4.1.- RECLUTAMIENTO Y SELECCION DEL PERSONAL

La gestion de recursos humanos consiste en todo un conjunto de precedimientos dirigidos a reclutar
personal cualificado, perfeccionarlo v conservarlo. Con objeto de poder acometer esta tarea es necesaria
una adecuada planificacion, reclutamiento y seleccidn.

La planificacion, en ¢l area de los recursos humanos, toma su punte de partida ante la necesidad de
toda erganizacidn de disponer de forma permanente de personal competente con tal de acometer las tarcas
exigidas.

Con caracter gencral se pueden distinguir cinco etapas en la planificacion del capital humano de la
Cmpresa:

1. Amdlisis de la politica, objelivos v estralegias de la empresa,

2. Andlisis de los objelivos v las esiralegias en recurses humanos,

3. Evaluacion de los recursos humanos disponibles,

4, Prevision de las necesidades en recursos humanos,

5, Claboracion v puesta en marcha de los planegs en recursos humanos con objeto de hacer concor-
dantes las necesidades v las dispomibilidades,

La planificacién de recursos humanos se apoyva, primeramenta, en el andlisis de los puestos. Esto
viene justificado en el sentido que no podremos dirigir nuestros esfuerzos de reclutamiento y seleccidn si
antes no conocemos cudles son las caracteristicas de las tareas a cubrir. Este andlisis de los puestos intenta
determinar:

— qué lareas gjecular

— cudndo se van a realizar las tarcas
— dinde se van a realizar

— cdmo s van a realizar

— porguién serdn realizadas,

Una vez preparade el plan de recursos humanos el procese dirigido a atraer la atencién de personal
cualificado puede comenzar.

Proceso de reclutamicento

Entendemos por reclutamiento toda la serie de actividades dirigidas a atraer la atencidn de candidatos
cualificados con objeto de ocupar los puestos de una organizacion. De hecho, el reclutamiento trata de
conseguir una cantidad suliciente de candidatos sobre los que posteriormente s¢ realicard el proceso de
selecciin.

Durante esta etapa ¢l calificativo que juega un papel importante es el de cualificado. Ademds, un
reclutamiento eficar debe permitir dar a conocer la disponibilidad de un determinado puesto de rabajo
a aquellas personas cuyas competencias vy aphitudes concuerden con aquéllas exigidas por el puesto
ofrecida,

Ls una etapa de gran importancia en lante en cuante sinoun buen reclutamiento resulta imposibla
realizar una buena seleccidn. Mo obstante, un buen reclutamiento, [GgEicamente, no garantiza un éxito en la
seleccion,

Con cardacter general, se alirma gque el reclulamiento serd anto mas efica: confonme;
— mejor se conozed la empresa, su historia, su politica, su cultura, _.

— mejor se conozea las caracteristicas del puesto a cubrir,
— mejor se conozea el mercado de trabajo: saber donde buscar, como llegar a los posibles candidatos, ..



Las estrategias del proceso de reclutamiento son basicamente dos;

1. Reclutamiento externo: los candidatos pertenecen al exterior de la empresa v para contactar con
ellos podemos utilizar los anuncios en prensa o pagina web de la empresa, agencias de colocacion, centros
de formacion, ete.

La principal ventaja del reclutamiento externo descansa en la introduccion de nuevas aportaciones a
la empresa. Nuevos puntos de vista, opiniones.... que pueden enriquecer a la empresa.

2. Reclutamiento interno: visvaliza la bosqueda de candidatos dentro de la propia empresa.
Destacan como ventajas:

— que el trabajador promovido tiene un conocimiento sobre la empresa, normas ¥ costumbres.

— resulta menos costosa que el reclutamiento externo,
la persona promocionada suele ser aceptada mejor por sus nuevos colaboradores que si llegara
de fuera. Aungue esto no siempre s asi,

El producto final de la fase de reclutamiento consiste en una recoleccion de covv o formularios de
empleo los cuales seran analizados con objeto de despreciar agquellos que se consideren poco interesantes
por alguna razon concreta. Aquellos candidatos que superen esta fase pasaran a la seleceion.

Fase de seleccion

Una vez contamos con una cantera de candidatos como consecuencia del proceso de reclutamicnto,
podemos iniciar la fase de selecoion.

La seleceidn de personal se materializa en un conjuntoe de acciones cncaminadas a incorporar aquellos
clementos que, sc csperan, resulten iddneos para desarrollar ¢l quchacer normal de la cmpresa,

Los costes dernvados de esta fase s¢ esperan que seran compensados gracias o una mayor eficiencia
del personal incorporado, mas apto para realizar la actividad, Caso de no acertar en nuestra seleccion
hariamos frente o tres tipos de costes;

costes de seleccion.
— costes producidos por las ineliciencias durante el tiempo de trabajo.
— cosles de despido.

Se¢ pueden utilizar diferentes herramientas en el proceso de seleceidn pero cualguiera de ellas debe
cumplir dos conceptos basicos:

1. fiabilidad: hace referencia a la consistencia de la medicidn va sea a lo largo del tiempo o entre
evaluadores,



2. validez: mide hasta qué punto las puntuaciones de una prucba o entrevista se relacionan con el
rendimiento real en ¢l puesto de trabajo. Representa lo bien que una téenica se ha utilizado para valorar a
los candidatos.

Las etapas de la seleccién de personal pueden resumirse en:

1. Establecimiento del perfil del puesto de trabajo

Se lleva a cabo un andlisis exhaustivo de las tareas encomendadas. Es especialmente importante por cuanto
una adecuada identificacion de las tareas permitird una correcta presentacion de las cualidades necesarias.

2. Establecimiento del perfil del candidato idoneo

En esta fase se realizan toda una seric de prucbas con objeto de llegar a establecer una valoracion
sobre los niveles de aptitud necesarios en una persona con respecto ciertas cualidades que se estiman
necesarias para desarrollar correctamente las tarcas del puesto de trabajo.

3. Evaluacion de los candidatos

Se trata de plasmar de manera numérica las cualidades que posee un candidato para la realizacion
determinadas tareas. Para ello es necesario:

— Proceso de captacion de candidatos (reclutamiento).
— Realizacion de prucbas de aptitud.
— Obtencion de los resultados expresados a través de medidas v valuaciones.,

4. Adaptacion del candidato al perfil

Una vez conocidos los niveles que el candidato posee para una determinada cualidad, se procede a
su comparacion con el perfil ideal establecido. Esto nos permite conocer el grado de adaptacion de cada
candidato y obtener un grado de preferencia.



COMPARACION DEL RECLUTAMIENTO
INTERNO CON EL EXTERNO

Hemos visto que el personal requerido por la organizaciéon puede

estar ya trabajando en otros puestos de la misma empresa o estar fuera de
ella. Cuando la empresa busca los candidatos para un cargo vacante den-
tro de su fuerza laboral, se dice que hace reclutamiento interno, Cuando
recurre a otras fuentes diferentes a su propio personal, entonces estd ha-
ciendo reclutamiento externo. Con alguna frecuencia las organizaciones
enfrentan la situacién de escoger entre estos dos tipos de reclutamiento.

Analizados comparativamente se encuentra que las ventajas del reclu-
tamiento interno se convierten en desventajas del reclutamiento externo
y viceversa. Veamos entonces las ventajas y desventajas del reclutamiento
interno, comparado con el externo:

Ventajas del reclutamiento Interno:

a)

h)

c)

d)

Los candidatos son bien conocidos facilitindose tanto el proceso de
reclutamiento como el de seleccion.

Los candidatos poseen ya un buen conocimiento de la empresa, dis-
minuyendo de esta manera el periocdo de induccion y el frecuente
rechazo que encuentra la persona recién nombrada en un cargo.
Ofrece a los trabajadores la posibilidad de ascenso dentro de la em-
presa, motivando de esta manera a sus colaboradores,

Aprovecha las inversiones realizadas por la empresa en entrena-
miento de su personal.

Desventajas del reclutamiento interno:

ia)

b)

Tiende a establecer la antigiiedad como el principal factor de ascen-
so, subvalorando asi la capacidad y otros méritos laborales.
Reduce la posibilidad de vincular en los cargos importantes a perso-
nal con nuevas ideas y experiencias diferentes, con lo cual se au-
menta el riesgo de anguilosamiento de la institucidn.

Fropicia un ambiente caracterizado por intrigas v excesiva
competitividad entre los trabajadores.



d)

e)

Produce el llamado efecto domind al generar sucesivas vacantes,
pues el trabajador promocionado para llenar la posicion disponible
necesita ser reemplazado en su cargo actual. 51 este reemplazo se
realiza con un trabajador de la compaiiia se produce un nuevo car-
go disponible que debe llenarse de la misma manera, a menos que se
decida apelar al reclutamiento externo o suprimir la dltima posicion
que aparezca vacante.

Exige una intensa coordinacién, especialmente cuando las personas
promovidas pertenecen a diferentes dreas de la empresa.

Tiende a incrementar los costos laborales por la posibilidad que se
presenta de contratar personas con sueldos inferiores a los que tie-
nen los trabajadores reemplazados y cuyas condiciones salariales
han ido mejorando por razones de su antigiedad en la empresa.

En conclusion, ambos tipos de reclutamiento tienen sus ventajas y desven-
tajas. pero no son excluyentes entre si. Esto quiere decir que las empresas
pueden optar por un reclutamiento mixto, que incluya tanto fuentes inter-
nas como externas. De esta manera se incrementa la posibilidad de localizar
los aspirantes mds calificados, al mismo tiempo que se ofrecen oportunida-
des de desarrollo al personal ya vinculado a la empresa, con la cual incre-
menta sus posibilidades de volverse autosuficiente en energia humana.



En el reclutamiento externo hay dos maneras de enfocar las fuentes
de reclutamiento: el enfoque directo y el enfoque indirecto.

Las principales técnicas de reclutamiento externo son:

Los candidatos que se presentan de manera espontanea o que no
fueron escogidos en reclutamientos anteriores han de tener un
curriculo o una solicitud de empleoc debidamente archivada en el
organo de reclutamiento. El sistema de archivo puede hacerse por
cargo o por area de actividad, dependiendo de la tipologia de los
cargos existentes. Independientemente del sistema que se adopte,
es conveniente inscribir los candidatos por orden alfabético,
considerando el sexo, la edad y otras caracteristicas importantes. Lo
fundamental es que siempre |la empresa tenga puertas abiertas para
recibir candidatos gque se presentan espontaneamente, en cualquier
época, aunque por el momento no tenga vacantes. El reclutamiento
debe ser una actividad continua e ininterrumpida, orientada a

garantizar que haya siempre un conjunto de candidatos para

cualgquier ewventualidad futura. Ademas la organizacion debe
estimular la llegada espontanea de los candidatos, recibirlos vy, si es
posible, mantener contactos eventuales con ellos, para no perder el
atractivo ni el interés. Debe tenerse en cuanta que este es el
sistema de reclutamiento de menor costo vy que, cuando funciona,

no requiere demasiado tiempo.

También es un sistema de reclutamiento de bajo costo, alto
rendimiento v bajo indice de tiempo. La organizacion que estimula a
sus empleados a presentar o recomendar candidatos esta utilizando
uno de los vehiculos mas eficientes y de mavyor cobertura, ya que
llega al candidato a través del empleado que, al recomendar amigos
o conocidos, se siente con prestigio ante la organizacion y ante el
candidato presentado. Ademas, segln la manera de desarrollar el
proceso, se vuelve corresponsable ante la empresa por la admision
del candidato. Esta presentacion de candidatos de los empleados

refuerza la organizacion informal v crea condiciones de colaboracian



La importancia de |la seleccion de personal

En tanto que el reclutamiento alienta a las personas a buscar empleo en una empresa, el
propésito del proceso de seleccién es identificar y emplear a las personas mejor calificadas.
La seleccin es el proceso que consiste en elegir entre un grupo de solicitantes a la perso-
na mds adecuada para un puesto y organizacién en particular. Como se podria esperar, el
éxito del reclutamiento de una empresa ejerce un impacto importante en la calidad de la
decisién de seleccién. Cuando los esfuerzos de reclutamiento fallan en la bisqueda de so-
licitantes calificados, la organizacién debe contratar personas poco calificadas. Existen mu-

chas formas de mejorar la productividad, pero ninguna es mejor que tomar la decision de
contratacion correcta. lmempladosoonalmdmmpcﬂodcmorgamuaénapomn

de 5 a 22 veces mds valor a sus empresas que los empleados con un desempefio medio o
bajo.* Una empresa que selecciona empleados de excelente calidad genera enormes bene-
ﬁaosquuereplm\uduboquedempladopmmnmenhnémma Por otro lado, las
decisiones de seleccion deficientes pueden ocasionar un dafio irreparable. Una mala con-
tratacién puede afectar el estado de dnimo de todo el personal, sobre todo en un puesto
donde el trabajo en equipo es fundamental.’ Seleccionar a la persona equivocada para cual-
quier puesto puede costar dinero a la y los riesgos son ain mayores en la asigna-
cién de expatriados. Los proyectos siempre requicren un cuidado adicional en el
manejo de diferentes culturas, politicas y pricticas de negocios. Una falla de seleccion
puede costar en cualquier parte de dos a cinco veces el salario anual de un empleado.®

La mayoria de los gerentes reconoce que la seleccién de personal es una de sus de-
cisiones de negocios mds dificiles ¢ importantes. La contratacién de personal nunca ha
sido ficil. Hace 2,000 afios, los administradores de la dinastia Han trataron de convertr
en una ciencia el proceso de seleccién al crear descripciones de puesto largas y detalla-
das:nloucmdocﬂcmles Como los recién contratados raras veces se desempeiiaban

ien como se esperaba, los funcionarios se sentian frusmdosporlos pobres resulta-
dos de sus esfuerzos, semin sugieren los registros arqu

Michael J. Lotito, ex presidente del consejo de administracion de la SHRM. decla-

r6, “HR ha sido tradicionalmente considerado como el lado ficil de los negocios, pero

sostengoqmatncryre&ncralaspa!oaaudecmdnpmlaorgamuménesel lado
dxﬁ'c:l de los negocios porque es el fundamento sobre el que se basa todo lo demis™.®




Libby Sartain, vicepresidenta de recursos humanos de Southwest Airlines, ofrece otra
perspectiva. Ella afirma, “Es preferible tener menos empleados y trabajar horas extra que
contratar una manzana podrida™.” Si una empresa contrata varias manzanas podridas, no
podri seguir siendo exitosa durante largo tiempo aunque tenga planes perfectos, una solida
estructura organizacional y sistemas de control precisos. Debe haber personal compe-
tente disponible para garantizar el logro de las metas organizacionales. En la actualidad,
como muchas empresas tienen acceso a la misma tecnologia, las personas son las que hacen
la verdadera diferencia. La ventaja competitiva de una organizacién se ha vuelto cada
vez mis dependiente de los recursos humanos.

De manera especial, las empresas pequefias no pueden darse el lujo de cometer erro-
res de contratacién. Aunque el error de una persona incompetente en una empresa gran-
de puede tener consecuencias insignificantes, un error similar en una empresa pequefia
puede ser devastador. En la empresa pequeiia, menos especializada, cada persona es co-
minmente responsable de una mayor parte de la actividad de negocios.

Relacionar adecuadamente a las personas con los puestos y la organizacion es la meta
del proceso de seleccion. Si las personas estin sobrecalificadas, subcalificadas o por alguna
razon no se adaptan al empleo o a la cultura de la organizacion, serdn ineficaces y proba-
blemente abandonen la empresa, voluntariamente o no.



