando los entrevistadores presentan panoramas falsos u optimistas acerca del puesto de tra-
bajo y de la compafiia. Esta practica dificulta la ubicacién de los individuos correctos en los
puestos de trabajo. E| problema se complica alin més cuando los candidatos exageran sus pro-
pias cualidades. Para corregir esta situacion desde el lado del empleador, las empresas deben
hacer una presentacion realista del puesto exponiendo al candidato informacién del empleo
tanto positiva como negativa de una manera imparcial. Esto debe hacerse por lo regular al
principio del proceso de seleccion y, por supuesto, antes de que se haga una oferta de trabajo.

Una presentacién realista transmite informacion acerca de las tareas que realizaria una
persona y del comportamiento requerido para adaptarse a la cultura de la organizacion.
También ayuda a los solicitantes a desarrollar una percepcidon mas exacta del puesto de
trabajo y de la empresa. La investigacion ha demostrado que los empleadores que hacen
presentaciones realistas y detalladas del puesto obtienen dos resultados: un menor nimero
de empleados aceptan la oferta del empleo, y los candidatos que realmente aceptan la oferta
tienen menos probabilidades de abandonar la empresa. Después de hacer una presentacion
realista, algunos candidatos abandonaran por su propia voluntad el proceso de seleccion,
reduciendo asi el nUmero de candidatos no capacitados. Otra razon para describir con de-
talle los puestos es que la empresa se presenta como un empleador ético y franco.

Problemas potenciales de las entrevistas

Los problemas potenciales que ponen en riesgo el éxito de las entrevistas de empleo se ex-

ponen a continuacion. Después de estudiar esta informacién, se hace evidente que ser un
buen entrevistador requiere de una cuidadosa atencion a la tarea.

Preguntas inapropiadas

Aunque no hay preguntas ilegales, muchas de ellas son claramente inapropiadas. Cuando se
hacen, las respuestas crean una responsabilidad legal para el empleador. La regla basica de una
entrevista es la siguiente: "Haga tan s6lo preguntas relacionadas con el trabajo”#” Como vimos
en el capitulo 3, los Lineamientos uniformes incluyen en la definicion de prueba los “requisitos
fisicos, educativos y de experiencia laboral a partir de entrevistas informales u ocasionales’. Puesto
que la entrevista es una prueba, si aparece un efecto adverso, estara sujeta a los mismos requi-
sitos de validez que cualquier otro paso en el proceso de seleccion. Simon Mitchell, director de
DLL, unaempresa de consultoria, advierte: “Es evidente que algunos administradores y pro-
fesionales de RH responsables del reclutamiento no han comprendido que examinar a los can-
didatos en relacion con sus vidas privadas o sus puntos de vista personales no solo es a todas luces
inapropiado, sino que incluso los pone en riesgo de enfrentar problemas legales. Ademés, des-
perdician un tiempo valioso al recolectar informacion irrelevante y de poca ayuda”*® En el
caso de las entrevistas no estructuradas, esta restricciéon implica dificultades especiales. Histo-
ricamente, la entrevista ha sido mas vulnerable a enfrentar cargos por discriminacién que cual-
quier otra herramienta utilizada en el proceso de selecciéon. Una regla sencilla rige a cualquier
tipo de entrevistas: todas las preguntas deben estar relacionadas con el trabgjo.

La Ley para Estadounidenses con Discapacidades también plantea una advertencia a los
entrevistadores. Los entrevistadores deben investigar acerca de las necesidades de adapta-
cién razonables tan sélo en muy pocas situaciones. Por ejemplo, el tema es apropiado si el
candidato se encuentra en una silla de ruedas o si tiene una discapacidad obvia que requerira
de ciertos cambios en el ambiente laboral. Ademas, el candidato debe revelar voluntariamente
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una discapacidad o incluso solicitar una adaptacién razonable. De otra forma, los emplea-
dores deben abstener de mencionar el tema. En vez de ello, deben enmarcar las preguntas
en términos del hecho de si los candidatos podran desempeiiar las funciones esenciales de
los puestos que pretenden ocupar.

Juicios prematuros

La investigacion sugiere que los entrevistadores hacen con frecuencia juicios acerca de los

candidatos en los primeros minutos de la entrevista. Aparentemente, estos entrevistadores
consideran que tienen la capacidad para determinar de inmediato si un candidato tendra
éxito o no. Cuando esto ocurre, no se considera una gran cantidad de informacién potencial-
mente valiosa. Incluso si un entrevistador observé durante una semana a un candidato, la
muestra del comportamiento podria ser demasiado pequefa para juzgar en forma ade-
cuada las cualidades de éste. Ademas, el comportamiento del candidato durante una en-
trevista rara vez es tipico o natural, lo que dificulta la emision de un juicio rapido.

Dominio del entrevistador

En las entrevistas exitosas, la informacion relevante debe fluir en ambas direcciones. Algunas

veces, los entrevistadores inician la entrevista indicando a los candidatos las cualidades que
buscan, y posteriormente se emocionan al escuchar a aquéllos repetir textualmente sus pala-
bras. Otros entrevistadores hablan practicamente durante toda la entrevista, ya sea para mos-
trarse orgullosos de los logros de su organizacion o para expresar frustraciones sobre sus
propias dificultades. Después de dominar la reunion durante una hora o una cantidad de
tiempo similar, estos entrevistadores se sienten bien acerca del candidato. Pero los entrevis-
tadores deben aprender a ser buenos escuchas asi como buenos proveedores de informacion.*?

Tolerancia de informacidn no relacionada con el puesto de trabajo

Si un candidato, en forma voluntaria, empieza a dar informacién personal que no esta relacio-
nada con el puesto de trabajo, el entrevistador debe reencauzar la conversacion. El entrevis-
tador haria bien en empezar la entrevista expresando en forma tacita algo como “Esta decision
de seleccion se basara estrictamente en las cualidades para el puesto. No discutamos temas
como religiodn, actividades sociales, origen nacional, género o situaciones familiares. Estamos
decididamente interesados en usted. Sin embargo, estos factores no estan relacionados con el
trabajo y no se consideraran en nuestra decision”. Esto conduce a tomar mejores decisiones
y, ala vez, disminuye la probabilidad de enfrentar cargos por discriminacion.

Para que surja la informacion necesaria en cualquier tipo de entrevista, el entrevistador
debe crear un clima que motive al candidato a hablar con libertad. Sin embargo, la conver-
sacion no debe volverse demasiado casual. Aunque entablar platicas amistosas con los can-
didatos es placentero, en nuestra conflictiva sociedad es algo peligroso para el entrevistador.
Preguntar a una mujer acerca de sus hijos, sin que ello tenga nada que ver con el puesto de
trabajo, seria inapropiado.

Efecto de contraste

Es probable que surja un error de juicio cuando, por ejemplo, un entrevistador se retine con
varios candidatos deficientemente capacitados y después entrevista a un candidato con me-
diana capacitacién. En comparacién, este Ultimo parecera mejor calificado de lo que real-
mente esta. También puede ocurrir lo opuesto. Suponga que después de entrevistar a un
candidato claramente sobresaliente, se presenta un candidato muy bueno. Este Ultimo corre
el riesgo de no ser considerado en caso de que el primero rechace la oferta de trabajo.

Falta de capacitacion

Cualquier persona que haya realizado alguna vez una entrevista se habra dado cuenta de

que es mucho mas que sostener una conversacion con alguien. El entrevistador esta tra-
tando de obtener indicios en relacién con la manera en la que el candidato responde a las
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preguntas relacionadas con el trabajo. Deberia haber una razén para cada pregunta plantea-
da. Por ejemplo, suponga que se dice al candidato: “Cuénteme de usted mismo”. Un entre-
vistador capacitado hace esta pregunta para determinar si las experiencias de vida del
candidato lo califican para el puesto, y no para saber si el sujeto tenia un perrito llamado
Moe cuando tenia cinco afios. Los entrevistadores deben estar capacitados de manera que
al hacer cada pregunta, tengan un propdsito relacionado con el puesto de trabajo. Cuando
se considera el costo de tomar decisiones de seleccion deficientes, el gasto de capacitar a los
empleados para que mejoren sus habilidades como entrevistadores se justifica facilmente.

Comunicacion no verbal

El lengugje corporal es un método de comunicacién no verbal en el cual las acciones fisicas
como los movimientos, los gestos y las expresiones faciales transmiten pensamientos y emo-
ciones. E| entrevistador esta tratando de observar las sefiales no verbales del candidato. Al
mismo tiempo, los candidatos también reciben las sefales no verbales del entrevistador. Por
consiguiente, los entrevistadores deben hacer un esfuerzo consciente para visualizarse a si mis-
mos como lo hacen los candidatos para evitar la emisién de sefales no verbales inapropiadas
o no deliberadas. La investigacion ha demostrado que el 90 por ciento de las primeras impre-
siones se basan en la comunicacién no verbal y tan sélo el 10 por ciento en mensajes verba-
les.”OEs importante que el entrevistador esté consciente de su comunicacidn no verbal.

Conclusion de la entrevista

Cuando el entrevistador ha obtenido la informacién necesaria y ha contestado las pregun-
tas del candidato, entonces es momento de concluir la entrevista. La administracion debe
determinar entonces si el candidato es adecuado para el puesto y para la organizacion. Si la
conclusion es positiva, el proceso continua; si no parece haber acoplamiento, el candidato
deja de ser considerado. Al concluir la entrevista, el entrevistador debe decir al candidato que
pronto sera notificado de la decisién de seleccion. EI cumplimiento de esta promesa ayuda
amantener una relacién positiva con el candidato. En el capitulo 1, hablamos de la imagen
corporativa de los empleadores. Un aspecto de tal imagen es que el entrevistado salga de la
entrevista con un sentimiento positivo acerca de la compania. La experiencia de la entrevista
debe dejar al entrevistado sintiéndose valorado y respetado, independientemente de que se
le haga o no una oferta de trabajo.”’

Investigacion previa al empleo: Verificacion
de los antecedentes

La principal razén para investigar los antecedentes de los candidatos es contratar a mejores

empleados.>® Para esta etapa del proceso de seleccién, un candidato ha llenado una forma
de solicitud de empleo o ha entregado un curriculum, se ha sometido a las pruebas de se-
leccién requeridas y ha tenido una entrevista de empleo. Superficialmente, los candidatos
gue pasan a esta etapa parecen capacitados. Ahora es el momento de determinar la exacti-
tud de la informacion presentada o de determinar si no se presento alguna informacion vital.
De acuerdo con un estudio realizado por la SHRM, el 96 por ciento de los administrado-
res de RH realizan algun tipo de investigacion de los antecedentes de los candidatos, lo cual
representa un incremento con respecto al 66 por ciento de hace 10 afios.>* Las razones para
abandonar los empleos o para las interrupciones en el empleo pueden ser astutamente dis-
frazadas con la finalidad de presentar una trayectoria laboral que no refleja un panorama
completo o exacto. Las cartas de recomendacion de compaiiias que ya no existen y las dife-
rencias entre el curriculum y la solicitud de empleo llenada dan una sefial de alerta.>* Barry
Nadell, presidente de InfoLink Screening Services Inc., sefiala que su compafiia revisé miles
de solicitudes por encargo de diversos empleadores en distintas industrias y encontr6 que
el 8.4 por ciento de los candidatos tenian algun tipo de antecedentes penales.>

Las investigaciones de los antecedentes implican la obtencién de datos a partir de va-
rias fuentes, incluyendo empleadores anteriores, asociados de los negocios, burds de crédito,
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agencias del gobierno e instituciones académicas, y se han vuelto cada vez mas importantes.
El analisis de las huellas digitales se estan volviendo una parte mas comun de las verificacio-
nes, especialmente para las compafiias que emplean a individuos a cargo de la seguridad de
un sitio de trabajo (como aeropuertos, instituciones financieras, hospitales, escuelas y esta-
blecimientos de juegos) o cuyas actividades impliquen el manejo de materiales peligrosos.*®
Por lo regular, una tercera parte realiza una investigacion de antecedentes eficaz y amplia e
incluye el examen y la verificacion de los siguientes elementos:

Empleo anterior

Educacion

Referencias personales

Antecedentes penales

Récord de manejo

Litigios civiles

Historia de remuneracion de los empleados
Historial crediticio

Numero de registro de seguridad social

El nimero de compaiiias que realizan verificaciones de crédito ha aumentado al 35 por
ciento, por encima del 19 por ciento registrado en 1996.>” Ademas, cada vez con mayor fre-
cuencia, las compaiiias también recopilan informacion acerca del modo de vida del candidato
y de su caracter.>® Sin embargo, también existen otras razones fundamentales. Por ejemplo,
en una encuesta sobre administracién de la seguridad, cuando se preguntd a los directivos cual
era la mejor manera de evitar los robos internos, la revisién de los antecedentes se identifico
como la principal medida preventiva.>® La intensidad de las investigaciones de los anteceden-
tes depende de la naturaleza de las tareas del puesto en cuestion y de su relacion con los clien-
tes.%0 Para tener seguridad legal, los empleadores deben pedir a los candidatos que firmen una
exoneracion de responsabilidad que permita realizar una investigacion de sus antecedentes.
Una exoneracion de responsabilidad amplia es una declaracion que por lo regular se incluye
dentro de la forma de solicitud de empleo y que libera a los empleadores, a los negocios que
dan referencias y a otros de toda responsabilidad. Dicha exoneracion también autoriza a rea-
lizar verificaciones de posibles juicios en las cortes y a verificar la trayectoria educativa del
candidato y otras acreditaciones. Esta clausula se incluye por lo regular en la forma de soli-
citud de empleo.

Rich Zuckennan, un socio de Lamb & Bamosky, quien preside la seccion juridica labo-
ral de la New York State Bar Association, explica: “El costo de una verificacion de los antece-
dentes ha disminuido en relacion con el pasado. Las bases de datos se han estandarizado. Las
compaiiias que hacen verificaciones de antecedentes saben donde buscar”. Las investigacio-
nes que antes costaban cientos de ddlares ahora apenas rebasan los $100.%" Esas investi-
gaciones abarcan desde la verificaciéon de curriculos y grados universitarios hasta la verificaciéon
de empleos anteriores y, de manera muy importante, la busqueda de antecedentes penales.

Las computadoras han hecho que la verificacion de antecedentes sea mucho mas facil.
Las verificaciones relacionadas con el nombre, el nUmero de seguridad social y la fecha de
nacimiento se realizan en segundos. Las indagaciones sobre antecedentes penales o una ve-
rificacion que se relacione con el medio ambiente internacional toman un par de dias. Pero
como justifica Dawn Murphy, gerente de administracion de integracion de Continental Air-
lines con base en Houston: “Es muy cdmodo. No tengo que perder el tiempo en el telé-
fono".%2 Sin im portar cdmo se lleven a cabo, las investigaciones de los antecedentes se han
vuelto cada vez mas importantes para tomar decisiones sélidas de seleccién y para evitar
cargos derivados de contrataciones negligentes (de lo cual hablaremos a continuacion).

El Congreso de Estados Unidos impuso un obstaculo para los empleadores cuando re-
formé la Ley Federal de Informacion Crediticia Justa (Fair Credit Reporting Act, FCRA). Esta
reforma de 1997 establece nuevas obligaciones para los empleadores que usen cierta informa-
cion sacada a la luz a través de investigaciones de antecedentes. La ley establece ciertas obli-
gaciones de los empleadores cuando éstos usan reportes de consumidores que contienen
informacion acerca de las caracteristicas personales y de crédito de un individuo, de su carac-
ter, reputacion general y estilo devida. La FCRA protege Unicamente los reportes elaborados
por una agencia de reportes de consumidores como el burd de crédito.
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Investigacion previa al empleo: Verificacion de referencias

Las verificaciones de referencias son validaciones provenientes de aquellos que conocen al

candidato a un puesto y que proporcionan datos adicionales en relacion con la informacion su-
ministrada por dicho candidato haciendo posible la verificacion de su exactitud. Son una va-
liosa fuente de informacion para complementar las investigaciones de los antecedentes. Con
frecuencia se pide a los candidatos que den los nombres de varias personas que puedan brin-
dar informacién adicional acerca de ellos. Un posible defecto de la verificacion de referencias
es que practicamente todo mundo puede nombrar tres o cuatro individuos que estén dispues-
tos a hacer declaraciones favorables acerca de ellos. Aun asi, existe una evidencia anecddtica
que afirma que las referencias personales no siempre dan informacién favorable. Esas perso-
nas no necesariamente estan dispuestas a disfrazar la verdad a favor del candidato al empleo.

Un problema relacionado con la obtencién de informacién a partir de empleadores an-
teriores es su renuencia general a revelar tales datos. La Ley de Privacidad de 1974, aunque
se limita al sector publico, ofrece una razon fundamental para esta indecision. Los emplea-
dores y los empleados del sector privado se han vuelto muy sensibles al asunto de la priva-
cidad. Hay dos escuelas de pensamiento en relacién con el suministro de informacién acerca
de ex empleados. Una indica “No les digas nada”. La otra sostiene que “la honestidad es la
mejor politica”. En el enfoque més conservador, el empleador por lo general da tan sélo
datos basicos como el nombre, el titulo del puesto y las fechas de empleo.? El enfoque de
la honestidad se basa en la realidad de que los hechos que se informan con honestidad o las
opiniones francas constituyen una defensa legal sélida. Cuando los empleadores anteriores
estan renuentes a dar cualquier informacion acerca de un candidato a un puesto de trabajo,
tanto el empleador potencial como el candidato estan en desventaja. Aparece inmediata-
mente una sefal de alerta cuando un empleador anterior se rehusa a hablar de alguien que
fue su empleado. En el caso de las compaiiias que dan libremente informacion acerca de ex
empleados, las preguntas acerca de la integridad del candidato y de su caracter son apropia-
das. Es de utilidad saber por qué esa persona abandon¢ el trabajo. Si la respuesta difiere de
la respuesta que dio el candidato, eso constituye definitivamente una sefal de alerta.

La cantidad de proteccion que se brinda a quienes dan referencias varia considerable-
mente. Las leyes de muchos estados y jurisdicciones protegen a los empleadores contra res-
ponsabilidades por dafios causados a un ex empleado por el contenido de una referencia de
trabajo. La intencién de esta legislacion es hacer mas facil que los empleadores den y reci-
ban informacion significativa. Un empleador de Texas puede hablar a un reclutador acerca
del desempefio en el trabajo, la asistencia, las actitudes, el esfuerzo, los conocimientos, el
comportamientoy las habilidades de un ex empleado.% Sin embargo, sigue habiendo un ti-
tubeo por parte de las empresas para tomar ventaja de esto. Aunque las leyes de proteccion
existen, aparentemente hay una actitud de “espere y vea” entre algunos empleadores. Pro-
bablemente se requeriran algunos litigios y disposiciones de las cortes antes de que los em-
pleadores comprendan totalmente las leyes y tengan confianza en ellas.

\erificaciones continuas de antecedentes

Las verificaciones continuas de los antecedentes de los empleados ya no son Uinicamente un
preambulo para otorgar un empleo. Las técnicas y las actitudes en que se basan las compa-
filas para mantener una fuerza de trabajo que se atenga a las leyes estan en proceso de ac-
tualizacién para satisfacer los requisitos del mundo real. En ciertas industrias, como la banca
y la de cuidados de la salud, los empleadores estan obligados por ley a investigar en forma
rutinaria los antecedentes penales de los empleados.®> Sin embargo, pocos empleadores in-
vestigan a sus empleados sobre una base continua.®® Tal vez suponen que si un empleado no
se involucrd en ninguna actividad ilicita antes de la contratacion, tampoco lo haré en el fu-
turo. Sin embargo, los individuos y los acontecimientos siempre estan cambiando. Por ejem-
plo, los problemas financieros, un fracaso matrimonial o una crisis médica pueden llevar al
borde del abismo a una persona con un historial limpio.®’

Se estima que cada afio uno o dos de cada 1,000 empleados actuales inician un historial de-
lictivo. En ciertas industrias, como el transporte, los cuidados de la salud y los servicios finan-
cieros, contratar a un ex convicto puede ser desastroso. Ya que tan solo el 5 por ciento de las
condenas conducen a la privacion de la libertad, es probable que el empleador no se entere
nunca de una condena, a menos que haya una verificacién continua de los antecedentes.® En
un sistema de hospitales de Estados Unidos, se verificaron de nueva cuenta los antecedentes
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de 12,000 empleados y se descubrieron 74 infracciones delictivas que ocurrieron después de
que esos empleados fueron contratados. Algunos de los delitos incluyeron agresiones con
lesiones, violacion, robo mayor, falsificacion, distribucion de drogas, manejo de un ve-
hiculo bajo la influencia de sustancias toxicas, prostitucion y fraude.®® En una compafiia fi-
nanciera donde los empleados tenian acceso a informacion delicada de los clientes, se
descubrieron 160 condenas posteriores a la contratacion.”®

Incluso hay casos de directores ejecutivos de grandes corporaciones que han presentado
acreditaciones falsas. James Minder, presidente del consejo de administracion de la compaiiia
matriz de Smith & Wesson, el segundo productor mas grande de revolveres en Estados Uni-
dos, renuncio bajo presiones después de que se descubrié que habia pasado 15 afios en las pri-
siones de Michigan por una sucesién de robos armados y un intento de fuga de la prision.”! E|
director ejecutivo de RadioShack David Edmondson dimitio después de que se demostro que
habia falsificado sus documentos de estudios. RadioShack habia verificado los antecedentes de
Edmondson cuando fue contratado como vicepresidente, pero no verificé sus titulos universi-
tarios. Joseph McCool, editor de contribucion de ExecuNet, un recurso en linea para los re-
clutadores, advierte: “E| error real que cometié RadioShack fue no hacer otra verificacién de
antecedentes de Edmondson antes de promoverlo al puesto de director ejecutivo. Al igual que
muchos empleadores, RadioShack tan sélo incorpord la verificacion de antecedentes en su re-
clutamiento, pero no el proceso de administracion del talento”. En la actualidad, se requiere que
todos los administradores de alto nivel de RadioShack verifiquen su formacion académica.”

Contrataciones negligentes

Una contratacién negligente es la responsabilidad en la que incurre un empleador cuando no
realiza una investigacion razonable de los antecedentes de un candidato, y después asigna a
un individuo potencialmente peligroso a un puesto en el cual éste puede causar dafios.”® El
caso tipico de una contratacién negligente se presenta cuando la persona contratada, de ma-
nera deliberada, inflige dafios, como fraude, robo o agresion fisica, o interfiere con las re-
laciones contractuales.”* Lester Rosen, abogado y presidente de Employment Screening
Resources, asegura: “El nimero de reclamaciones derivadas de una contratacion negligente
va en ascenso dentro de los litigios laborales. También es probable que el nimero aumente
alin méas conforme la verificacion de antecedentes penales se vuelva mas facil”.”>

Una investigacion razonable varia de acuerdo con la naturaleza del puesto de trabajo. E|
riesgo de dafios a terceros, por ejemplo, requiere de un estandar més alto de precauciones cuando
se contrata al conductor de un taxi en comparacion con un cajero bancario. EI conductor del taxi
esta solo y tiene el control de su cliente durante el tiempo que éste permanece en el auto. No
sucede lo mismo en el caso de los cajeros bancarios. Los empleadores que operan empresas de
servicios para el hogar, centros de cuidados diarios y de cuidados de la salud en el hogar enfren-
tan riesgos especiales al contratar personal que tendra que conducir vehiculos de la compaiiia,
visitar clientes, manejar dinero o trabajar con nifios o con personas ancianas o discapacitadas. La
consideracion fundamental al juzgar una situacion de contratacién negligente es si el dafio era
previsible al momento de contratar al empleado. Es imperativo que los administradores reali-
cen investigaciones meticulosas de los antecedentes de todos los empleados en prospecto. Las
organizaciones contratantes no pueden evitar la posibilidad de una accién legal. Sin embargo,
el seguimiento de sélidos procedimientos de seleccién y el mantenimiento de expedientes de las
investigaciones daran un buen apoyo y se consideran una buena inversion.

Ha habido casos en los cuales un empleador no hizo una verificacion de antecedentes
y el candidato resulté ser un delincuente sexual registrado. Craig R. Annunziata, un abogado
de empleadores de Fisher & Phillips L.L.P. en Chicago, advierte: “Ya se imaginara usted lo
que un jurado haria con eso".”® La multa promedio para los casos de contrataciones negli-
gentes es de $1.6 millones’” y, ademés, es probable que ésta se ratifique en caso de apela-
cion. llustremos el problema: un empleador de una compaiiia de cuidados de la salud
contratd a un candidato masculino como asesor de un programa de cuidados de la salud en
el hogar operado por una asociacién de enfermeros visitantes. Poco tiempo después de haber
sido asignado a la casa de un parapléjico, el empleado asesin6 al paciente para robarle.
Al iniciarse la investigacién criminalistica, se descubrié que el individuo mintié acerca de su
antiguo trabajo y que afirmo falsamente no tener antecedentes penales; ademas, asegurd
tener un grado de enfermero y una licencia para ejercer la profesion cuando esto no era ver-
dad. Una verificacion acerca de cualquiera de estas afirmaciones hubiera descalificado a la
persona para el empleo. En la corte, la organizacién de cuidados de la salud traté de defen-
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derse aduciendo que no era una préactica habitual realizar investigaciones profundas de an-

tecedentes porque era demasiado costoso. El jurado no se impresiond por estoy el fallo im-
puso una multa de $26.5 millones.”®

Negligencia al dar referencias

La negligencia al dar referencias es la responsabilidad en la que pueden incurrir los emplea-

dores al no hacer una advertencia acerca de un problema particularmente severo con un ex
empleado.

Los ejemplos de negligencia al dar referencias son demasiado numerosos. Charles Cu-
llen, un enfermero en Pennsylvania y Nueva Jersey, fue capaz de desplazarse de un hospi-
tal a otro, matando intencionalmente a varios pacientes en cada uno. Trabajo en 10
hospitales diferentes en Nueva Jersey y Pennsylvania durante un periodo de 16 afios, a pesar
del hecho de que en siete de esos hospitales fue sometido a investigacion, despedido u obli-
gado a renunciar. Aparentemente, ninguna de esas instituciones dio una mala referencia de
Cullen, ni tampoco advirtié a otros hospitales que habia problemas graves con él.”

Decision de seleccion

En este punto, el foco de atencion es el administrador, quien debe dar el paso mas impor-

tante de todos: la decision real de contratacion. Si una empresa va a invertir miles de déla-
res al reclutar, seleccionar y capacitar a un empleado, es importante que el administrador
contrate al candidato disponible més capacitado de acuerdo con los criterios de la empresa.
La eleccion final se hace a partir de aquellos que todavia estén en la contienda después de
evaluar la verificacién de las referencias, las pruebas de seleccion, las investigaciones de an-
tecedentes y la informacion de entrevistas. Por lo regular, la persona seleccionada tiene las
cualidades que se ajustan mas a los requisitos del puesto vacante y de la organizacion. Sin
embargo, algunas empresas consideran que el potencial de desarrollo de un candidato es
tan importante como su capacidad para ocupar la posicion actual. Jim Kutz, director de re-
clutamiento de tecnologia de la informacion en Capital One Financial Corporation, explica:
“Con frecuencia no solamente contemplamos lo que la persona puede hacer ahora, sino lo
que puede hacer en el siguiente puesto de trabajo”.8!

Por lo regular, quien hace la seleccién final es el administrador que sera responsable por
la actuacion del nuevo empleado, especialmente en el caso de las posiciones de nivel més
alto. Al tomar esta decision, el administrador revisara los resultados de los métodos de se-
leccion usados. Es posible que no todos se ponderen de la misma manera. La pregunta clave
en este momento es: “;Qué datos son los mejores instrumentos de prediccion del éxito en
el puesto de trabajo?". Para cada empresa o grupo de puestos de trabajo, el método de se-
leccion éptimo puede ser diferente.

En el competitivo mercado laboral de la actualidad, la decisién de un candidato de
unirse a otra organizacién tal vez no marque el fin de las platicas con su compaiiia actual.
En ocasiones un candidato contratado se quedara con su empleador actual después de que
éste le haga una contraoferta. Para contrarrestar la eficacia de las contraofertas, los exper-
tos en RH sugieren mantenerse en contacto con el candidato “para dar continuidad a la ca-
lidez" después de que haya aceptado el puesto de trabajo. Se deben hacer llamadas
telefonicas cada cuatro dias hasta que el candidato se presente, sobre todo si usted considera
que el candidato tiene el riesgo de permanecer con la empresa anterior8?

Contratacion temporal de ejecutivos

El reclutamiento y la contratacidn de ejecutivos sobre una base temporal se han

convertido cada vez méas en una practica habitual en algunas compafiias.8® Los individuos
gue han demostrado su capacidad como administradores de alto nivel estan ingresando a esta nueva
arena. Contratar a un ejecutivo interino es un enfoque tactico que se usa algunas veces para operar un de-
partamento, una divisién o incluso toda una compaiia. En la actualidad, con frecuencia las organizaciones
conciben la contratacién de un nuevo ejecutivo como una actividad dividida en dos partes.
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La compafiia inicia el proceso de busqueda del ejecutivo de la manera tradicional, lo cual tal vez re-
quiera de un periodo largo. Simultaneamente, se contrata a un ejecutivo temporal para que cubra la posi-
cién durante el tiempo que la compafiia estara buscando al nuevo director ejecutivo.®* Mike Braun,
director ejecutivo de Interim CEO Network con sede en Palo Alto, California, pone a la disposicién de las
compafiias directores ejecutivos temporales, principalmente en industrias de alta tecnologia, mientras la
empresa realiza la busqueda de un ejecutivo. “La decision de elegir director ejecutivo es tan importante
que el proceso normal de seleccién puede requerir de seis meses a un afio para darse por terminado”,
afirma Braun. “Pero podemos conseguir un director ejecutivo interino experimentado para la empresa en
un plazo de cuatro o cinco semanas”. La remuneracion de los ejecutivos temporales es por lo regular del
15 al 20 por ciento por arriba de lo que ganaréa el nuevo director ejecutivo.8> Ademas, la investigacion in-
dica que los directores ejecutivos interinos ocupan el cargo durante un tiempo promedio de 5.3 meses.86

Los ejecutivos temporales parecen estar mejorando en el desafio intelectual y en la flexibilidad que
ofrecen. Son perfectos para administrar proyectos grandes y para cubrir las licencias de ausencia y las
vacantes repentinas. El presidente y socio consultor de Norelli Group con sede en Charlotte, North Ca-
rolina, sostiene: “Las compafias que necesitan una rapida infusion de pensamiento transformador bien
pueden quedar satisfechas al contratar a un director ejecutivo para que actlie como agente de cambio. Un
director ejecutivo interino debe ser capaz de evaluar una situacion con rapidez, generar un consenso
alrededor de una solucién, ganar credibilidad e implantar los cambios necesarios”.8”

En muchos casos, las asignaciones de los ejecutivos temporales se vuelven un ejercicio del tipo “prueba
antes de que compres” tanto para el ejecutivo temporal como para la compafiia.g8 Mike Braun agrega:
“Cerca del 40 por ciento de nuestras colocaciones se convierten en contrataciones permanentes”.8% Por
ejemplo, Carl Camden de Kelly Services tuvo un desempefio tan bueno como ejecutivo temporal que final-
mente obtuvo el puesto en forma definitiva.%? Otra ventaja de los ejecutivos temporales es que no tienen que
participar en las contiendas politicas internas que se libran por lo regular en una organizacion.

¢Cual es la forma exacta en la que una empresa encuentra un ejecutivo interino? Roger Sweeney, director
ejecutivo, explica: “Las organizaciones de busqueda, como ReefPoint LLP, actian como intermediarios entre
los clientes y los ejecutivos interinos tanto al nivel mas alto como al nivel intermedio”. ReefPoint tiene una
reserva de cerca de 150 administradores de alto nivel “que conforman el grupo que remitimos a las empre-
sas”, afirma Sweeney. “Hemos trabajado con ellos en el pasado. Tenemos una base de datos de varios miles
de ejecutivos interesados en hacer este trabajo”.% Otra fuente de ejecutivos interinos es Turnaround Manage-
ment Association (TMA) con 7,800 miembros. Su especialidad son las organizaciones no lucrativas con pro-
blemas financieros. Linda Delgadillo, directora ejecutiva de TMA, sefiala: “Eso significa que seran contratados
por la administracion o por el consejo de administracion de esa compariia para iniciar el analisis del problema
y para operar la empresa con miras a estabilizarla y, en Gltima instancia, hacer los arreglos necesarios”.%2

Examen médico
La Ley para Estadounidenses con Discapacidades (ADA) no prohibe los examenes médicos

previos al empleo. Sin embargo, si determina el momento en el cual pueden administrarse
durante el proceso de seleccién. La Ley ADA afirma de manera explicita que todos los exa-
menes deben ser directamente relevantes para los requisitos del puesto de trabajo y que una
empresa no puede ordenar un examen médico sino hasta que el candidato haya recibido
una oferta de empleo.?® Por lo general, una oferta de trabajo depende del hecho de que
el candidato pase este examen. E| propdsito basico del examen médico es determinar si un
candidato es fisicamente capaz de realizar el trabajo. Los administradores deben estar cons-
cientes de las responsabilidades legales relacionadas con los examenes médicos. Los Linea-
mientos uniformes afirman que estos examenes se pueden tomar como base para rechazar a
los candidatos tan sélo cuando los resultados muestren que el desempefio en el trabajo se
verfa afectado de manera adversa.

Notificacion a los candidatos

La administracion debe notificar a los candidatos tanto aceptados como rechazados acerca
de las decisiones de seleccién tan pronto como sea posible. Esta accion es una cuestion de
cortesia y de buenas relaciones publicas. Cualquier demora también podria dar como resul-
tado que la empresa pierda un candidato excelente, ya que los mejores prospectos con fre-
cuencia tienen otras opciones de empleo.
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Describir un sistema de
seguimiento de los candidatos.

Sisterna de seguimiento de

‘ los candidatos (SSC):
Aplicaciones de programas de computo
disefiadas para ayudar a una empresa a
seleccionar a los empleados con méas
eficacia.

Explicar la métrica para la
evaluacion de la eficacia del
reclutamiento y la seleccion.

Los empleadores pueden rechazar a los candidatos en cualquier momento durante el
proceso de seleccion. La investigacion indica que la mayoria de las personas logran aceptar
que perdieron si el proceso fue justo. Sin embargo, surgiran problemas cuando el proceso
de seleccion parece poco objetivo. Por eso es importante que las compafiias desarrollen
y usen herramientas de seleccidn racionales. Las restricciones de tiempo impiden que las
empresas pasen demasiado tiempo explicando una decision a un candidato que no tuvo éxito.
Si el individuo rechazado fue un candidato interno, es recomendable que los administrado-
res lo visiten o le hagan una llamada personal.** Una carta de rechazo es el método més
probable. Una carta con un toque personal ayuda a reducir el estigma del rechazo y evita que
el candidato tenga un sentimiento negativo hacia la compafiia. Es posible que una carta im-
personal tenga el efecto opuesto. Lo mejor que puede hacer una organizacién es tomar de-
cisiones de seleccion de una manera objetiva. Es de esperar que la mayoria de los individuos
gue no obtuvieron éxito, con el tiempo, logren aceptar el hecho.

Sistema de seguimiento de los candidatos

Un sistema de seguimiento de los candidatos (SSC) consiste en una serie de aplicaciones de
programas de computo disefiadas para ayudar a una empresa a seleccionar a los empleados
con més eficacia. Los SSC actuales permiten que el drea de RH y los administradores de linea
vigilen la totalidad del proceso de seleccion. Con frecuencia las funciones de estos sistemas in-
cluyen la revision de curriculos y la identificacion de candidatos capacitados, la realizacion de
pruebas de personalidad y de habilidades, y la verificacion de los antecedentes. Tales siste-
mas permiten a las compaiiias compilar electronicamente las solicitudes de empleo, para cla-
sificar con mayor rapidez a los candidatos, programar entrevistas y organizar las nuevas
contrataciones. Se puede usar un SSC para anunciar aperturas de puestos en un sitio Web
corporativo 0 en una pizarra de puestos de empleo y para generar solicitudes de entrevistas con
los candidatos potenciales por correo electronico. Otras caracteristicas incluyen el seguimiento
individual de los candidatos, el seguimiento de las solicitudes, la clasificacién automatizada de
curriculos, formas personalizadas de alimentacion de datos, preguntas de preseleccion y el se-
guimiento de respuestas; algunos ofrecen caracteristicas multilinglies. En la mayoria de los
casos, la meta no es sélo reducir los costos, sino también acelerar el proceso de contratacion
y encontrar a quienes puedan adaptarse al perfil de éxito de una organizacion. Los SSC estan
en proceso de mejora continua para hacer a los reclutadores més eficientes y para extender las
fuentes de abastecimiento hacia el mercado global. Los encargados de desarrollar los sistemas
de seguimiento de los candidatos ahora estan concentrando sus esfuerzos en el desarrollo de
métricas para la calidad de las contrataciones (que describimos en el capitulo 1).%¢ Los provee-
dores lideres de programas de SSC incluyen a Recrutimax, Taleo y Kenexa.”’

Métrica para la evaluacion de la eficacia
del reclutamiento y seleccion

Las métricas que estan disponibles para evaluar la eficacia del &rea de RH son numerosas, y es
posible generar un amplio conjunto de éstas para evaluar los elementos del proceso de reclu-
tamiento y de seleccién. Esta seccion describe algunas de esas métricas. En el capitulo anterior
se expuso el mérito de acoplar las fuentes y los métodos del reclutamiento. Se supuso que, para
cada puesto dentro de la organizacion, habia una fuente 6ptima de candidatos y un método
para reclutarlos. Un tema subyacente en relacién con el acoplamiento de las fuentes y de los mé-
todos es el de una métrica que permita determinar la calidad de las contrataciones.*®

Tasa de rotacion

Anteriormente hablamos del alto costo de remplazar a un empleado. La tasa de rotacién es el nd-
mero de veces en promedio que los empleados tienen que ser remplazados durante un afio. Por
ejemplo, si una compafiia tiene 200 empleados y contrata a 200 trabajadores durante el afio, se
tendra entonces una tasa de rotacion del 100 por ciento. Como cabe esperar, una tasa de 100 por
ciento es muy costosa para la organizacién y es necesario encontrar formas de reducirla.*’

Costos de reclutamiento

Al determinar los costos de reclutamiento por contratacién, se debe calcular primero el
gasto total de reclutamiento. Posteriormente, se determina el costo por contratacion di-
vidiendo el gasto del reclutamiento entre el nUmero de empleados contratados. Como es
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natural, la dificultad asociada con esta medicion estd en determinar los costos exactos que
se deberan considerar como gastos de reclutamiento. Es conveniente que una empresa de-
termine un costo por contratacion como punto de referencia para compararlo con el costo
especifico para la compaiiia.

Tasa de seleccion

El nimero de candidatos contratados a partir de un grupo de candidatos y expresado como
un porcentaje es la tasa de seleccion. Desde luego, la tasa de seleccién se ve afectada por las
condiciones de la economia. Ademas, la validez del proceso de seleccién (de la cual habla-
mos anteriormente) tendra un efecto sobre la tasa de seleccion.

Tasa de aceptacion

Cuando se hace una oferta de trabajo es porque la empresa ha confirmado que ese candidato
satisface los requisitos del puesto. La tasa de aceptacion es el nimero de candidatos que acepta-
ron el puesto dividido entre el nimero de candidatos a los cuales se ofrecié dicho puesto. Si esta
tasa es inusualmente baja, seria aconsejable determinar la razéon por la cual los candidatos re-
chazan los puestos. Una baja tasa de aceptacién aumenta los costos del reclutamiento.

Tasa de rendimiento

El proceso de seleccion se puede visualizar estableciendo una analogia con un embudo, ya
que el nimero de candidatos disponibles en cada etapa del proceso de seleccion se reduce
cada vez mas. Una tasa de rendimiento es el porcentaje de candidatos provenientes de una
fuente y un método en particular que logran llegar a la siguiente etapa del proceso de selec-
cion. Por ejemplo, si 100 candidatos presentaron su curriculum a través del sitio Web de la
empresa y tan sélo se ofrecié una entrevista a 25 de ellos, la tasa de rendimiento del sitio
Web para suministrar candidatos sera del 25 por ciento. Cada método de reclutamiento
debe analizarse de una manera similar.

Razon costo/beneficio de las fuentes y los métodos de reclutamiento

Aunque no es un proceso sencillo, las compafiias estdn empezando a establecer métricas
para ayudarse a evaluar tanto los aspectos cuantitativos como los cualitativos del proceso de
reclutamiento y seleccion. Gerry Crispin, un directivo de la firma internacional de dotacion
de personal MMC Group, plantea lo siguiente: “Pienso que uno de los principales proble-
mas a los que se enfrenta la mayoria de las corporaciones es definir qué es lo que realmente
significa la calidad. La calidad es una medida que responde la pregunta ‘;Realmente conse-
gui lo que queria?".'® Cada organizacién debe mantener registros de empleo y efectuar sus
propias investigaciones para determinar qué fuentes y métodos de reclutamiento son mas
convenientes en varias circunstancias. Para cada método, existe un costo asociado. Asimismo,
para cada método, debe haber un beneficio asociado.

Con el tiempo es posible determinar la eficacia de cada fuente y método de reclutamiento.
La compafiia tiene informacién sobre los individuos basada en criterios como evaluaciones del
desempefio, rotacion, récord de seguridad, costo de capacitacion y permanencia en el empleo,
por mencionar tan sélo algunos. Es posible desarrollar modelos mateméticos para identificar
qué fuentes y métodos de reclutamiento producen los mejores candidatos en términos tanto
de calidad como de cantidad. Por ejemplo, tal vez se determine que los graduados de ciertas
universidades se convierten en empleados de mejor calidad. Las posibilidades son ilimitadas.

Tiempo requerido para la contratacion

El tiempo requerido para ocupar un puesto de trabajo vacante es de gran importancia por
varias razones. Primero, si la posicién no ha sido ocupada, otros deben suplir la deficiencia
0, de lo contrario, la productividad disminuira. Ademas, cuanto mas tiempo se necesite para
ocupar una posicion, mas probable sera que los candidatos deseables estén fuera del mer-
cado. Si el proceso se prolonga demasiado, los mejores candidatos estaran trabajando para
otro empleador més eficiente. Como afirma el duefio de una empresa de Atlanta: “Si uno
no esta listo para hacer un juicio y hacer una oferta de trabajo a un buen prospecto dentro
de 24 horas, los candidatos ya no estaran disponibles. Se habran ido con el siguiente emplea-
dor que haya logrado tomar una decision”."?" Esta urgencia extrema obviamente no se pre-
senta en todas las situaciones. Sin embargo, el argumento esta bien establecido.
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Es conveniente llevar registros en relacion con el tiempo promedio necesario para ocu-
par una posicion con base en el método de reclutamiento usado. Por ejemplo, jel recluta-
miento por Internet genera contrataciones mas rapidas que las agencias de empleo? O el
sitio Web de la empresa toma demasiado tiempo para movilizar a los candidatos a través

del proceso de seleccion?

.I Cambio de guardia: ¢Avanzaran los nuevos expatriados?

Una nueva generacién de expatriados esta evolucionando para los siempre crecientes
mercados de China y de India. Estos ejecutivos que se desempefian en el mercado global

estan ocupados buscando talento local, al tiempo que se adaptan a una cultura muy diferente. El mercado
en el que se encuentran esta creciendo a pasos agigantados, lo cual es vital para el futuro de su empresa.
Cuando regresen a Estados Unidos, las oportunidades abundaran para ellos, tal vez incluso en la oficina
de la esquina. Muchas empresas de Estados Unidos se estan precipitando a los mercados de China e
India, mandando a su mejor gente para que esté a cargo del negocio. Ha habido una gran expansion de
la poblacién de expatriados de Estados Unidos en los (ltimos cinco afios.102

Ron Leonhardt, de 41 afios de edad, director de recursos humanos de Target en aquella region, afirma:
“Todo mundo habla acerca de poblaciones enormes, pero en realidad existe tan s6lo un pequefio nimero de
personas capacitadas para los puestos que se necesitan, y todas las compafiias luchan por incorporarlos a
sus filas”. El esta a cargo de muchos de los 500 trabajadores en las operaciones de Target en seis ciudades
chinas y de 1,200 empleados pertenecientes a las areas de tecnologia de la informacion, creatividad y finan-
zas en India. Target no tiene tiendas en esos paises, y por lo tanto Leonhardt no puede basarse en la marca
de Target para atraer a los candidatos. El ejecutivo explica: “Estamos compitiendo contra IBM, Dell y otras
marcas que ya son enormes ahi. Todos quieren mostrar a sus familias que trabajan para una gran empresa”.
Leonhardt compensa este hecho al mostrarles la categoria de Target en la revista Fortune 500.103

Reclutar personal en India es sumamente dificil y agotador. Los candidatos pueden recibir docenas de
ofertas y aceptarlas todas. Luego, se presentan a aquella que les atrae mas. En ocasiones, el 30 por
ciento de los candidatos que aceptan trabajos no se presentan a trabajar el primer dia. Leonhardt explica:
“Esto es muy frustrante, como ustedes se podran imaginar”. Para fomentar tasas de colocacion mas altas,
se ofrecen recompensas a los empleados recientemente contratados, las cuales incluyen llamadas de los
ejecutivos e incluso pequefios regalos para sus familiares, como una version de peluche de la mascota de
la empresa, un perrito. Algunos empleadores hacen que los padres del personal contratado vuelen a las
oficinas centrales con propésitos de visitas. La forma de competir de Target es ofrecer seguros de salud a
los padres de los empleados.104

Es importante seleccionar al expatriado correcto para que administre una empresa en China o en India,
y el proceso de investigacion es vital. Umesh Ramakrishnan de la empresa CTPartners, con sede en
Nueva York, afirma: “Las compafiias solian pensar que quienquiera que hubiera tenido éxito aqui tendria
éxito en cualquier otra parte, asi que enviaban a esa persona. Sin embargo, eso ya no sucede”. El proceso
de seleccion implica la aplicacion de pruebas, incluyendo la elaboracion de perfiles psicologicos y esce-
narios hipotéticos. Las compafiias buscan individuos flexibles, que estén interesados en otras culturas y
que hablen por lo menos otro idioma, ademas de su lengua natal.10

Cada vez con mayor frecuencia, el candidato “correcto” es una mujer, de menos de 40 afios de edad.
A menudo el candidato ideal es un inmigrante a Estados Unidos, quien puede llevar a su pais de origen
las habilidades y la experiencia que obtuvo en EUA. Rebecca Weiner, una consultora que ha vivido en
China por varios periodos desde 1985, afirma que “las corporaciones de la actualidad estan seleccio-
nando a los ejecutivos de una manera mas cuidadosa, favoreciendo a los nacionales repatriados y a los
chino-estadounidenses. Esto muestra que las compafias comprenden que China es el mercado mas
grande del mundo y, desde luego, es importante a quién manden al extranjero. Desde el punto de vista
estratégico, es algo muy positivo”. 16

Stacie Nevadomski Berdan, coautora con C. Perry Yeatman del libro Get Ahead by Going Abroad, con-
sidera que “las estancias en el extranjero, especialmente en China e India, se estan volviendo tan esencia-
les como una maestria en administracion de empresas para el curriculum de un ejecutivo de alto nivel”. A
muchos expatriados les gusta tanto recibir una asignacion para India o China que no quieren regresar a
las oficinas generales. Benjamin Zhai, director de reclutamiento en China para la firma Egon Zender Inter-
national, una empresa global de colocaciones ejecutivas, asegura: “Recibo una gran cantidad de curricu-
los de ejecutivos conforme éstos son llamados de regreso luego de una asignacion”. Si a los expatriados
que estan de regreso no se les ofrece un nuevo y emocionante desafio, los perderemos.%7
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Resumen

1. Explicar la importancia de la seleccién de los empleados.

La seleccion es el proceso de elegir a partir de un grupo de candidatos a aquel individuo que
resulte ser mas conveniente para una posicion en particular. Hay muchas formas de mejorar la
productividad, pero ninguna es méas poderosa que tomar la decisién correcta de contratacion.
2. Identificar los factores ambientales que afectan el proceso de seleccidn.

Los factores ambientales que afectan el proceso de seleccion incluyen las consideraciones
legales, la rapidez de la toma de decisiones, la jerarquia organizacional, la reserva de candi-
datos, el tipo de organizacion y el periodo de prueba.

3. Describir el proceso de seleccién.

El proceso de seleccion empieza por lo regular con una entrevista preliminar, durante la
cual los candidatos obviamente no calificados son rechazados. A continuacion, los candida-
tos completan la forma de solicitud de empleo de la empresa, y esto va seguido por la ad-
ministracion de pruebas de seleccion y una serie de entrevistas de empleo, asi como por la
verificacion de las referencias y los antecedentes. Una vez que se ha tomado la decision de
seleccion, se puede aplicar al empleado en prospecto el examen médico de la compaiiia.

4. Explicar la importancia de la entrevista preliminar.

El proceso de seleccion se inicia con una investigacion inicial de los candidatos para elimi-
nar a aquellos que obviamente no cumplan con los requisitos del puesto.

5. Describir la revision de solicitudes de empleo y de los curriculos.

Hacer que el aspirante llene una forma de solicitud de empleo es otro de los pasos iniciales
del proceso de seleccion. El empleador evalla esta solicitud para ver si el individuo se ajusta
ala posicion. En el pasado, los administradores y los representantes de RH revisaban los cu-
rriculos manualmente, lo cual requeria de mucho tiempo. Sin embargo, esta practica ha evo-
lucionado hacia un procedimiento méas avanzado, en el cual los curriculos se evaltian en forma
automatica en términos de errores tipograficos, errores de ortografia e interés por el trabajo.
6. Describir el envio de curriculos a través de Internet.

Al redactar sus curriculos, los candidatos deben estar conscientes de que la mayoria de las
companias usan ahora sistemas automatizados para revisar curriculos. Estos sistemas con-
sideran un cierto estilo de curriculum. Los curriculos que se desvian de ese estilo son igno-
rados o eliminados.

7. Explicar las ventajas y los problemas potenciales del uso de pruebas de
seleccion.

Al reconocer las limitaciones de otras herramientas de seleccién, muchas empresas han ana-
dido examenes previos al empleo a su proceso de contratacion. La investigacion indica que
las pruebas personalizadas son un medio exacto y confiable de predecir el desempefio en el
puesto de trabajo. Ademas, el costo de las pruebas de empleo es pequefio en comparacion
con los costos finales de las contrataciones; un programa exitoso reforzara el rengldn de uti-
lidades de la empresa. La razdn por la que las organizaciones usan pruebas es para identifi-
car las actitudes y habilidades relacionadas con el puesto de trabajo que los entrevistadores
no pueden reconocer.

El desempefio del puesto depende de la habilidad y de la motivacion de un individuo para
efectuar el trabajo. Las pruebas de seleccion predicen con exactitud la capacidad de un candi-
dato para desempeniar el trabajo, es decir, si es capaz de hacerlo, pero son menos efectivas para
indicar el grado de motivacién de un individuo para realizarlo, es decir, si realmente lo hara.
Los empleadores también deben estar conscientes de que las pruebas podrian ser involunta-
riamente discriminatorias. La ansiedad que se genera durante las pruebas también constituye
un problema. Los problemas que resultan de contratar candidatos no capacitados o menos
capacitados y de rechazar a los candidatos capacitados, junto con otros problemas legalmente
potenciales, ocurriran independientemente de los procedimientos que se sigan.

8. Describir las caracteristicas de las pruebas de seleccion adecuadamente
disefadas.

La estandarizacion es la uniformidad de los procedimientos y de las condiciones relaciona-
das con la administracion de pruebas. La objetividad es una condicion que se logra cuando
todas las personas que califican una prueba determinada obtienen los mismos resultados.
Una norma es un marco de referencia para comparar el desempefio de un candidato con el
de otros. La confiabilidad es la medida en la cual una prueba de seleccion arroja resultados
consistentes. La validez es la medida en la cual una prueba mide lo que pretende medir.
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9. Explicar los tipos de estudios de validacion; describir los tipos de pruebas

de empleo, incluyendo las pruebas en linea y el funcionamiento de los

centros de evaluacion.

La validez relacionada con el criterio se determina comparando los puntajes de las pruebas de
selecciéon con algun aspecto del desempenio del puesto determinado, por ejemplo, a través
de una evaluacién del desempefio. La validez del contenido es un método de validacion de prue-
bas a través del cual una persona realiza ciertas tareas que requiere el puesto o completa una
prueba escrita que mide el conocimiento relevante para el puesto. La validez del constructo es
un método de validacion que determina si una prueba mide ciertos constructos, o rasgos, que el
analisis de puestos considere importantes para el desempefio de un trabajo en particular.

Los tipos de pruebas de empleo incluyen las de aptitudes cognitivas, habilidades psico-
motrices, conocimiento del trabajo, las muestras de trabajo y las pruebas de intereses voca-
cionales. Las pruebas genéticas, el analisis grafoldgico y las pruebas del poligrafo son tres
formas peculiares de pruebas.

Para probar las diversas habilidades requeridas por los candidatos con frecuencia se re-
curre a Internet como herramienta. Un centro de evaluacion es un enfoque de seleccion
que requiere que los individuos ejecuten actividades similares a las que podrian encontrar
en un trabajo real.

10. Explicar la importancia de la entrevista de empleo y describir los tipos
generales de entrevistas.

La entrevista permite la aclaracion de ciertos puntos, el descubrimiento de informacion adi-
cional y la recopilacién de los datos necesarios para tomar una decision sélida de seleccién.
El entrevistador debe dar informacion acerca de la compaiia, del puesto de trabajo y de las
expectativas del candidato.

Los tipos generales de entrevistas son la entrevista no estructurada y la entrevista es-
tructurada, incluyendo a la entrevista conductual. El entrevistador debe dar informacion
acerca de la compaiiia, del puesto de trabajo y de las expectativas con respecto al candidato.
11. Describir los diversos tipos de entrevistas y los problemas potenciales
de éstas.

Los métodos de entrevistas incluyen la entrevista personal con un solo entrevistador, las en-
trevistas grupales, las entrevistas de panel, las entrevistas multiples y la presentacion realista
del puesto de trabajo.

Los problemas potenciales de las entrevistas incluyen las preguntas inapropiadas, los jui-

cios prematuros, el dominio de la entrevista, la filtracién de informacién no relacionada con el
puesto, el efecto de contraste, la falta de capacitacion y la comunicacion no verbal inadecuada.
12. Explicar el uso de la investigacion previa al empleo (incluyendo la
verificacion de los antecedentes y de las referencias), la contrataciéon
negligente y la negligencia al dar referencias.
Las investigaciones de los antecedentes buscan en esencia datos provenientes de varias fuen-
tes, incluyendo las referencias profesionales. La verificacion de las referencias es la validacion
proveniente de la gente que conoce al candidato y que ofrece datos adicionales a la informa-
cién presentada por dicho candidato permitiendo a la vez la verificacion de su exactitud.

Una contrataciéon negligente es la responsabilidad en la que incurre un empleador
cuando no realiza una investigacién razonable de los antecedentes de un candidato, y pos-
teriormente asigna a un individuo potencialmente peligroso a una posicion en la cual puede
causar dafios. La negligencia al dar referencias ocurre cuando un empleador no hace una ad-
vertencia acerca de un problema particularmente severo con un ex empleado.

13. Describir las decisiones de seleccion, los examenes médicos y las
notificaciones a los candidatos.

La decisién de seleccion se refiere a la decisidn final entre aquellos candidatos que ain estan
en la contienda después de que se evallan las verificaciones de las referencias, las pruebas de
seleccion, las investigaciones de antecedentes y la informacion de las entrevistas. Los exdme-
nes médicos permiten descartar alos individuos que tengan una enfermedad contagiosa y de-
terminar si un candidato es fisicamente capaz de realizar el trabajo. La informacién del examen
médico se puede usar para determinar si hay ciertas capacidades fisicas que diferencien entre
empleados exitosos y menos exitosos. Los resultados del proceso de seleccion deben darse a
conocer tanto a los candidatos aceptados como a los rechazados a la brevedad posible.

14. Describir el sistema de seguimiento de los candidatos.

El sistema de seguimiento de un candidato implica la aplicacién de programas de cémputo
cuya finalidad es ayudar a la empresa a reclutar empleados con maés eficacia. Los sistemas ac-
tuales permiten al area de recursos humanos y a los administradores de linea supervisar la



192 PARTE TRES

Dotacion de personal

totalidad del proceso, desde la revision de curriculos y la identificacién de los candidatos ca-
pacitados, hasta la aplicacion de pruebas de personalidad y de habilidades, asi como la veri-
ficacién de los antecedentes.

15. Explicar la métrica para evaluar la eficacia del reclutamiento y la

seleccion.

Las métricas disponibles para evaluar la eficacia de los RH son numerosas, y es posible ge-
nerar un amplio conjunto de métricas para evaluar el reclutamiento y la seleccion. Algunas
de éstas incluyen los costos de reclutamiento, la tasa de seleccion, la tasa de aceptacion, la
tasa de rendimiento, la relacion costo/beneficio de las fuentes y los métodos de recluta-
miento y el tiempo requerido para la contratacion.

Términos clave

Entrevista bajo estrés, 157
Seleccion, 158

Reserva de candidatos, 159
Razon de seleccion, 160
Curriculum, 163

Adaptacion organizacional, 175
Entrevista no estructurada, 176
Entrevista estructurada, 176
Entrevista conductual, 177
Entrevista grupal, 178

Validez del contenido, 170

Validez de constructos, 170

Pruebas de aptituides cognitivas, 170
Pruebas de habilidades psicomotrices, 170

Pruebas de conocimientos del puesto de
trabajo, 171
Pruebas de muestras de trabajo, 171

Palabras clave, 165
Cuniculum basado en palabras clave, 165

Entrevista de panel, 178
Presentacion realista del puesto de

Estandarizacion, 168 Pruebas de intereses vocacionales, 171 trabajo, 179

Objetividad, 169 Pruebas de personalidad, 171 Verificacion de referencias, 183

Norma, 169 Pruebas genéticas, 172 Contrataciones negligentes, 184
Confiabilidad, 169 Andlisis grafologico, 172 Negligencia al dar referencias, 185
Validez, 169 Centro de evaluaciones, 173 Sistema de seguimiento de los candidatos

Validez relacionada con el criterio, 170 Entrevista de empleo, 174 (SSC) 187

Preguntas para repaso

¢Cual es la importancia de la seleccién de empleados?
;Qué factores ambientales podrian afectar el proceso de seleccion? Explique cada uno.
¢Cuéles son los pasos basicos que se siguen por lo regular en el proceso de selecciéon?
:Cual es el propdsito general de las entrevistas preliminares?
;Cual es el proposito de un formato de solicitud de empleo?
$Qué tipos de preguntas deben hacerse en una solicitud de empleo?
;Cudl seria la razon de seleccion si hubiera 15 candidatos y tan sélo una posicion vacante?
Interprete el significado de esta razén de seleccion.
8. ;Cudles son las ventajas y los problemas potenciales en el uso de las pruebas de seleccion?
9. ¢Cuéles son las caracteristicas basicas de una prueba de seleccion adecuadamente disefiada?
10.
11. Identifique y describa los diversos tipos de pruebas de empleo.
12. $Cual es el propdsito de un centro de evaluaciones?
13. $Qué informacion debe obtenerse a partir de una entrevista?
14. ;Cuales son los tipos generales de entrevistas?

15. $Qué es una entrevista conductual? ;Qué tipos de preguntas incluiria una entrevista con-
ductual?

;Cuédles son los diversos métodos de entrevistas? Defina cada uno.

No v Ak wn =

¢Cuales son los tipos de validacion? Defina cada uno.

16.
17.
18.
19.
20.

$Qué es una presentacion realista del puesto de trabajo?

¢Cuales son las implicaciones legales de las entrevistas?

¢Por qué una empresa debe hacer una investigacion previa al empleo?

¢Por qué deberia un empleador preocuparse por las contrataciones negligentes y la negli-
gencia al dar referencias?

;Cual es el proposito de las pruebas genéticas y del analisis grafolégico?

i Por qué deberia tomarse la decision de seleccion antes de aplicar un examen médico?
;Qué es un sistema de seguimiento de los candidatos a los puestos de trabajo?

21.
22.
23.

24. ;Cudles son algunas métricas para evaluar el reclutamiento y la selecciéon?
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INCIDENTE DE ARH

INCIDENTE DE ARH .

Cuestion de prioridades

Como gerente de produccion de Thompson Manufacturing, Sheila Stephens tiene la auto-

ridad final de aprobar la contratacion de los supervisores nuevos que trabajan para ella. El gerente de
recursos humanos realiza la investigacion inicial de todos los supervisores en prospecto y luego envia
a Shelia los candidatos més probables para que los entreviste.

Hace poco, Sheila recibié una llamada de Pete Peterson, el gerente de recursos humanos: “Sheila,
acabo de hablar con un joven que parece ser la persona indicada para ocupar el puesto de supervisor
de linea. Tiene buena experiencia y parece ser bastante responsable. Esta aqui en este momento y dis-
ponible. No sé si puedas recibirlo”.

Sheila dudd por un momento antes de contestar. “Mira, Pete”, dijo ella, "estoy muy ocupada hoy,
pero trataré de hacerle un lugar. Mandalo para aca”.

Un momento més tarde, Allen Guthrie, el candidato, llegé a la oficina de Sheila y ella se presento.
"Adelante, Allen”, dijo Sheila. “Estaré con usted después de que haya realizado algunas llamadas tele-
fénicas”. Quince minutos mas tarde Sheila termind las llamadas y empezé a hablar con Allen. Sheila
estaba muy impresionada. Después de algunos minutos, la puerta de Sheila se abrié y un supervisor vo-
ciferd: “Tenemos un pequefio problema en la linea uno y necesitamos tu ayuda”. Sheila se puso de pie
y dijo: “Disculpeme un minuto, Allen”. Diez minutos mas tarde Sheila regresé y la conversacion con-
tinGio durante diez minutos mas, antes de que una serie de llamadas los interrumpiera de nuevo.

El mismo patrén de interrupciones continud durante la siguiente hora. Finalmente, Allen consulto
su reloj y dijo: “Lo siento, sefiora Stephens, pero tengo que ir por mi esposa”.

“Claro, Allen”, dijo Sheila cuando el teléfono volvié a sonar de nuevo. “Liamame mas tarde el dia
de hoy".

Preguntas
1. ;Qué deberia haber hecho Sheila para evitar entrevistas como ésta?
2. Explique la razdn por la cual Sheila, y no Pete, deberia tomar la decision de seleccion.

iPero no tuve la intencion de hacerlo!

David Corbello, el gerente de la oficina del Daily Gazette, un periddico estadounidense, se quedd
aténito cuando hablé con la gerente de RH, Amanda Dervis. E| acababa de descubrir que una candi-
data que fue rechazada para un puesto lo habia demandado. “Todo lo que yo hice fue hacer preguntas
amistosas acerca de sus hijos. Ella se veia muy dispuesta a hablar de ellos. Estaba realmente orgullosa
de su familia. Incluso me conto episodios del dificil divorcio por el que acababa de pasar. Parecia de-
seosa de platicar y yo la dejé hacerlo. Pensé que sélo estaba rompiendo el hielo y estableciendo el tono
para un didlogo eficaz. No pensé nada cuando me dijo que necesitaria un centro de cuidados diarios
cuando entrara a trabajar. Un afio més tarde ella alega haber sido victima de una discriminacion sexual
porgue piensa que a un hombre no le hubieran hecho preguntas acerca de sus hijos. No hay nada que
justifique ese proceso judicial, ;0 si, Amanda?

Pregunta
1. ;Qué deberia responder Amanda a la pregunta de David?
Notas
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OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, usted
sera capaz de:

Definir capacitacién y desarrollo.

Explicar los factores que influyen en la
capacitacion y el desarrollo.

Describir el proceso de capacitacion y
desarrollo.

Describir los diversos métodos de
capacitacion y desarrollo.

Describir los sistemas de
implementacion de capacitacion y
desarrollo.

Describir los conceptos de desarrollo
gerencial, mentoring y coaching.

Definir induccion y describir el proceso
de induccidn de los nuevos ejecutivos
en la empresa.

Explicar las métricas para evaluar la
capacitacion y el desarrollo.

Describir la Ley de Inversion en la
Fuerza de Trabajo.

Definir el desarrollo organizacional
(DO) y describir sus diversas técnicas.
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Capacitacion y desarrolio

ARH en accioén: \ideoconferencias de
alta tecnologia

¢Qué tienen en comun Cisco, Hewlett-Packard, Teliris y Polycom? Claire
Schooley, analista industrial de larga trayectoria, las considera “los Cadillacs de
las videoconferencias”.! Hasta fechas recientes, el estatus de los viajeros
de negocios se media por las millas acumuladas en sus viajes, su admisién a los salones VIP y los
nombres de personas famosas que conocian en las conferencias. Durante afios, Irv Rothman, director
ejecutivo de la division de servicios financieros de Hewlett-Packard, volaba por lo menos una vez cada
trimestre junto con sus tres principales colaboradores desde su base de Nueva Jersey hasta las oficinas
centrales de HP en Silicon Valley. Después de seis horas y medida de vuelo, él se reunia con su jefe, y
luego partia de regreso.? Rick Dipper, de la empresa Nortel, afirma: “En la actualidad, cuando usted dice
que tuvo una reunién en Londres y después regreso a casa para cenar con sus hijos, la gente siente
envidia” .3

Las tecnologias Halo de HP y TelePresence de Cisco tienen un costo hasta de $300,000 por unidad,
pero por lo regular se pagan a si mismas en un periodo tan corto como nueve meses.* La innovacion
mas reciente de Cisco, denominada Telepresence, un sistema de reuniones virtuales similares a las reu-
niones en vivo, es casi mejor que el hecho de estar personalmente en el sitio de la junta, sobre todo si
se considera el tiempo, el dinero y las emisiones de carb6n que se ahorran al reducir el nimero de via-
jes.® En 2008 tuvo lugar una conferencia en Honolulu, patrocinada por Cisco Systems, donde la tercera
parte de los 3,000 asistentes no se presentaron fisicamente. En vez de ello, asistieron a la conferencia
virtual organizada por Cisco junto con Unisfair, un especialista en eventos virtuales.®

De acuerdo con Claire Schooley, el sistema “no es econémico, pero si hablamos de organizar reunio-
nes de alta participacion donde la interpretacion de las sutilezas del lenguaje corporal es un requisito, en-
tonces estos sistemas son ideales”.” Howard Lichtman, presidente de Human Productivity Lab, una firma
de consultoria especializada en colaboraciones visuales y teleconferencias, agrega: “La clave del atrac-
tivo del sistema reside en que permite la experiencia de una reunion de personas cara a cara. Los siste-
mas anteriores no ofrecian la experiencia verdadera de conocer a alguien. Estos nuevos sistemas
muestran con orgullo una presentacion fluida de imagenes, tonos y colores naturales de la piel, y brindan
una solida presentacion que proviene de quien esta charlando. Estos sistemas ayudan a edificar las rela-
ciones sin el desgaste natural que implican los viajes”.®
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Este afio, el director de viajes y reuniones de la firma de contadores Grant Thornton, Cheryl Geib,
cancel6 tres sesiones de capacitacion fuera de la empresa que implicaban a 100 ejecutivos cada una,
para reducir costos. Geib las remplaz6 por reuniones virtuales en linea. Los ejecutivos estan encantados.
“Nunca regresaremos al pasado”, asegura Geib.®

Manuel Basurto, gerente de productos de telepresencia y videoconferencias de Wachovia, afirma:
“En una encuesta de satisfaccion del cliente que realicé hace mas de seis semanas, el 34 por ciento de
las 700 personas que usaron nuestras unidades redujeron los viajes obteniendo ahorros por $250,000 en
ese periodo de seis semanas, en comparacion con $125,000 del costo operacional del estudio”.10

El director de informacién de Procter & Gamble, Filippo Passerini, considera: “Las nuevas tecnologias
otorgan poder a la colaboracion; de esta forma, usted puede estar realmente ahi sin tener que salir de
donde se encuentra. Esta tecnologia nos permite ahorrar dinero y nos capacita para colaborar y hacer
innovaciones de una manera mas rapida, mas inteligente y mas sustentable que nunca”.!* La empresa
de consultoria BDO Seidman impulsa a los empleados para que se retinan virtualmente mediante el uso de
la tecnologia WebEX, la cual permite a los compafieros de trabajo esparcidos por todo el mundo hacer
anotaciones en pizarrones y compartir documentos. La compafiia ahorra $1 millén al afio. “No solamente se
trata de la reduccion de los viajes, también se trata del incremento en la comunicacion”, opina MaryEm
Musser, director de capacitacion y desarrollo de la empresa. Los investigadores sobre asuntos laborales
reportan que el hecho de reunirse con los demés de una manera més frecuente y durante periodos de
tiempo cortos es mas productivo que volar para sostener charlas prolongadas e interminables.'?

La primera parte se dedica a examinar las videoconferencias posibles
gracias a la avanzada tecnologia. A continuacion, nos ocuparemos de analizar
la capacitacion y el desarrollo estratégico y los factores que influyen en ellos.
Después examinaremos el proceso de capacitacion y desarrollo, y cdmo se deter-
minan las necesidades y los objetivos de dichas actividades. Posteriormente, des-
cribiremos los numerosos métodos de capacitacion y desarrollo, asi como los
sistemas de implementacién de los mismos. Hablaremos también del desarrollo
y lainduccién y del proceso de induccion de los nuevos ejecutivos en la empresa.
También se describiran los medios a través de los cuales se implantan los progra-
mas de capacitacion y desarrollo, incluyendo una exposicion de las meétricas
para su evaluacion. Después, se explicara la Ley de Inversion en la Fuerza de
Trabajo, y se hara una descripcion del desarrollo de la organizacion. El capi-
tulo concluye con una Perspectiva global titulada “Aprender a lidiar con las
diferencias culturales”.

Capacitacion y desarrollo estratégico

Definir capacitacion La capacitaciony el desarrollo (CyD) constituyen la parte central de un esfuerzo continuo di-

y desarrollo.

sefiado para mejorar la competencia de los empleados y el desempefio organizacional. La ca-
pacitacién brinda a los aprendices el conocimiento y las habilidades necesarios para

| Capacitacion y desarrollo: desempeniar sus trabajos actuales. Ensefiar a un trabajador como operar un torno o indicar a
Parte central de un esfuerzo connuodi- ~ Un supervisor cdmo programar la produccién diaria son ejemplos de capacitacion. Por otra
sefiado para mejorar lacompetenciade  parte, el desarrollo implica un aprendizaje que va mas alla del trabajo actual y tiene un enfo-
losempleados y eldesempeiio oganza=  que a largo plazo. Prepara a los empleados para mantenerse al ritmo con la organizacion a

cional. medida que ésta evoluciona y crece. Las actividades de capacitacion y desarrollo tienen el
potencial de alinear a los empleados de una empresa con sus estrategias corporativas.'® Al-

gunos beneficios estratégicos posibles de la capacitacion y el desarrollo incluyen la satisfac-

| Capacitacion: cion de los empleados, el mejoramiento de la moral, una tasa de retencién mas alta, una tasa

Adivdades disefiadas para bindaralos g rotacion mas baja, una mejora en las contrataciones, el aumento en las utilidades y la in-

aprendices los

biidades necesarios para desempefiar
sus trabajos actuigles.

conodmientosy s he 51 able consecuencia de que los empleados satisfechos producen clientes satisfechos.

Los clientes demandan continuamente una mayor calidad, costos mas bajos y ciclos de
tiempo mas cortos. Por consiguiente, las empresas deben esforzarse por mejorar en forma
constante su desempefio general. Los negocios han ayudado a este esfuerzo mediante la

tecnologia y el mejoramiento de los procesos. Pero el componente estratégico mas impor-



