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ASPECTOSETICOSEN LA CONSULTORIA
DE BUSQUEDA DE DIRECTIVOS

Introduccion (1)

Los consultores dedicados a busgueda de gecutivos, vulgarmente denominados
«cazatalentos» («headhunters»), actlian como canales de informacion, facilitan alas empresas
poder cubrir puestos directivos idoneos y permiten a los directivos mejorar en su puesto de
trabajo. Con su actividad contribuyen a que las empresas estén mejor gestionadas y que cada
persona esté en un lugar idéneo (2).

En agunos paises, los cazatalentos estdn acreditados por su pertenencia a
asociaciones sectoriales que exigen ciertos niveles de calidad y el compromiso de aceptar €l
codigo deontol égico de la asociacion (3); pero en muchos otros paises no ocurre asi. Esto da
pie a que entren en el sector personas que no siempre estan bien preparadas y provistas de
suficientes garantias morales.

A veces se escuchan criticas contra los cazatalentos (4). Pero, no todo son criticas.
En general, puede afirmarse que en la valoracién que las empresas hacen de |los cazatalentos
hay criticas y alabanzas (Perkins, 1991) que incluyen aspectos tanto técnicos como éticos (5).

Una parte de las criticas se deben a que, a menudo, se designa con € nombre de
cazatalentos un espectro muy amplio de profesionales que incluye todo tipo de consultores
de selecciéon de personal, con independencia de sus cualificaciones personales y de sus
sistemas de actuacion. Por ello, en este trabajo nos referiremos Unicamente al reducido
numero de profesionales dedicados a la busgueda directa de directivos a alto nivel (6).

Empezaremos analizando brevemente en qué consiste el trabajo de los cazatalentos y
presentaremas, a continuacion, los valores éticos que, a nuestro juicio, Son Mas relevantes para
estas firmas de consultoria. A partir de aqui trataremos de analizar algunos aspectos €éticos en
el proceso de busgqueday seleccién de directivos, en algunas ocasiones ilustradas con vifietas,
gue hemos identificado a partir de varias entrevistas con cazatalentos espafioles, con
empresarios que han utilizado sus servicios, y del conocimiento directo de uno de nosotros
(B. Roig) (7). Concluiremos proponiendo algunos criterios éticos especificos que puedan
orientar la actividad profesional de los cazatalentos.



El trabajo de los cazatalentos

El trabgjo de una firma de consultoria de blsgueda de directivos implica un
compromiso directo entre la empresa cliente y € consultor para encontrar un candidato idéneo
para un determinado puesto de trabajo (Byrne, 1986). Este compromiso conlleva la exigencia
éticafundamenta de cumplirlo, pero no es éste el Unico requerimiento ético. Desde la peticion
inicial hastalograr acertar en la seleccion de un candidato idéneo y que realmente encaje en un
determinado puesto de trabajo, existen varias etapas (8). Los puntos més relevantes y que
requieren mayor tiempo del consultor, en sintesis, son los siguientes (Belda, 1992, pag. 50):

— Anadizar y conocer e puesto acubrir y la empresa que ha solicitado sus servicios.

— Definir e perfil idoneo del candidato a reclutar y establecer los requerimientos
del cliente.

— Seleccionar el mercado de candidatos potenciales.

— Solicitar e intercambiar referencias sobre personasy contactos.

— Entrevistarse personalmente y con profundidad con los candidatos.

Cada una de estas actividades presenta exigencias morales, derivadas de valores
éticos universales, en relacion con las personas y las organizaciones involucradas:
directamente con la empresa cliente, e candidato e, indirectamente, hacia la actual empresa
del candidato.

Valores éticos involucrados

Los valores éticos, presentes en cualquier actividad empresarial, son especialmente
importantes en la consultoria de busgueda de directivos, cuyo objeto se refiere
exclusivamente a personas. A nuestro juicio, hay tres valores éticos especialmente relevantes
en esta actividad:

a) La justicia, que exige dar a cada uno lo que le es debido. Esto comporta, en
primer lugar, respetar los derechos de las personas y, concretamente, el derecho a la buena
fama, el derecho a un trato equitativo y ser evaluado con justicia. En este sector, estos
derechos tienen especial relevancia, tanto para la empresa cliente y las personas de su
organizacion, como en relacion con el candidato. La justicia exige también buena fe en los
acuerdos y pactos, y € estricto cumplimiento de los contratos realizados y en los términos
convenidos.

b) La veracidad, esto es, la busqueda y manifestacion de la verdad hasta donde sea
posible. Ciertamente, en la consultoria de busqueda de directivos, como en cualquier otra
actividad humana, la verdad nunca puede llegar a conocerse de modo absoluto. No es posible
Ilegar a certezas absolutas y definitivas, especialmente cuando se trata de conocer a personas
cuyariqueza interior es inabarcable. Incluso |as personas que creemos conocer mejor, por los
anos de convivencia que hemos tenido con €llas, con frecuencia nos sorprenden y nos hacen
exclamar: «nunca acabo de conocerla bien». Sin embargo, se puede alcanzar alguna certeza
prudencial. Por otra parte, aungue cada persona humana es Unica y distinta a cualquier otra,
puede ser comparada con otras o relacionarla con perfiles previamente definidos.

La veracidad, en todo caso, exige: 1) no mentir en las informaciones que se
suministran, tanto a cliente como a candidato, describiendo aquello que sea relevante
mediante términos convencionales de fécil comprension, y 2) dar a conocer a la empresa



cliente y a los candidatos todo aquello que pueda ser sustancial para tomar una correcta
decision acerca de la aceptacion o no del puesto a cubrir. Todo ello dentro de la necesaria
delicadeza y discrecion que exige la informacion relativa a personas, las cuales con
frecuencia afectan a su intimidad.

c) La lealtad, que exige cumplir la palabra dada, no solo en lo explicitamente
acordado, sino también en aquellos aspectos técitos incluidos en e acuerdo. Particular
importancia tiene la lealtad en corresponder a la confianza depositada, tanto por el cliente
como por €l candidato. A lo largo del proceso de seleccidon hay mucha informacion que se da
a conocer confidenciamente, en orden a facilitar el conocimiento para cubrir € puesto de
trabgjo, y solo para este fin. Lalealtad exige discrecidn y guardar €l secreto profesional.

Posibilidades de busqueda y buena fe en €l contrato

Existe un primer aspecto ético en los requerimientos del cliente al consultor y €l
compromiso asumido por ambos. Los compromisos deben ser cumplidos. Es por ello que
el consultor ha de aceptar aquellos contratos para los que su firma esté realmente
capacitada en personas y tiempo disponible. Obviamente, tampoco serian aceptables
eventual es encargos con materia ilicita en alguna de sus clausulas.

Consideremos la siguiente vifieta:
Vifeta 1.

La empresa ER necesita un candidato para cubrir un puesto de director de personal en un
lugar alejado de la ciudad donde tiene una factoria importante. El cliente exige que €l
candidato tenga experiencia y sea de la region. Son condiciones dificiles. De hecho, ER lleva
un afo buscando a un candidato y no lo ha conseguido. Para solucionar este problema, ER
contrata a un cazatalentos que se compromete a encontrarles tres candidatos idéneos, para
gue ER €lija uno de €ellos en e plazo de tres meses, y le pide un pago de un tercio de los
honorarios al firmar e contrato.

El cazatalentos empieza la busgueda. Pasan tres meses y sdlo ha podido seleccionar uno,
con buenas capacidades potenciales, pero con poca experiencia. ER dice que debe tener
experiencia y que ha de enviarle una terna, tal como quedaron. El cazatalentos insiste en que
el candidato que le ha enviado es idoneo, pero ER no quiere asumir €l riesgo de contratar
una persona sin experiencia.

Este cazatalentos se ha comprometido demasiado y ahora no puede cumplir. Ha
actuado mal; tenia que advertir de ladificultad a principio. Ademas, ha de entender la necesidad
del clientey no tratar deimponer a Unico candidato que ha podido encontrar. Actuaciones como
ésta, impropias de un buen cazataentos, parece que ocurren con cierta frecuencia. Segin
Adshead (1990), hay muchas empresas que estan insatisfechas con los resultados de las
consultorias de busqueda de directivos en relacion con las promesas que inicialmente hicieron, y
muchos puestos solicitados no llegan a ser cubiertos (9). Para hacer frente a este problema se ha
establecido lo siguiente: «La empresa de seleccidn rehusa cualquier gestion que no entre en su
marco de competencias o bien exceda de los medios materiales de que disponga» (10).

Para evitar malentendidos, parece recomendable un contrato claro y pormenorizado.
El contrato debe basarse en la buena fe de las partes y en un estudio profundo y sistematico



de lo que se pretende, analizando los factores conflictivos de la mision encomendada, la
dificultad de encontrar candidatos y tener la certeza prudencial de poder solucionar el
problema que plantea el cliente. La empresa de seleccién «nunca realizara un trabgo,
cualquiera que fuere, sin antes haberse establecido claramente, por escrito, las condiciones de
su intervencion» (11). Como en todas las relaciones comerciales, los contratos moralmente
justos deben ser rigurosamente observados, y las promesas han de ser cumplidas.

Algo que limita las posibilidades de blsqueda es la existencia de lo que en Estados
Unidos se denomina «off limits», para indicar e &mbito excluido de la blsqueda de
candidatos. Surge del compromiso, generalmente asumido por los cazatalentos, de no
contratar a ningun candidato procedente de las empresas clientes por un determinado periodo
de tiempo, que varia segun las firmas (generalmente unos dos afos). La cuestion éticaes si
existe obligacion de dar a conocer a un nuevo cliente cudles son las empresas por las que ha
trabajado y no puede conseguir candidatos. Nuestro parecer es que si tal informacion parece
relevante para que el cliente tome una u otra decision a conocer cudl es la «zona vedada de
caza» para un cazatalentos, el consultor debe comunicarlo a cliente antes de formalizar el
compromiso de busgueda. Esto puede ocurrir cuando € ambito del que han de proceder los
candidatos es relativamente pequefio. Pero estimamos que no hace fata decirlo s no se
prevén especiales dificultades para conseguir los candidatos y es razonable pensar que al
cliente no ha de importarle demasiado conocer esta informacion.

Conocimiento previo dela empresay del puesto a cubrir

«En todos los casos se realiza un estudio previo del problema a resolver. Este
estudio permite recopilar las informaciones necesarias para orientar profesionalmente la
eleccion de empresas y candidatos en la decision de seleccion» (12). Se trata de conocer bien
alaempresaclientey el puesto a cubrir: e ambiente laboral, los valores de laempresay aun
la fiabilidad financiera de la empresa. Ademés, el cazatalentos suele tener diversas reuniones
con la persona de la que dependera el candidato antes de aceptar una busgqueda. Todo €llo a
fin de conocer bien el puesto a cubrir y hacer una prevision del acoplamiento del candidato al
puesto.

Vifeta 2:

El director general de la empresa ABC necesita un director de producto (PM) para engrosar
el equipo del director comercial. EI PM debe tratar de mejorar la penetracion del producto
del que é es responsable.

Ahora bien, la empresa ABC tiene una estructura dificil para incorporar a un PM, ya que
todos los que forman e equipo de ventas son vendedores de calle con varios productos a
colocar y creen que € PM es un «sefiorito» inatil. Su labor interfiere con todos los
vendedores de &rea cuyo interés no esta en un solo producto, sino en todos.

El cazatalentos selecciona a tres candidatos. La empresa cliente contrata a uno de ellos,
pero, al poco tiempo, este candidato es rechazado por la organizacion y tiene que marcharse
de la empresa.

En este caso se muestra una deficiencia profesional del cazatalentos que se traduce
en un problema ético, a causar un serio perjuicio a candidato y, en alguna medida, también a
la organizacion. Ha habido una deficiente informacion sobre el puesto de trabajo, no sblo por



sus exigencias técnicas 'y por € reto profesional, sino por las aristas y aspectos negativos de
la personalidad y carécter de los que forman el entorno del puesto, y que exigen cualidades y
disposiciones especiales para encgjar. Cuando se dan situaciones como |as descritas, suele ser
debido a que no se han analizado adecuadamente el puesto y su entorno, en la doble vertiente
humanay profesional. Si la descripcién inicial es ampliay profunda, y € cazatalentos es un
buen profesional, cas siempre pueden encontrarse soluciones. Pero, si se prevé que la
busgueda no sera factible, lo que procede es no aceptar €l encargo y explicar €l porqué.

En la adecuacion del candidato a puesto, conviene no olvidar que las personas
forman siempre una cultura o microcultura en sus respectivas organizaciones, por sus
esquemas de valores, modos de ser, preferencias, manias, etc. Una persona nueva en una
organizacién siempre deberd superar cierta barrera de rechazo, y no ser capaz de encajar en
su cultura hasta hacerse con €ella, o hasta convertirse en ella. Por eso, a definir un puesto
debe especificarse €l contenido de lo técnico, profesional, y en especia la cultura de la
empresay muy especialmente lo que podriamos definir como «el microclima de hostilidad y
de rechazo».

Otras veces se tiene informacion y se utiliza mal 0 no se prevé suficientemente lo
que puede ocurrir. A menudo, 0 que necesita la empresa no es cubrir un puesto, sino
reorganizar la distribucién de responsabilidades y de autoridad moviendo su gente. El
consultor ha de detectar este problemay exponerlo con franqueza y lealtad. Lo més comodo
para el consultor seria no meterse en esto y asegurar al cliente que le encontraré un candidato
ideal. Pero esto no seria ético y conduciria a elegir un candidato que no llegaria a encgjar.
Indagar las caracteristicas del puesto de trabago puede significar tener que decir al cliente
gue, en realidad, no necesita un nuevo directivo, y perder el contrato. En el peor de |los casos,
se perderd un contrato, pero se evitara un servicio no ético e indtil, a tiempo que se ganara en
confianza para €l futuro.

Conocimiento y evaluacion del candidato

El conocimiento y evaluacion del candidato es fundamental parala tarea confiada a
consultor para la busqueda de directivos. Es, ademés, un claro exponente de la calidad de su
trabgjo. Se aprecia en la sintesis y profundidad de la propuesta y en las calificaciones sobre
las personas evaluadas. Un fallo en este punto denota, pues, falta de competencia profesional
y, en la medida en gue esta deficiencia se deba a negligenciay sea evitable, es también una
omision ética culpable. Consideremos la siguiente situacion:

Vifieta 3:

El director general, y uno de los propietarios de la empresa TXC, dedicada a equipos de
maquinaria, necesita fichar a un ingeniero para dirigir una planta de ensamblaje de piezas
gue se contratan a suministradores especializados. Encarga a un cazatalentos la pesquisa y
evaluacion de candidatos. Este selecciona a un ingeniero que trabaja en una empresa del
sector publico orientada a la produccion, con una cultura muy arraigada. El expediente y
hoja de servicio del candidato son excelentes.

Al poco tiempo, sin embargo, se ve que la cultura de la empresa publica le ha deformado
totalmente, y que es incapaz de adaptarse a una nueva forma de funcionar. Ademas, se
muestra de caréacter receloso, envidioso y poco colaborador. Parece que solo le interesan
aspectos de estatus, jerarquia y posicion.



El consultor ha fallado en e conocimiento de un aspecto esencial del candidato. La
profesionalidad puede identificarse en € curriculo o deducirse con relativa facilidad de la
experiencia aportada. Sin embargo, 10s aspectos mas personales son dificiles de descubrir. Es
necesario, pues, determinar qué informacion es relevante para una correcta seleccion y
utilizar métodos adecuados y rigurosos que lleven a conocer y evaluar la idoneidad del
candidato para cubrir el puesto en cuestion. Hay que llevar a cabo entrevistas en profundidad
sobre aspectos profesionales, psiquicos, sociaes, éticos, etc. También ayudan notablemente
las referencias de personas que conozcan bien a candidato, generalmente obtenidas tras
haber alcanzado un preacuerdo entre el posible candidato y €l cliente.

La ética lleva a adquirir la necesaria competencia profesional y a actuar con
diligencia y honestidad. Una buena descripcion del consultor y su modo de actuar, es ésta:
«Cada consultor posee todas las cualidades de formacién, de experiencia y de moralidad
necesarias para realizar, conforme a la deontologia de la profesion, las gestiones a su cargo.
Se precupara de tener a dia y de perfeccionar sus conocimientos mediante un esfuerzo
permanente de formacién profesional (...) Solo recurrira a técnicas de andlisis contrastadas y
de las que tenga suficiente experiencia» (13).

Todo e proceso de evaluacion de candidatos requiere, por parte del consultor,
valorar a cada uno con veracidad y justicia, y sin formular valoraciones absolutas del
candidato. «Sdlo se apreciara a los candidatos en funcion del puesto preciso a proveer, sin
juzgar nunca de forma absoluta o definitiva» (14).

Por lo demas, es necesario armonizar €l derecho a conocer a candidato, exigido por
la naturaleza de la relacion contractual establecida entre el candidato y el consultor, con €
derecho del candidato a su propia intimidad. Hay que conocer al candidato a fondo, pero sin
entrar en conocimientos innecesarios para el puesto.

Presentacion de candidatos, garantiasy honorarios

De ordinario se exige la presentacion de tres candidatos. El consultor «ha de procurar
dar a su cliente los datos biograficos mas completos y fiables que le sea posible de todas las
personas presentadas a cliente» (15). Los candidatos presentados han de haber sido examinados
afondo y todos ellos han de cumplir los requisitos convenidos para una correcta adaptacion a
puesto a cubrir. Seria una dedealtad y una falta de veracidad presentar candidatos que no relinen
las condiciones, |o que en lengugje coloquia se denominan «candidatos de relleno».

El consultor ha de ser fiel a su papel de aconsgjar, de modo que la decision final
sobre la aceptacion o no del candidato la toma € cliente (16). Pero antes de llegar a este
punto, € consultor puede y debe ayudar a conocimiento reciproco facilitando una
comunicacion sincera y el establecimiento de un clima de confianza reciproca entre los
candidatos potenciales y el eventual empleador (17).

En todo caso, la buena adaptacion y los resultados del candidato con €l puesto es el
objetivo final de un trabgo de consultoria en busgueda y colocacion de directivos. Las
dificultades en la evaluacion y en la prevision no han de ser obstéculo para que la consultoria
ofrezca garantias en €l servicio.

La garantia en €l servicio es un factor clave que, de algin modo, determina la
calidad de todo € trabagjo. Es recomendable la incorporacion en € contrato de clausulas de



garantia en la colocacién (Batstone y Clark, 1990), y asi suele hacerse. Con elo se
particulariza la obligacién moral de servir correctamente al cliente.

La garantia del servicio que se presta a cliente suele concretarse de dos modos. En
primer lugar, haciendo un seguimiento del candidato a fin de limitar posibles asperezas que
se puedan producir al principio de su incorporacion. El cazatalentos, por €l hecho de conocer
a ambas partes, muchas veces estara en condiciones de facilitar un correcto entendimiento.
En segundo lugar, buscando un nuevo candidato si, a pesar de haber puesto los medios, € que
se ha propuesto no encaja. Generalmente se admiten diversos periodos de garantia segun la
responsabilidad del candidato: 1 afio para director general, 1/2 afio para director de divisién o
departamento, y 3 meses para jefe de seccién.

Los honorarios han de ser justos, evitando cantidades abusivas. De ordinario, puede
considerar justo lo acordado libremente por ambas partes. Sin embargo, dadas las especiales
caracteristicas del servicio prestado, pueden darse situaciones que requieran una revision de
lo acordado. Lo mas préctico es tipificar al maximo estas posibles situaciones, para evitar
equivocos. Muchos cazatalentos trabajan con honorarios fijos, pagados por € cliente con
independencia del éxito de la misién. En estos casos se suele trabajar en estrecha
colaboracién con € cliente, en un clima de confianza, para resolver la situacion planteada.
Otros, en cambio, trabajan con honorarios condicionados a éxito de la mision. En la vifieta
siguiente presentamos las exigencias de un cazatalentos que nos parecen muy razonables.

Vifeta 4
Los honorarios del servicio de un cazatalentos estan regulados como sigue:

a) Los honorarios son fijos y se comunican al cliente por escrito; estan
relacionados con la dificultad de las misiones y con las responsabilidades del
puesto, no con el salario de los candidatos elegidos.

b) En € transcurso de la misién, circunstancias imprevistas pueden forzar al clientea
parar la misma. Cuando ocurra esto, € cazatalentos solo facturara los honorarios
por €l trabajo realizado hasta la recepcion de la notificacién de cancelacién.

¢) Durante la fase de busqueda, puede ser necesario cambiar las especificaciones
del puesto. Tal cambio implica normalmente trabajo adicional. En tal caso, €l
cliente y el cazatalentos estableceran un nuevo presupuesto para que el coste
adicional gue supone dicho cambio sea € minimo.

d) S mas de un candidato de los presentados para una determinada mision es
empleado por € cliente, € cazatalentos tendr& derecho a cobrar unos honorarios
adicionales.

Informacion al candidato

El candidato se confia a consultor dandole a conocer una parte considerable de su
vida. En contrapartida, tiene derecho a recibir informacion sobre € puesto para e que se
entrevistay sobre la empresa que lo ofrece. Puede darse alguna informacion del puesto y de
la empresa en la presentacion del curriculo y, més adelante, a medida que avanza el
conocimiento y las posibilidades de ser seleccionado, ha de recibir méas informacion. En



términos generales, y salvando la necesaria discrecion debida a cliente en puntos esenciales,
diriamos que hay que ir dando informacion por informacion (datos del candidato frente a
datos de la empresa).

Una cuestion importante, y a veces ardua, es la siguiente: ¢hasta qué punto hay que
informar al candidato de lo que encontrara en la empresa? A esta cuestion se puede responder
con un criterio prudencial: la informacion de la empresa a la que tiene derecho e candidato
es aguella que pueda ser relevante para tomar su decision y evitar una frustracion.

Vifieta 4:

Un empresario conocido publicamente en el pais busca un vicepresidente. La oferta es muy
atractiva. El cazatalentos sabe que es un puesto dificil, porque estima que €l empresario
tiene un caracter muy especial y dificil. No obstante, como puede conseguir buenos
honorarios, le encuentra un candidato con algunas posibilidades de tener éxito. El
cazatalentos persuade al candidato para que acepte € reto, sin explicarle demasiado las
dificultades con las que se encontrara. Al poco tiempo, el candidato es despedido.

Aqui ha habido una falta de informacion relevante a candidato. Ha ido a esta
empresa engafado. Un cazatal entos honesto no sélo animard al candidato a aceptar €l puesto,
sino que le explicara con claridad € reto que supone y los riesgos que entrafia. Segin
Aprocerd, «la empresa de seleccion se compromete, desde su primer contacto con los
candidatos, a informarles sobre el puesto a proveer, con suficiente amplitud para que puedan
confirmar o0 no su interés en mantener una entrevista a fondo con la empresa que solicita el
puesto» (18).

En su momento, el candidato ha de recibir también una adecuada informacion sobre
la situacion financiera de la empresa para que, en su caso, tome las cautelas oportunas, sin
descartar un «blindaje».

Especial cuidado hay que poner en la informacidn acerca de empresas de direccion
familiar, donde |la cultura empresaria y los modos de actuar pueden ser muy peculiares. Estas
situaciones han de ser previstas desde e primer momento en e andlisis previo para la
adecuacién y busgueda de candidatos.

Es también reprochable que el cazatalentos deslumbre al candidato con espejuelos
muy alejados de larealidad. El cazatalentos sabe que los posibles candidatos, generalmente,
estan bien colocados y que solo podra incentivarles con algo que pueda parecerles mejor que
lo actual. Surge entonces en e cazatalentos la tentaciéon de no sefialar los retos del puesto,
con sus luces y sus sombras. En su lugar, puede ofrecer a los posibles candidatos mas de lo
gue van a encontrarse, como en el caso siguiente que no precisa comentario:

Vifieta 5:

KHF es una empresa productora y distribuidora de productos quimicos para la industria.
Tiene muy buenos profesionales. Casi todos ellos ingenieros quimicos especialistas en
algunos campos especificos.

La empresa KHF no paga unos sueldos tan elevados como otras empresas del sector, aunque
distribuye participacion en beneficios a fin de afio. En esta empresa hay muy buen ambiente,
porque existe mucha libertad, espiritu creativo y reconocimiento personal. El duefio y
presidente es muy apreciado.



Sn embargo, € director general de KHF estéa muy airado con lo que hacen los cazatal entos,
gue le persiguen a sus mejores directivos deslumbrandoles con elevados sueldos y
oportunidades profesionales. Algunos de ellos se han dgjado seducir. Después se han dado
cuenta de gue se habian equivocado y que lo que les ofrecian |os cazatal entos no respondia a
la realidad. Algunos de €ellos, al cabo del tiempo, han regresado abochornados a su antigua
empresa.

Otro tipo de informacién a suministrar al candidato es la evolucion de su
candidatura y su idoneidad para el puesto a cubrir. No es ninguin secreto para nadie que todo
ser humano tiene un conjunto de puntos fuertes, cualidades positivas y virtudes, pero también
presenta debilidades, defectos y vicios, que deben detectarse y darse a conocer a propio
candidato para que se percate de su adecuacion o no al puesto a cubrir. Tarde o temprano, las
limitaciones van a aparecer, y seran un obstaculo para €l encaje en € puesto de trabgo.
Ademas, con esta informacion, quizés el propio candidato pueda ayudar a consultor a
matizar sus apreciaciones. En este sentido, se recomienda informar «a los candidatos
preseleccionados y luego descartados que o soliciten, las razones por la que no han sido
seleccionados, tomando todas las precauciones necesarias y procurando orientarles para la
busgueda de una nueva col ocaciénx» (19).

Confidencialidad de la informacion

La informacién obtenida por € consultor de la empresa cliente y del candidato es
confidencial. La conoce en base a la confianza depositada en é y en orden a lograr el
objetivo de buscar el candidato mas idoneo para €l puesto a cubrir, y solo para este fin. Por
ello, e cazatalentos ha de mantener en secreto toda esta informacion.

Ademas, la difusion exterior de datos de la empresa podria ser perjudicial para ella
También el candidato, por €l mero hecho de conocerse que esta en proceso de seleccidn,
podria quedar en mala situacion en su empresa. Por €ello, «la empresa de seleccion ha de
respetar estrictamente la confidencialidad de los solicitantes, tanto de la empresa cliente
como de los candidatos» (20).

En la confidencialidad de los datos del candidato, se hallegado a concretar incluso que
«los informes manejados por la empresa de seleccion en € gercicio de sus funciones han de ser
estrictamente protegidos por e secreto profesional (...) Ningin elemento de informacién
contenido en estos documentos puede transmitirse a terceros sin € acuerdo del candidato en
cuestion, o fuera de su presentacion a un potencial empleador (...) Aun cuando no selo hubieran
pedido expresamente, la empresa de seleccion se obliga a no revelar nunca a sus clientes la
identidad de los candidatos no seleccionados para un puesto» (21). El consultor no debe utilizar
lainformacién de las personas para otros fines distintos, a menos sin consultarles. Se prohibe
realizar cualquier accion que pudierallegar a perjudicar la situacion actual de los candidatos sin
haber obtenido previamente la conformidad de os mismos (22).

En este sentido, no es licito utilizar los datos de que dispone de un candidato para
otro fin distinto de aquello para e que los ha recibido:

Vifeta 6:

Una consultoria recibe de una empresa cliente la solicitud de un tipo de directivo.
Recientemente, la firma consultora ha realizado una blsqueda de ese mismo tipo de directivo y
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posee abundante variedad de curriculos de posibles candidatos. Sin embargo, antes de hacerlo
piden permiso a los candidatos. Se han propuesto como norma no pasar los datos de los
candidatos de la busgueda realizada para una empresa, a otra empresa, sin el
consentimiento de los candidatos.

Esta es una actuacion plenamente correcta, a causa del compromiso técito o explicito
entre consultora'y candidato de no hacer uso de los datos suministrados, excepto a efectos de
colocacién en un determinado puesto.

Evitar conflictos de intereses

Un buen modo para no actuar de modo desleal es evitar que se produzcan
situaciones en la que haya conflicto de intereses. Un primer aspecto es no volver a
seleccionar a un candidato una vez colocado en la empresa cliente y mientras esté empleado
ali. Asi, se ha establecido la obligacion para €l cazatalentos de «no entrar nunca en contacto
con cualquier persona contratada por intermedio de la CESD (consultora de seleccion de
directivos) para un cliente, a realizar una misién para otro cliente, ni directa ni
indirectamente, durante todo €l tiempo que esta persona esté al servicio de aguél» (23).

Otra posible fuente de conflictos esta en las empresas de donde se sacan a los
clientes. Una préctica muy extendida es e compromiso del cazatalentos de no buscar
candidatos entre las empresas clientes, a menos desde un periodo razonable de tiempo desde
la dltima mision. Aprocerd, asociacion sectorial francesa, establece que el cazatalentos,
«durante un periodo de dos afios a contar desde €l contacto con €l cliente, no debe tomar
contacto, ni directa ni indirectamente, con un empleado cualquiera de dicho cliente» (24). En
realidad, no parece que esta préctica sea una estricta obligacion ética, a menos que asi se haya
establecido en e contrato o por compromiso con & cddigo del sector, pero en todo caso
parece muy conveniente que se haga asi para lograr un clima de lealtad y confianza entre
consultor y cliente. Esta practica supone el «off limits» cuya revelacion a los nuevos clientes
supone cierta obligacién moral, como ya se ha dicho anteriormente.

Otro punto en e cua puede haber conflicto de intereses es en e compromiso con
potenciales candidatos de buscarles una empresa. Por ello se establece que «la empresa de
seleccion solamente aceptard remuneracion de las empresas que son sus clientes, y nunca de los
individuos» (25). De ordinario, los cazatalentos no tienen como clientes a los directivos, sino a
las empresas. Sin embargo, esto no significa que no puedan orientar a directivos, especiamente
s han sido descartados en € proceso de seleccion, pero siempre de modo gratuito.

Daiio indirecto a la actual empresa del candidato

Por ultimo, hay que considerar €l posible dafio ocasionado a la empresa en la que
actualmente trabgja €l candidato. Si e proceso culmina con la aceptaciéon del puesto de la
empresa cliente, su anterior empresa perderia a un directivo, con todo lo que esto puede
significar. Se trata de un efecto indirecto, pero real, consecuencia de la accion de buscar algo
mejor para un directivo, y de mejorar la gestion de la empresa cliente.

Es claro que cada persona es libre de trabajar donde crea méas conveniente. Pero
antes de dgjar la empresa actual es necesario gque €l directivo valore lo que debe ala empresa
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por la que ha trabgjado; alli ha aprendido parte de 1o que sabe, y ha acumulado experiencia.
Quiz4, han invertido esfuerzo personal y dinero en mejorar su formacion.

También, e consultor debe valorar correctamente la realidad del cambio, teniendo en
cuenta lo que éste supondra para el candidato y también el dafio que puede ocasionar a su actual
empresa. En determinadas circunstancias, «quitar» un directivo a una empresa puede significar
un perjuicio para ella completamente desproporcionado en relacién con lamejora del candidato
y de la empresa cliente; otras veces, no. Este es un punto que puede ser muy dificil de valorar,
pero su valoracion prudencia (no utilitaria), a nuestro juicio, es imprescindible para formular
un correcto juicio moral. Por |o demas, cuando no se toma en consideracion esta ponderacion,
aparecen quejas sociales y mala imagen para los cazatalentos: mas que «cazadores», se les ve
como «depredadores» (26).

Conclusién: algunos criterios éticos

A laluz de la discusién anterior, y a modo de conclusion, pueden sugerirse algunos
criterios éticos parala consultoria en la busqueda y colocacion de directivos:

1. El consultor ha adquirir la necesaria competencia profesiona y esforzarse por
perfeccionar sus conocimientos. Al mismo tiempo, ha de actuar con diligenciay
honestidad.

2. El consultor ha de evitar comprometerse en la blsgueda de directivos més ala
de lo que searazonable a tenor de sus capacidades y del tiempo disponible.

3. El consultor ha de evitar aceptar contratos en los que aparezcan clausulas
injustas.

4. Debe haber buena fe en la interpretacion del contrato, y en su renegociacion,
siempre que los hechos |o exijan.

5. El consultor ha de advertir de las empresas de las que no podrd obtener
candidatos por ser clientes (empresas «off limits») cuando pueda tener relevancia
para la contratacion o no de los servicios del consultor.

6. El consultor ha de conocer las caracteristicas méas relevantes de la empresa
cliente y del puesto de trabajo a cubrir, tanto en su aspecto profesional como
humano, a fin de valorar adecuadamente a los candidatos y prever posibles
fracasosy frustraciones. En su caso, ha recomendar una solucion distinta alade
introducir un nuevo directivo, aunque pierda el contrato de busqueda.

7. En el proceso de busqueda, el consultor debe cuidar la confidencialidad de la
informacion obtenida de la empresa cliente y de los candidatos, y mantener
lalealtad a compromiso adquirido con ellos en todo momento.

8. En lablsqueda de candidatos ha de evitarse el conflicto de intereses. No se hade
buscar de nuevo a un candidato ya colocado en una empresa cliente, salvo
permiso por las dos partes. Por otra parte, es recomendable no buscar a candidatos
dentro de las empresas clientes durante un tiempo prudencia (generalmente dos
anos), desde la dltima colocacion.
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Al entrevistar a candidato, a indagar referencias del mismo y, finamente, a
evaluarlo, ha de hacerlo con justicia, utilizando métodos rigurosos, a la vista de
las necesidades del puesto, y tratando de prever en lo posible como puede ser €l
encaje del candidato en su nueva actividad.

Al informar sobre € puesto a cubrir y sobre la empresa, hay que evitar falsedades
de todo tipo y explicar con veracidad la situacion de la empresay del trabgjo a
redizar, sin aimentar falsas expectativas 0 exagerando las ventgas del puesto
ofrecido, asi como explicando las dificultades con que podrén encontrarse.

Los consultores han de guardar confidencialidad sobre el conocimiento que
tienen de los candidatos, y no distribuir indiscriminadamente sus curriculos y
demés datos personales sin el correspondiente permiso de los interesados.

Al presentar a candidato seleccionado, €l consultor ha de facilitar la sinceridad
y clima de confianza reciproca entre candidato y cliente.

Hay que dar garantias en la adecuacion del candidato al puesto a cubrir, ya sea
haciendo un seguimiento de la incorporacién o, en caso de falar, buscando
gratuitamente o con tarifas reducidas a un nuevo candidato, o de algiin otro modo.

En relacion con la empresa de origen ddl candidato, hay que evitar incentivar o
colaborar en acciones del candidato que violen legitimos compromisos con su
empresa. Ademés, conviene ponderar prudencialmente e dafio que indirectamente
se causara ala empresa de origen en relacion con la necesidad del cambio.

Estos criterios no pretenden ser exhaustivos ni sustituir los cédigos deontol gicos
profesionales. Solo pretenden contribuir a configurar un marco de referencia para posteriores
desarrollos y, sobre todo, para ayudar a la reflexion ética de los consultores de busqueda y
seleccion de directivos ante situaciones particulares.

Estos criterios pueden servir en la medida en que los consultores y cazatalentos
asuman los valores éticos sefialados al principio y adquieran las virtudes correspondientes. la
justicia, la veracidad y la lealtad, junto con la prudencia, que ayuda a determinar €l justo
medio en cada situacion.

(1) Los autores desean agradecer muy sinceramente las observaciones y sugerencias al primer manuscrito de
Miguel de Gomis, director de la firma Robert Allen-Executive Research, de Barcelona, Espafia, aunque
todo lo que aqui se afirma es Unicamente responsabilidad de los autores.

(2) Los consultores especializados en la busqueda de directivos son necesarios por varias razones (Roig, 1992,
pag. 284): a) los mejores g ecutivos no siempre buscan por si mismos nuevas empresas, porque seguramente
estan bien colocados; b) la creciente competitividad exige a las empresas buscar 10s mejores gjecutivos;
€) muchos ejecutivos tienen mas potencialidad que la que actuamente estéan desempefiando, y d) la
informacion sobre |os gjecutivos méas capaces no esta ala vista, Sino que es hecesario conseguirla.

(3) Asi, la asociacién francesa Aprocerd (Association Professionelle des Conseils d'Entreprise pour la
Recherche de Dirigeants) y la norteamericana AERC (Association of Executive Recruting Consultants).

(4) Cifr., por gemplo, Financial Times (1990).
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(5) De acuerdo con un estudio socioldgico llevado a cabo en 1990 entre empresas de Catalufia, Espafia, un
68% pensaba que este tipo de consultores son eficaces, y un 57% estimaba que eran rentables. Entre las
caracteristicas positivas de estos profesionales se destacaba su confidencialidad (76%), su capacidad de
andlisis (71%), € entendimiento de los problemas (70%), |a presentacion de candidatos adecuados (65%)
y una metodologia rigurosa (60%) (cfr. La Actualidad Econémica, 1990).

(6) Quedan, por tanto, excluidos: @) las empresas de seleccidn de personal; b) agquellos profesionales que no
dominan en profundidad las complejas técnicas de blsqueda directa, y c) los profesionales que se mueven
a niveles bajos 0 medios dentro de la empresa.

(7) Hemos procurado centrarnos en aguello que es mas especifico de los cazatalentos, aunque, obviamente,
varios problemas éticos aqui tratados son comunes a todas las consultorias (véase, por gemplo, White
1988-1989).

(8) Paraun andlisis de las etapas que recorre un cazatal entos desde la perspectiva de la eficacia, véase Rauch
(1991).

(9) En Reino Unido, del orden de 1/3, de acuerdo con Hester (1991).

(10) «Code d'Ethique Professionnelle des Conseils en Recruitements», n° 3.

(12) Ibidem, n° 4.

(12) Ibidem, n° 1.

(13) Ibidem, nos3y 6.

(14) Ibidem, n° 7.

(15) Codigo de Aprocerd, n° 6.

(16) Cfr. «Code d Ethique Professionnelle des Conseils en Recruitement», n® 14.

(17) Entérminos parecidos se expresa el «Code d’ Ethique Professionnelle des Conseils en Recruitement», n° 13.

(18) Ibidem, n° 5.

(19) Ibidem, n°9.

(20) Ibidem, n° 12,

(21) «Code d' Ethique Professionnelle des Conseils en Recruitement», n°S 10y 11.

(22) Ibidem, n°11.

(23) Codigo de Aprocerd, n° 7.

(24) Ibidem.

(25) «Code d’ Ethique Professionnelle des Conseils en Recruitement», n° 4.

(26) Estaqueja se observa, por emplo, en lugares donde laindustrialocal puede quedar muy malparada frente
al potencial de compafiias multinacionales (cfr. «Look out for headhunters!», Business Corea, 1991).
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