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RESUMEN

El presente Trabajo de Investigacion Aplicada titulado “Disefio de un modelo de gestion de
reclutamiento y seleccion para una empresa asesora de Recursos Humanos” se realizo en la
empresa CYPROSA, la cual tiene 20 afios de ofrecer sus servicios en el area de “outsourcing”
de personal, brinda el proceso de reclutamiento y seleccion e imparte consultorias
relacionadas con el &mbito laboral. Este trabajo surgi6 ante la necesidad de sistematizar las
técnicas e instrumentos que se realizan en el proceso de reclutamiento y seleccién de

personal.

Por muchos afios, esta empresa estuvo dedicada a un giro de negocio conocido como
“merchandising”, sin embargo, desde inicios del afio pasado, la gerencia decidid retomar su
vision y mision de ser una empresa dedicada Unicamente al servicio de recursos humanos.
No obstante, en la mente de los clientes y en el mercado aln estan posicionados como una
empresa dedicada a la colocacién de productos en centros de venta. Por lo que, este trabajo

pretendid ayudarle a la empresa a colocar sus servicios de reclutamiento y seleccion.

vii



Por medio, de un enfoque cualitativo y un disefio de investigacion aplicada, se realizé una
guia de instrumentos que pretenden gestionar el proceso de reclutamiento para todos los tipos
de puesto (gerenciales, ejecutivos, administrativos, técnicos y operativos) ya que
actualmente, la mayor cantidad de proceso que realizan es para puestos operativos, esto puede
deberse a la situacion anteriormente comentada. Entre los principales resultados, se puede
indicar que se ordeno el flujo del proceso que se debe tener en este ambito, ademas, se
contactd con clientes actuales y potenciales para conocer qué esperaran ellos de un buen

servicio de reclutamiento y seleccion.

viii



Contenido de Figuras

FIQUra 1: Organigrama.......cc.ecveireeiieiieieesieeeeseesiessaesseessaeseesseesseesssasessseessesssessenssens 10

Contenido de Cuadros

CUuadro 1: PartiCIPanES.......ccvecueeieiie ettt re e nas 46
Cuadro 2: Enfoque tedrico segun entrevistados de empresa CYPROSA................. 59
Cuadro 3: Ventajas y Desventajas del enfoque por competencias ............cccccveeveenee. 61
Cuadro 4: Proceso de SEIECCION .........cccoirieiiiiriiieisiesieee e 63
Cuadro 5: EMPresa OULSOUICING.........oiieieiieieeiesreesieeieseesteere e e sre e sreesreeaesnee e 65
Cuadro 6: Pruebas PSICOMELIICAS. .......cviirieiriirieieiesiesie et 67


file:///C:/Users/ksolis/Downloads/Dropbox/NAthy/Trabajo%20Final%20de%20Investigacion%20Aplicada%20270318.docx%23_Toc510273799

UNIVERSIDADDE G E P Sistemade
COSTARICA Estudios de Posgrado

Autorizacion para digitalizacion y comunicacion publica de Trabajos Finales de
Graduacion del Sistema de Estudios de Posgrado en el Repositorio Institucional de la

Universidad de Costa Rica.

Yo, Natalia Sanchez Arias con cédula de identidad 1-1391-0491 en mi condicion de autor
del Trabajo Final de Graduacion titulado DISENO DE UN MODELO DE GESTION DE
RECLUTAMIENTO Y SELECCION PARA UNA EMPRESA ASESORA EN RECURSOS
HUMANOS.

Autorizo a la Universidad de Costa Rica para digitalizar y hacer divulgacion pablica de forma
gratuita de dicho TFG a través del Repositorio Institucional u otro medio electronico, para

ser puesto a disposicion del publico segun lo que establezca el Sistema de Estudio Posgrado

SI*



Este TFG sera publicado en formato PDF, o en el formato que en el momento se establezca,
de tal forma que el acceso mismo sea libre, con el fin de permitir la consulta e impresion,

pero no su modificacion.

Manifiesto que mi TFG fue debidamente subido al sistema digital KERWA y su contenido
corresponde al documento original que sirvio para la obtencion de mi titulo, y que su
informacidn no infringe ni violenta ningun derecho a terceros. EI TFG ademas, cuenta con el
visto bueno de mi Directora de Tesis y cumplio con lo establecido en la revision del formato

por parte del Sistema de Estudios de Posgrado

Nombre: Natalia Sdnchez Arias. Carne: B58477
Cédula: 1-1391-0491 correo: nataliasanchez@nataliasanchezcr.com
Fecha: 19/07/2021 teléfono: 8939-8737

Directora: Maureen Vizcaino

Xi



CAPITULO I: INTRODUCCION

El proceso de reclutamiento y seleccion de personal es de suma importancia para las
organizaciones 0 empresas, son pasos l0gicos que deben seguirse para atraer candidatos que
Ileguen a ocupar un puesto. Durante este proceso se deben evaluar una serie de habilidades,
intereses, aptitudes y rasgos de personalidad del solicitante y deben ser contrastadas con las

especificaciones del puesto.

Esta seleccion debe realizarse de manera correcta para lograr los objetivos propuestos
de la empresa que solicita este servicio. Una mala seleccion puede impedir el ingreso a la
organizacion de una persona altamente calificada, o lo contario, introducir a la empresa a un
sujeto, con pocas aptitudes y habilidades para enfrentar los requerimientos del puesto. Por
ende, tanto el proceso de reclutamiento como el de seleccion del personal son aspectos que

pueden ser esenciales para obtener un buen desempefio laboral.

Actualmente, existen compafiias dedicadas a ofrecer el servicio de reclutamiento y
seleccion a otras empresas, con el objetivo de maximizar el tiempo, reducir costos y cuando
se desea mayor objetividad al momento de decidirse por un nuevo colaborador. Una de estas
empresas en Costa Rica es CYPROSA, la cual tiene veinte afios de operar en el mercado

nacional ofreciendo servicios de “outsourcing” de personal, reclutamiento y seleccion.

Por muchos afios, esta empresa estuvo dedicada al “merchandising” (colocacion de
productos en puntos de venta) por lo que en el mercado todavia se les reconoce por este

servicio y, por ende, estan invirtiendo grandes esfuerzos en el area de mercadeo y ventas para



posicionarse nuevamente como asesores en temas de Recursos Humanos. Al estar tanto
tiempo, dedicados a las actividades de promocion y colocacion de productos en centros de

ventas, el servicio de reclutamiento y seleccion perdio visibilidad.

Por lo que este trabajo de investigacion aplicada pretendié disefiar un modelo que
pueda gestionar el proceso de reclutamiento y de seleccion de manera estandarizada. De esta
manera, fue conveniente realizar un estudio que tenga como resultado conocer qué técnicas
o procedimientos estdn manejando los clientes a los cuales CYPROSA brinda sus servicios,

para homologar de esta forma los procesos y metodologias.

Se parte de la premisa que el recurso humano con que cuenta cualquier organizacién
0 empresa es vital para la diferenciacion, posicionamiento y competitividad en el mercado,
por lo que es fundamental contratar al personal idoneo, para ello se requiere (entre otros
elementos) de un adecuado proceso de reclutamiento y seleccion de personal (Chiavenato,

2002).

Justificacion de la Propuesta

El presente trabajo, pretendid realizar un disefio de un modelo de gestién de
reclutamiento y seleccion la empresa Consultoria y Proyectos S.A. denominada en adelante
CYPROSA. Es una empresa asesora en Recursos Humanos y Administracion. Dentro de los

principales servicios que ofrece se encuentra el “outsourcing” de personal, reclutamiento y



seleccidn y asesorias en temas como estudio de clima organizacional, resolucion alterna de

conflictos (RAC), legislacion laboral, salud ocupacional y estudios salariales de mercado.

Por mas de 10 afios esta empresa brindd sus servicios de consultoria externa
(“outsourcing” de personal, reclutamiento, seleccion, “merchandising”) a una compafiia

trasnacional, sin embargo, se especializaron més en el area de promocién de ventas.

Desde el afio pasado, los gerentes tomaron la decision de terminar la relacion laboral
con la transnacional. La disposicion se basé en dos razones: 1. Dejd de ser un negocio
rentable, ya que se requeria de mucho recurso humano dedicado de lleno a la compafiia (y se
corria el riesgo de desatender a otros clientes). 2. El negocio estaba direccionandose en otro
sentido, se les comenzé a reconocer en el mercado como una empresa que ofrecia servicios
de “Merchandising” (actividades y materiales para la promocion y colocacion de producto)

mas que de Recursos Humanos.

A raiz de lo anterior, los gerentes deciden retomar la vision, la mision y reorientarse
hacia nuevos negocios. Todo esto hace que la empresa se encuentre realizando cambios tanto
interno como externos. En su estructura interna, debe reenfocar al recurso humano que estuvo
por tantos afios enfocado a la transnacional y a nivel externo, debe reposicionarse en el

mercado como una empresa dedicada a asesorar en el area de Recursos Humanos.

Mediante este Trabajo Final de Investigacion Aplicada se intent6 llenar la necesidad
expuesta por la gerencia de la empresa, de contar con un modelo que mejore las practicas de
reclutamiento y seleccion y que dé como resultado final la atraccion de nuevos clientes y con

ello mas ingresos econdmicos para la empresa.



Se considerd pertinente realizar este trabajo de investigacion, ya que, actualmente la
empresa no cuenta con procesos claramente definido que ordene los pasos que realizan para

reclutar y seleccionar al personal.

Otra razon, por la cual se considera oportuno el modelo que desarrolla esta
investigacion es que la empresa no cuenta con técnicas definidas, sino que cada colaborador
que tiene la funcion de reclutar y seleccionar aplica la metodologia que considere mas
conveniente, por lo que podria ser un area de mejora, ya que es importante unificar los

métodos.

Ademas, es indispensable contar con técnicas y procedimientos para todos los tipos
de puesto (altos ejecutivos, administrativos, ventas, etc.) ya que la empresa por muchos afos
ha estado enfocada en puestos operativos (impulsadoras, bodegueros, cajeros, entre otros),

debido a la experiencia previa relacionada con los servicios dados a la transnacional.

Debido a los aspectos anteriormente mencionados, es que se plantea la necesidad de
revisar, implementar y estandarizar un modelo en esta area, con el objetivo de que pueda ser

aplicado en sus servicios de consultoria externa.

Por ende, el trabajo que se ha planteado tiene una importancia de primer orden, ya
que, le brinda a la empresa una herramienta técnica para el personal responsable de reclutar
y seleccionar a los candidatos. Esto implicd, en primera instancia el disefio de fuentes mas
adecuadas para la captacion de personal y segundo determinar las técnicas apropiadas para

elegir al sujeto idoneo para cubrir las necesidades del puesto.



Es importante contar con técnicas objetivas que logren seleccionar a los mejores
candidatos, ya que, un compromiso que se adquiere con el cliente es proveerle una terna con
sujetos calificados para el puesto. Esto es una tarea compleja ya que, la selecciéon debe
apegarse a cada una de las necesidades de los diferentes clientes o empresas. Asimismo, estos
procesos no son rigidos, son dinamicos y cambiantes, por lo que es importante actualizar este

modelo cuando se considere necesario.

Adicionalmente, no existe a la fecha actual ningun antecedente dentro de la empresa,
relacionado con esta tematica, por lo que es importante crear un precedente y sistematizar un

proceso que se ajuste al modelo de negocio de CYPROSA.

Es un modelo porque integra diversas practicas e instrumentos relacionadas con la
captacion y seleccion del personal. Asimismo, actividades como el analisis de puestos, de
curriculos, referencias laborales, estudios de antecedentes crediticios, pruebas ya sean
psicoldgicas o psicotécnicas y aplicacion de instrumentos como la entrevista laboral. Se
desea un modelo que estructure todos los procesos a seguir y que esté orientado al cliente y

obtener ventaja competitiva.

Este trabajo se abord6 en diferentes fases. La primera implicaba conocer el proceso
que realizaba la empresa tanto para el proceso de reclutamiento como para el de seleccion.
En un segundo momento, convenia realizar un acercamiento tanto con los clientes actuales
como potenciales para conocer qué esperaban ellos de un proceso de reclutamiento y

seleccidn para que sea efectivo y se diferencie del resto de servicios ofrecidos en el mercado.



También convenia hacer un analisis de la oferta de pruebas psicométricas y técnicas
para comparar su funcionalidad o utilidad segun las necesidades que requiera la empresa.
Esto implicaba valorar si estan estandarizadas, validadas y analizar si sus caracteristicas

aplican o se ajustan a la poblacion y lo requerimientos especificos.

Por Gltimo, se esperaba que el resultado final de este trabajo fuese el disefio de un
modelo que gestione el proceso de reclutamiento y seleccién. Se disefié segun los recursos
de la empresa en cuanto al tiempo, personas y presupuesto asignado al desarrollo de esta

tarea.

Este trabajo, también es un aporte para el area de la psicologia del trabajo y de las
organizaciones, ya que se puede sistematizar en un solo documento técnicas y procesos en
materia de reclutamiento y seleccion que fueron estudiados durante esta maestria. Asimismo,
con este modelo se podran desencadenar una serie de actividades como la evaluacién del
desempefio por competencias, capacitaciones o inducciones, actividades propias que atafien

también el &mbito de la psicologia laboral.

Por tanto, este trabajo veld por la rigurosidad en el desarrollo metodoldgico de la
evaluacion de personas en el contexto laboral, para asi garantizar calidad en los servicios que
se ofreceran. Ademas, se revisaron los procedimientos a la luz de la nueva Reforma Procesal
Laboral que entrd en vigor a partir del 25 de julio del afio 2017. Esta nueva ley exige que se
no se de ningun tipo de discriminacion y que se verifique la informacion que se incluye en
las solicitudes de empleo y demas documentos relacionados con las actividades de

reclutamiento y seleccion.



Marco Contextual

Empresa CYPROSA

Consultorias y Proyectos S.A. (CYPROSA) es una empresa con 20 afios de estar
orientando en el mercado en temas de Recursos Humanos y Administracion. Sus principales
servicios se basan en el “Outsourcing” de personal (tercerizacion o administracion de
planillas), reclutamiento y seleccion de personal y dar asesorias en diferentes teméticas tales
como estudios de clima organizacional, resolucion alterna de conflictos (RAC), legislacion

laboral, salud ocupacional, estudios salariales, capacitacion y productividad.

Esta empresa cuenta con clientes nacionales y corporaciones internacionales.
Actualmente, cuenta con clientes como: Bimbo S.A de C.V (Sociedad Andnima de Capital
Variable), Compafiia Nestlé, Credomatic, Emerson, Grupo Nutresa, NICOVITA, Instituto
Nacional de Seguros (INS), Comision Nacional de Préstamos para la Educacion (CONAPE)

y la C&mara de Comercio de Costa Rica, entro otros.

La razon social de esta empresa es una “Sociedad Andénima”, segiin el Codigo de
Comercio de Costa Rica, en su decreto N° 3284, este tipo de empresas se caracterizan en que
su capital social se divide en acciones y los socios sélo se ven obligados al pago de sus

aportaciones.

Esta empresa, tiene como mision: “Proveer servicios de alta calidad en el campo de

los Recursos Humanos y la Administracion...” (Cyprosa.net). Por tanto, esta mision debe



estar presente a la hora de crear este modelo para que se garantice la vision “Ser la mejor
opcidon de apoyo en el area de Recursos Humanos y Administracion para las empresas”

(Cyprosa.net), tal como lo establece su vision.

Organigrama de la empresa

La empresa se divide en cinco departamentos: Mercadeo y Ventas, “Outsourcing”,
Administrativo, Planillas, Reclutamiento y Seleccion. Ademas, tiene el servicio de
profesionales en areas como soporte técnico, salud ocupacional, asesoria legal y contabilidad.
Tanto la Gerente como el Sub Gerente, forman la Junta Directiva, quienes son los encargados

de las decisiones de la empresa, emitiendo politicas y lineas de trabajo en general.

El afio pasado, se vio la necesidad de incorporar un departamento de “Mercadeo y
Ventas” el cual se encargue de atraer nuevos clientes a la empresa. Anteriormente, esta
funcién la realizaba tanto la gerente como el subgerente. Sin embargo, era necesario contar
con un departamento que se encargara de las relaciones publicas de la empresa, estudios de

mercado y de la administracion de la cartera de clientes.

El departamento de “Outsourcing de personal” se encarga de efectuar pagos de
nomina, horas extras, comisiones o incentivos, acumulados de prestaciones, reporte para la
Caja Costarricense de Seguro Social, Instituto Nacional de Seguros, Renta y Bancos. El
departamento de planillas se encarga de preparar la planilla quincenal y semanal para pago

colaboradores por “outsourcing” (payroll) y personal administrativo.



Por otra parte, el departamento “Administrativo” se encarga de controlar la
facturacion de todas las cuentas que administra la empresa. Ademas, de mantener el orden y

limpieza de las instalaciones y de recibir a los clientes.

En cuanto a las funciones del departamento de “Reclutamiento y seleccién” se basa
en llevar los procesos de reclutamiento y seleccion tanto para los clientes externos, como

para la empresa. Las funciones principales son:

- Reclutar al personal en bases de datos como empleos. Net o la base interna de la
empresa.

- Entrevistas telefdnicas.

- Entrevistas personales.

- Aplicacion de pruebas.

- Informes.

- Enviar terna o némina a los clientes.

Se considera conveniente presentar el organigrama de la empresa, ya que se tuvo que
redisefiar este afio, debido a los cambios que enfrenta la empresa, mencionados con

anterioridad.



Figura 1: Organigrama
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Fuente: CYPROSA, 2017.

Servicios que ofrece CYPROSA

En el area de los Recursos Humanos y la Administracion, CYPROSA tiene tres

servicios principales:

“Outsourcing” de personal: Bajo esta modalidad se puede contratar al personal si

fuera necesario o bien se asumen a los colaboradores de la empresa. También se ofrece el

pago del salario a los colaboradores y la retencion de cargas sociales. Se asumen los tramites

legales derivados de los posibles reclamos del colaborador. Ademas, se reemplazan a los

funcionarios cuando corresponde y se controlan las vacaciones. EIl costo del servicio se

establece de acuerdo con el tipo y cantidad de puestos del “outsourcing”, asi como del plazo

establecido.
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1. Reclutamiento y Seleccion. Se profundizara en este servicio, cuando se realice el
andlisis situacional.

2. Asesorias en temaéticas como: Clima Organizacional, Resolucion Alterna de
Conflictos (RAC), Legislacion Laboral, Salud Ocupacional, Estudios Salariales de

Mercado y Capacitacion y Productividad.

Pregunta de Investigacion

¢Cudles son las practicas idoneas para elaborar un modelo de gestion por
competencias tanto para el proceso de reclutamiento como el de seleccién de personal en la

empresa CYPROSA?

Objetivos

Objetivo General

Disefiar un modelo que gestione el proceso de Reclutamiento y Seleccion para una

empresa asesora en Recursos Humanos.
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Objetivos Especificos.

Describir el proceso de reclutamiento y seleccidn que realiza actualmente la empresa.
Determinar los componentes esenciales de un modelo de gestion por competencia
para el proceso de reclutamiento y seleccidon de personal pertinente a la empresa
(instrumentos, técnicas, pruebas psicométricas).

Estandarizar los procesos que utiliza la empresa para el proceso de captacion

seleccion de personal.

Objetivo Externo.

Aportar a la empresa un manual con una guia de instrumentos que represente el
modelo de gestion del proceso de reclutamiento y seleccion, a la luz de la nueva

Reforma Procesal Laboral.
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Antecedentes

Conviene plasmar una revision de investigaciones tanto a nivel nacional como
internacional en materia de administracion de recursos humanos y especificamente en el area
de reclutamiento y seleccién del personal, esto con la finalidad de conocer los objetivos que
se han trabajado, asi como la metodologia empleada y las principales conclusiones a las que

han llegado anteriores investigaciones.

Antecedentes Internacionales

Algunas investigaciones relevantes tanto en su metodologia como en hallazgos son

las siguientes:

Un estudio realizado en la India sefiala que se ha vuelto cada vez mas comdn que las
organizaciones y las personas en busca de empleo, utilicen las redes sociales, en particular,
la red conocida como “LinkedIn”. Se ha demostrado ser el sitio mas utilizado para fines
relacionados con el trabajo, sobre todo en paises como Estados Unidos y la India, este Gltimo
cuenta con aproximadamente 3,4 millones de usuarios (Shahani, Patel y Zide, 2017). El
estudio consto de dos fases. En la primera parte, se realizé una encuesta a 25 administradores
de recursos humanos, para identificar las variables mas utilizadas en la evaluacion de perfiles
de LinkedIn. La segunda fase del estudio, se codificaron 200 perfiles de LinkedIn para

identificar las principales variables. Dentro de los hallazgos muestran que las mejores



14

compafiias en India prefieren utilizar los medios sociales y portales de empleo. Ademas, el
estudio arroja que los administradores de recursos humanos enfatizan en variables como la
fotografia del perfil, intereses personales del candidato, educacion, recomendaciones y afios
de experiencia. Asimismo, era importante para ellos ver la ortografia y/o errores
gramaticales, informacion personal (estado civil, cumpleafios, blogs personales). Finalmente,
de los 200 perfiles analizados se encontrd la importancia que tiene para los usuarios, tener su
“networking”, en la cual puedan interactuar con profesionales de diferentes areas y de
cualquier parte del mundo. Ademas, analizaron que estos perfiles pueden ser la sustitucion
del conocido curriculo vitae, ya que, describen los mismos apartados como experiencia
profesional, habilidades o intereses y las referencias laborales. Como conclusién, este estudio
menciona, que esta red, ha provocado que algunas empresas no tengan la necesidad de
contratar agencias que se dediquen a brindar servicios de reclutamiento, dato importante para

el presente estudio.

En esta misma linea, un estudio realizado en Estados Unidos, por Walker et al., (2009)
mencionan la importancia de la “comunicacion 2.0 en la atraccion de candidatos, es decir la
comunicacion que gestionan las organizaciones en el entorno digital. Se plantean como
objetivo analizar los sitios web de las empresas y determinar si estas influyen en la eleccion
del candidato para ofertar o no sus servicios. Su principal hipotesis era que las organizaciones
gue tuvieran mejor comunicacion 2.0 podian atraer mas candidatos que aquellas con una
escasa comunicacién en la web. Para ello, participaron 756 personas con una edad promedio
de 22 afios. El instrumento era una entrevista en linea, la cual se basaba en una compafiia

hipotética que pedia su ayuda para evaluar la pagina web. Los resultados demostraron que
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efectivamente aquellas empresas con un sitio web mas completo (audios, videos
testimoniales, historia, entre otros) tenian mas posibilidad de reclutar y atraer personal. Los
participantes del estudio se sentian mas atraidos y percibian mayor credibilidad de la
informacidn si veian testimonios de los empleados en el sitio web de la empresa y como dato
interesante, aumentaba la credibilidad si veian un testimonio de una persona perteneciente a
una minoria racial. Estos hallazgos, destacan la importancia de considerar cuidadosamente

la comunicacion digital de las empresas, para el desarrollo de estrategias de reclutamiento.

Otro estudio acerca de la atraccién de candidatos demostré que los conocidos
“millennials” buscan trabajar en aquellas empresas que tengan un compromiso a nivel social
o lo que actualmente se le ha llamado “Responsabilidad Social Corporativa”. El estudio, con
un disefio experimental, involucré a 116 estudiantes de la Universidad de Atlantica de
Canada, con un rango de edad de 18 a 36 afios, que estaban en busqueda de empleo activa y
se les asignaron cuatro anuncios de empleo de una empresa ficticia y se les solicitaba indicar
a cudl anuncio les gustaria reclutarse y mencionar las razones (Catano, 2016). El estudio
demostréo que los programas de responsabilidad social corporativa atraen a posibles
candidatos sobre todo a los “millennials” que deseaban, seglin el estudio, tener un impacto
significativo en el ambiente y en la sociedad a través de su trabajo. Este es un estudio
importante para la presente practica, ya que, vincula los valores individuales con la atraccion
inicial a una organizacion. Por lo tanto, los reclutadores deben considerar los valores o ideales

de aquellos sujetos que se quieren esforzar por ser socialmente responsables.
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Antecedentes nacionales

Se abordaran estudios realizados en el ambito nacional, los cuales podran ser un
precedente importante para el reciente trabajo, tanto en el &mbito metodolégico como en

conclusiones o recomendaciones que se hayan realizado para futuros investigadores.

Uno de los primeros antecedentes ubicados a nivel nacional, fue una practica dirigida
para optar por el grado de Licenciatura en Administracion Publica. El objetivo general que
se planteaba era proponer un Sistema de Reclutamiento y Seleccion de Personal por
Competencias, con la finalidad de facilitar las practicas administrativas, ya que consideraba
que bajo este enfoque podia ser més eficiente y eficaz el procedimiento. Ortega (2011) realiz6
su investigacion bajo un enfoque cuantitativo, ya que requeria copilar los datos para
procesarlos, tabularlos, analizarlos e interpretarlos, con la finalidad de identificar &reas
fuertes y oportunidades de mejora. En este estudio, participaron 35 colaboradores. A través,
de instrumentos como la entrevista y el cuestionario, obtuvo los resultados del estudio. Uno
de los principales alcances de este estudio fue hacer un sistema de reclutamiento y seleccion
que fuera congruente con la evaluacién del desempefio que tenia la empresa, ya que, tenian

una evaluacion por competencias y una descripcion de puestos por competencias.

Otra investigacion realizada para optar por el grado de Magister en Psicologia del
Trabajo y de las Organizaciones, tenia como objetivo, disefiar los procedimientos que
normaran el comportamiento humano en el contexto laboral. Se utiliz6 como instrumentos
la revision bibliogréfica y el criterio de expertos. Asimismo, hace uso de la técnica de

“Benchmarking” el cual consistio en captar las mejores ideas, précticas, procedimientos,
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estrategias y técnicas que utilizan otras empresas para ser aplicadas. Estas técnicas, son
propuestas Utiles para la realizacion de cualquier procedimiento que se lleve a cabo con
recurso humano, ya que son complejas y versatiles. Como resultado de esta investigacion,
cre6 un Manual de Normas Internas de Trabajo, un Manual de Induccion y un Manual de

Recursos Humanos para la Corporacion Fabrica (Fernandez, 2006).

Por otro lado, en un proyecto de investigacion realizado para optar por el grado de
Magister en Administracion de Negocios, Delgado (2001) realiza la elaboracion de un
“Modelo de Reclutamiento y Preseleccion de personal para el grupo financiero de San José”
El objetivo de ese proyecto fue desarrollar un modelo de reclutamiento y preseleccion de
personal, que se ajustara a los lineamientos definidos por la norma 1SO 9000, esto con la
finalidad de obtener mayores estandares de calidad en las contrataciones de personal. Utiliz6
como instrumento la técnica del FODA, para analizar el proceso existente y determinar la
brecha por alcanzar tomando en cuenta la normativa ISO 9000. Dentro de los principales
resultados que obtuvo fue el desarrollo de un Sistema Automatizado de Requerimientos de
Personal, que permite mantener mayor control presupuestario de las plazas existentes y
agilizar las labores de los funcionarios del departamento de Reclutamiento y Preseleccion.
Ademas, actualizé el formato del curriculo vitae y elaboré el modelo de reclutamiento y

preseleccion con base en la normativa 1SO 9000.

Los estudios anteriores, son importantes para efectos de este trabajo, debido a que
para CYPROSA, debera ser importante tomar en cuenta la recomendacion que realiza Ortega

(2011) de realizar un proceso de reclutamiento y seleccion que sea congruente con la
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descripcion de puestos de la empresa cliente o con la evaluacion del desempefio que se

realiza.

Ademas, el trabajo de Delgado (2001) es importante tomarlo en cuenta, sobre todo en
el sistema de documentacion, ya que el requisito fundamental de las Normas ISO 9000 es
contar con manuales de calidad, con procedimientos escritos de calidad, con instrucciones de
trabajo pertinentes y con registros y formularios de calidad. Este trabajo, entonces, podria

crear un precedente importante para CYPROSA, en caso de querer certificarse en el futuro.

Finalmente, la técnica que utiliza Fernandez (2006) de “Benchmarking” es
importante para el presente estudio, ya que se pretende comprender los procedimientos y

estrategias que realizan las empresas a las cuales CYPROSA brinda sus servicios.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

Convine realizar un repaso por los principales conceptos tedricos que se trabajara en
esta propuesta, para ello se ha tomado como referencia a distintos autores especialistas en
temas de recursos humanos y en areas como la seleccion y el reclutamiento. Ademas, es
importante, conocer el sustento tedrico de las principales técnicas que se utilizan para esta

tarea.

Se realizara una revision del modelo por competencias ya que, es el modelo que
utilizan las empresas clientes de CYPROSA y por ende, es necesario alinearse ya que, asi lo

han manifestado ambas partes (gerencia de la empresa y clientes).

Los ejes tematicos mas relevantes que se van a articular son: gestion de recurso
humano, competencias, describir el proceso de reclutamiento, seleccion y definir el término

“outsourcing”

En todas las fuentes tedricas relacionadas con esta area tienen el consenso que el
elemento méas importante dentro de una organizacion es el recurso humano, lo definen como
el activo méas valioso que puede potenciar el desarrollo de la organizacion y mejorar los

bienes y servicios que produce.
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Gestion de Recursos Humanos

Actualmente, se habla de gestion de recursos humanos, debido a la interrelacién e
integracion entre las distintas funciones que conlleva. Se ha comprobado, que esta gestion
resulta ser estratégica en las organizaciones, por tanto, se le define como “todas aquellas
actividades que afectan al comportamiento de la persona a la hora de formular e implantar

las estrategias de la empresa” (Dolan et al., 2007, p.31).

Esta nueva forma de entender el papel de los recursos humanos dentro de las
empresas, como factor de competitividad, ha obligado a modificar también el enfoque de su
gestion, adoptandose una orientacion estratégica en el planteamiento de los distintos
procesos: reclutamiento, seleccion, formacion de carrera, evaluacion y retribucion (Dolan et

al, 2007).

Segun Perea (2006) para que se dé una buena Gestion de Recursos Humanos se debe
trabajar bajo un enfoque sistémico, ya que al ver a la organizacion como un todo facilitara su
crecimiento y desarrollo de la organizacion. Para ello propone un modelo de “Gestion
Sistémica de los Recursos Humanos: Componente psicologico” (p.112). El modelo se basa

en procesos y programas que se plantean de la siguiente manera:

El proceso de captacion el cual incluye el proceso de reclutamiento y seleccion. El
proceso de habilitacién, que corresponde a la formacidn y capacitacion. La calificacion del
personal que se refiere a la evaluacion de los colaboradores y el proceso de potenciacion que

se basa en el desarrollo de personal.
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Si bien es cierto, durante este trabajo no se empled el enfoque sistémico, sino el
conductual, si resulta importante conocer que la gestion del recurso humano debe ser integral

y ver las diferentes aristas de la organizacion.

El proceso de captacion de Recursos Humanos o Reclutamiento

Con este proceso, se inicia una de las actividades mas importantes de las
organizaciones, como es la de detectar donde debe dirigirse la empresa para “adquirir” los
recursos humanos que necesita. Encontrar, solicitantes competentes es una tarea dificil e

importante para las organizaciones.

Para Dolan et al, (2007) este proceso ha pasado de ser una concepcion estatica o
reactiva, basada casi exclusivamente en el analisis de las solicitudes presentadas, a una
concepcién dindmica y proactiva, en la cual la empresa toma iniciativas en la busqueda de
los sujetos. El reclutamiento, es importante, porque en la medida en que la empresa sea capaz
de atraer candidatos potencialmente cualificados aumentara la probabilidad de seleccionar

personas que puedan alcanzar los rendimientos esperados.

El proceso de captacion de recursos humanos se establece como uno de los pasos méas
importantes en el proceso de esta gestion, debido a la toma de decisiones que se tiene que
optar en situaciones donde convergen intereses comunes entre el candidato y la empresa. Este

proceso se ejecuta a traves de programas de Reclutamiento, Seleccion e Induccion. Para
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efectos de este trabajo se profundizara en los dos primeros ya que el modelo que se propone

unicamente incluye el proceso de reclutamiento y seleccion del personal.

Entre las mediaciones méas caracteristicas en la practica de la Psicologia del Trabajo
y las Organizaciones, se encuentran las relacionadas con los procesos de reclutamiento y
seleccion. El primer paso consiste en a) identificar los puestos organizacionales, b) conocer
las caracteristicas individuales para cada puesto de trabajo y c) saber cuéles son las causas
que originan las vacantes a ofertar (esto no se podrad en todos los casos ya que algunas
empresas lo manejardn de manera confidencial) puede ser por renuncia, jubilacion,

ampliacion o desarrollo de la organizacion, reubicacion, etc.

Perea (2006) desarrolla un programa de reclutamiento que lo divide en tres fases con

Sus componentes

1. Conocimiento del puesto: Puestos de la organizacion, caracteristicas individuales,
plan de requerimientos.
2. Investigacion de Fuentes: Fuentes internas y fuentes externas para el proceso de
reclutamiento de personal.
3. Ejecucion del programa: Convocatoria, calificacion de expedientes, entrevista
preliminar, fichaje de postulantes aptos.
3.1 Convocatoria: Puede darse a través de cualquier medio de comunicacion y el
mensaje debe contener informacion basica del puesto: Identificar la organizacion,
identificar el puesto, funciones principales, exigencias técnicas, habilidades que

se requiere del candidato o candidata.
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3.2 Calificacion de expedientes: Este proceso de trabajo tiene como objetivo verificar
y comprobar la informacion del curriculo y depurar todos los curriculos
presentados, con la finalidad de responder de manera directa con las exigencias
del puesto.

3.3 Entrevista preliminar: Es el primer contacto del postulante con la organizacion,
la idea es detectar las areas fuertes y por mejorar del postulante y se trata de
contrastar de forma directa la informacion de su hoja de vida.

3.4 Fichaje de postulantes aptos: Se ordenan los expedientes de los postulantes que

pasaron por la depuracion de los procesos anteriores.

En esta primera etapa de reclutamiento de personal, se debe empezar por investigar
la interaccidn que se da entre dos mercados que se desarrollan e interacttan en el area de los
Recursos Humanos: EI mercado laboral y el mercado de Recursos Humanos. El primero, se
conforma de los puestos vacantes en las organizaciones y el segundo lo integran los

candidatos disponibles para ocupar los puestos vacantes (Chiavenato, 2002).

Segtn el autor anterior, el reclutamiento de personal es el “Conjunto de técnicas y
procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de
ocupar cargos dentro de la organizacion” (p.208). Este proceso consta de dos etapas: 1.

Investigacion interna y 2. Investigacion externa.

En el caso de la empresa CYPROSA, siempre realiza la investigacion externa para
orientar la segmentacion de mercado y localizar las fuentes de reclutamiento aplicables

especificamente a cada empresa. Dentro de esta investigacion externa, es importante
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segmentar el mercado para conocer los candidatos segun especializacion, region,

competencias, etc.

La segmentacion de mercado se da en funcion de:

a. La especializacion: Determinara los puestos dentro de la empresa que van a
ser de interés de los candidatos, asi como sus caracteristicas propias,
aspiraciones, etc.

b. La region: Algunas empresas, se limitan a buscar candidatos que se

encuentren ubicados en la misma region.

A partir, de que han sido verificadas estas investigaciones tanto en el ambito interno
como externo y ya se han descubierto las necesidades del personal, es cuando inicia el
proceso de reclutamiento de personal como tal, es decir, la localizacién y contacto de aquellos
candidatos que reunan las condiciones propias para ocupar el cargo disponible de la

organizacion (Chiavenato, 2002).

Una vez recibida la solicitud, se debe elegir la fuente mas apropiada para el
reclutamiento, de acuerdo con las peculiaridades del puesto y las politicas de la empresa u

organizacion.

Proceso de seleccion del personal

La seleccion de personal es una de las etapas mas importantes de este proceso de

captacion de recursos humanos. Se requiere de un alto nivel de experiencia profesional, segun
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Perea (2006) para poder satisfacer de manera exitosa las necesidades del puesto de trabajo

para esto él lo divide en cuatro etapas:

1. Laevaluacidn técnica: Esta se enfoca en conocer el nivel de conocimiento tanto tedrico
como préctico que tiene el postulante sobre el puesto de trabajo.

2. La evaluacion psicolégica: La aplicacion de las diferentes pruebas o test psicométricos
que ayudan a conocer aspectos como: aptitudes, destrezas, actitudes, rasgos de
personalidad, etc.

3. Las entrevistas: A través de la observacion y de la comunicacion se indaga en
informacion o datos relevantes del candidato.

4. La evaluacion médica: Se orienta al conocimiento del estado de salud del postulante en
relacion con su capacidad de respuesta para las exigencias de las labores del puesto de
trabajo. Sin embargo, hay que ser muy cuidadoso de esto ya que se puede caer en
exclusion debido a situaciones de salud que a la postre no impiden un buen desempefio

dentro de la empresa.

Segun lo establecido por Chiavenato (2002) el objetivo especifico del reclutamiento
es el de suministrar a los candidatos para que posteriormente, por medio de la seleccién, se
escoja y clasifique aquellos sujetos mas adecuados a las necesidades de la organizacion. Se
entendera por seleccion “escoger entre los candidatos reclutados los mas adecuados, para
ocupar cargos existentes en la empresa, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el

desempetio del personal, asi como la eficiencia de la organizacion” (p.239).

La finalidad de un proceso de seleccion es la de utilizar técnicas que puedan arrojar

informacidn suficiente del sujeto, para asi establecer puntos de comparacion entre los que se
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espera del candidato para un puesto especifico y, lo que en realidad ofrece. Entre las
principales técnicas, se encuentran las entrevistas, pruebas de conocimiento, pruebas de

capacidad, pruebas psicométricas, de personalidad, aptitud, simulacion, etc.

Pruebas Psicométricas y de Conocimiento Técnico

Poseer instrumentos de evaluacion se considera una gran ayuda para realizar
correctamente una seleccion. Pueden ser pruebas que midan rasgos de personalidad, aptitudes

0 conocimientos.

Conocer la personalidad del candidato, es obvio que pueda resultar Util para prever la
actuacion del candidato en la empresa. Ademas, las aptitudes o como también se le llama
capacidades, determina la posibilidad de una persona de desarrollar tareas y funciones al
nivel adecuado. Para ello, existen test que pueden medir estas aptitudes. Asimismo, existen
pruebas profesionales que pueden confirmar si el candidato o candidata domina o no una

técnica y éstas son las pruebas de conocimiento.

No obstante, en muchas ocasiones, un proceso de seleccion sin pruebas, que
comprenda un buen sistema de captacion, preseleccion y entrevista a candidatos, puede

satisfacer las necesidades de la empresa.

Segun Chiavenato (2002) la utilizacién de pruebas es muy aconsejable en los

siguientes casos:
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a. En procesos de seleccion de candidatos jovenes a los que no se pueden juzgar
por su experiencia profesional, ni por sus referencias.
b. En procesos de seleccion para puestos y ocupaciones concretas en los que se

puedan objetivar con relativa facilidad las destrezas necesarias.

En CYPROSA, la prueba que se aplica para todos los puestos es el DISC, Las
evaluaciones D.I1.S.C. Esta prueba mide el comportamiento y las emociones de las personas

en relacion con cuatro dimensiones de la personalidad:

« Factor D, Decision: Mide como la persona responde a los problemas y desafios.

o Factor I, Influencia: Mide como ésta se relaciona con otras personas y las influye.

e Factor S, Serenidad: Mide como responde a los cambios y al ritmo del entorno.

e Factor C, Cumplimiento: Mide como responde a las reglas y a los procedimientos

establecidos por otros.

Debido a que se desea implementar un modelo por competencias, se recomienda que,
dentro de la bateria, se utilicen pruebas que midan realmente las competencias y/o

comportamientos.

Una de estas pruebas es CompeTEA es un cuestionario de auto informe dirigido
especificamente a la evaluacion de las competencias del contexto laboral. Consta de 170
elementos y se le presentan al sujeto enunciados relacionados con aspectos laborales, de
diferente tematica y representativos de una gran variedad de comportamientos, a los que
debe contestar en funcidn de la frecuencia con la que se producen en €l o el grado de acuerdo

sobre su contenido.
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Se evallan las 20 competencias, agrupadas en cinco areas:

« Area intrapersonal: Autocontrol, estabilidad emocional, Seguridad en si mismo y

Resistencia a la adversidad.

« Area interpersonal: Comunicacion, Establecimiento de relaciones, Negociacion,

Influencia y Trabajo en equipo.

« Area desarrollo de tareas: Iniciativa, Innovacion y creatividad, Orientacion a resultados,

Capacidad de analisis y Toma de decisiones.

« Area entorno: Conocimiento de la empresa, Vision, Orientacion al cliente, Apertura e

Identificacidn con la empresa.
« Area gerencial: Delegacion, Direccion, Liderazgo y Planificacion.

Las pruebas de conocimiento se realizan para determinar el dominio que tiene el
sujeto frente a una herramienta. En CYPROSA, la prueba de conocimiento que mas se realiza
es un examen de Excel, en el cual segun el cliente determina el nivel que debe tener el
aspirante al puesto. Se aplica usualmente para puestos como contadores, asistentes contables,

inventario de bodega, entre otros.

Asimismo, otra prueba de conocimiento que se realiza es de digitacion y se utiliza el

programa Typing Master Pro, para determinar el nivel de digitacion que tiene la persona.
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En este pais, una empresa dedicada a distribuir las evaluaciones psicoldgicas es TEA
Ediciones, es una empresa fundada en 1957, en Espafia, se encarga de editar y elaborar

pruebas de evaluacion psicologica en el idioma espafiol.

Externalizar los Recursos Humanos o “Outsourcing”

Externalizar los Recursos Humanos significa disponer del servicio de un proveedor,
el cual proporcionard, de una manera continuada, la administracion de una actividad de

Recursos Humanos, que normalmente se realizard dentro de la organizacion (Cook,2007).

Dada la complejidad, los costos y lo altamente regulada que esta la funcion de los
Recursos Humanos, muchas empresas han empezado a externalizar las actividades propias
de esta area. Algunas empresas consideran que utilizar un servicio externo para contratar el
personal, elaborar las néminas, administrar los programas de prestaciones o los de formacion,
puede ser mucho mas eficaz y menos costoso que contratar al personal experto y realizar

dentro de la empresa o compafiia estas funciones.

De acuerdo con el anterior autor, las empresas buscan la manera de reducir los gastos
administrativos y ademas al externalizar, también se resuelven los problemas que se generan
por los despidos y la reorganizacion de la empresa. Algunas de las razones que han influido

en la decision de externalizar los Recursos Humanos han sido:

c. Mejorar el rendimiento.
d. Reducir los costes administrativos.

e. Redireccionar los Recursos Humanos hacia la estrategia y la planificacion.
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f.  Permitir que la empresa se centre en su mision principal.

g. Controlar el riesgo de los asuntos legales.

Gestion de Recursos Humanos por Competencias

De acuerdo con Mc Clelland (1987), citado por Alles (2006), el soporte sobre el cual
se explica la gestion por competencias es la motivacion humana, por tal motivo ésta es
descrita por el autor, como el interés periodico para el logro de un objetivo que se basa en un
estimulo personal, por tanto, el individuo consigue potenciar sus cualidades naturales para

elegir comportamientos, que le sean afines al logro de los objetivos queridos.

A su vez, Spencer y Spencer (1993), citado por Alles (2006), concuerdan con lo
anterior al indicar que ““...competencia es una caracteristica subyacente en el individuo que
estd causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o a una performance superior

en un trabajo o situacion” (p.59).

La conceptualizacién de Spencer y Spencer (1993) indica que las competencias son
el compendio de atributos y conocimientos adquiridos o innatos, que definen una destreza o
habilidad en una determinada accion. Sin embargo, revelar las competencias de un candidato
(a) potencial no requiere del estudio profundo del perfil fisico o psicoldgico del mismo, ya

que sélo conciernen las competencias que le hagan eficaz dentro de la empresa.

Los sistemas de gestion de recursos humanos basados en competencias facilitan la

practica de las funciones de la direccion del talento, asi como el proceso en general, ya que
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se inicia con la caracterizacion de las competencias y se prosigue con la evaluacion del
candidato frente a tales competencias, estableciendo, de esta forma, su idoneidad para la

ocupacion a la que aspira.

Ciertamente, la identificacion de las diferentes competencias tiene gran relevancia en
el momento de implementar las mismas. Es gracias a esta gestion, que puede capacitarse o
valorar al personal; también, permite comprender, de forma breve y precisa, las
disconformidades entre unas y otras, lo que amplia la posibilidad de brindar soluciones
creativas que acrecienten el conocimiento de los recursos humanos, en aras de que éstos sean

optimizados y utilizados en los espacios del mercado, donde la empresa es competitiva.

La aplicacién de la gestion de recursos humanos por competencias se enmarca en el
intento de mejorar los niveles de productividad y competitividad mediante la movilizacion
del conocimiento, habilidad y experiencia de los colaboradores, por lo tanto, lo vital de esta
practica es la disposicion de revalorizar el aporte humano dentro de la organizacion (Centro

Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacion Profesional, 2004).

Cabe resaltar que el proceso de gestion por competencias le confiere a la organizacion
la posibilidad de explotar y desarrollar su talento humano, ayudando a transformar de manera
exitosa su cultura organizacional, puesto que, al identificar las competencias del personal, se
introducen modificaciones vitales, como practicas, politicas, sistemas y procesos de gestion
que contribuyen a motivar a los colaboradores (as), para que el desempefio de éstos sea

optimo y de calidad.
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Cuando la gestion de recursos humanos realiza un proceso de reclutamiento y
seleccidn por competencias, es necesario, describir el manual de puestos. Segun Chiavenato
(1994) la descripcion y andlisis de puestos estan intimamente relacionados con las finalidades
y el proceso de obtencion de datos. Sin embargo, la diferencia radica en que la descripcion
se preocupa por el contenido del cargo (qué hace el ocupante cuando lo hace, como lo hace
y por qué lo hace), mientras que el analisis pretende estudiar y determinar los requisitos, las
responsabilidades comprendidas y las condiciones que el cargo exige, para poder

desempefiarlo de forma adecuada.

El reclutamiento y la seleccidn por competencias son etapas de un mismo proceso con
sus diferencias, Alles (2004) lo describe como un conjunto de procedimientos orientados a
atraer e identificar candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro
de la organizacion, de los cuales mas tarde se seleccionara a alguno para efectuarle el
ofrecimiento de empleo, en tanto la seleccion es definida como una actividad de clasificacion
donde se escoge a aquellos que tengan mayor probabilidad de adaptarse al cargo ofrecido

para satisfacer las necesidades de la organizacién y del perfil.
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Modelos o Enfoques de Gestién por Competencias

Un modelo de gestion por competencias es la ordenacién de una serie de
competencias identificadas dentro de un marco conceptual, que permite a las personas de la

organizacion conocer, hablar y aplicarlas (Marelli, 2004).

La eleccion del uso de un determinado modelo en una organizacion reside, segun Diaz
(2001), en el enfoque que se busque dar al aprendizaje del personal, el cargo que la persona

ocupa en la estructura de mando Yy las responsabilidades de la organizacion.

Los modelos existentes se clasifican en tres tipos: conductual, funcional y

constructivista. Se explicara cada uno de ellos a continuacion.

Modelo conductual

Este es el modelo, que se ha utilizado para la elaboracion de los instrumentos y del
presente trabajo en general. Interesa este modelo, ya que, se centran en procesos
organizacionales; plantea, desde una perspectiva general, la gestion de los individuos al
interior de las organizaciones, con énfasis en el personal, buscando atraer, desarrollar y
mantener el talento mediante la alineacion de los sistemas y procesos de recursos humanos,
con base en las capacidades y resultados requeridos para un desemperio competente (Richard,

2006, parafraseado por Marchant, 2008).
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Segun Marchant (2008) requiere definirse de forma operativa las competencias en
términos de comportamientos, es decir, sintetizar los niveles de conductas que se asocian a
resultados, tomando en cuenta el grado de importancia que se les ha establecido, siendo asi

funcional para un contexto donde el interés esta enfocado en los resultados que se obtengan.

Alles (2004) basada en el concepto de competencia de Spencer y Spencer (1993),

menciona la siguiente clasificacion de competencias:

h. Competencias de ayuda y servicio.
i. Competencias de logro y accion.

J.  Competencias de influencias.

k. Competencias gerenciales.

I.  Competencias cognoscitivas.

m. Competencias de eficacia personal.

Asimismo, las competencias se les asignan grados, para hacer referencia al nivel
necesario de competencias que un individuo debe poseer para desempefiar a un puesto

especifico.

Cabe resaltar que los grados al igual que las competencias, pueden variar de una
empresa o institucion a otra. Spencer y Spencer (1993), citado por Alles (2004), indican cinco

niveles especificos:

a. Se refiere a un nivel superior de funcionamiento en una competencia, estando el
desempefio del candidato (a) por encima del promedio, diciendo que una de cada

diez personas suele obtener este grado.
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b. Este grado se establece cuando se tiene un desempefio sobre el estandar, lo cual
lo 0 la hace estar en un grado bueno.

c. Se plantea este grado cuando la persona, obtiene un manejo aceptable de la
competencia, es decir, el y/o la postulante no es subvalorado (a) ni tampoco
sobrevalorado (a).

d. Se utiliza este término cuando el funcionamiento de la competencia no es
relevante para el puesto, por lo que, generalmente, no se establecen las

competencias que estan en este nivel.

Las organizaciones que trabajan bajo un modelo conductual agrupan las competencias

generales y especificas que emplean, en un diccionario por competencias.

Por su parte, Arias y Charpentier (2004) definen un Diccionario por Competencias
como un conjunto organizado de competencias laborales de una organizacion, que refleja en
sus definiciones la cultura, valores y objetivos de ésta, ya que es determinado por los

colaboradores (as), en un tiempo y lugar establecido.

La funcién que cumple el diccionario por competencias dentro del proceso de
seleccion de personal es el de ayudar a reducir los tiempos de armado del modelo, y son
imprescindibles para una correcta definicidn y utilizacion de la gestion de recursos humanos

por competencias (Alles, 2006).

Esta autora propone un diccionario en el que las organizaciones pueden

fundamentarse, de manera que, considerando su propia misién y vision escriban las
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definiciones de sus competencias y posteriores abanicos de grados, de la forma que mejor

represente el sentir y las necesidades de la organizacion.

En el &mbito laboral, las entrevistas conductuales estructuradas son una herramienta
fundamental para la seleccion oportuna de personal. Ademas, tienen como valor agregado,
la validez de criterio similar a los procedimientos exitosos de seleccion de personal como lo

es el Assessment Center o Centro de Evaluaciones (Salgado y Moscoso, 2001).

Por otra parte, Campion, Palmer y Campion (1997), citados por Salgado y Moscoso
(2001), efectuaron una revision sobre la estructura de las entrevistas de seleccion conductual,
e identificaron quince componentes diferenciales que, Salgado y Moscoso (2001) resumen

en seis:

a. Desarrollo de preguntas para la entrevista a partir del andlisis del puesto: Es
importante realizar el anlisis del puesto, ya que a partir de él surgen cuestiones y
aspectos caracteristicos que ayudan a definir comportamientos y habilidades
concretas. En el analisis de puestos, la técnica mas utilizada es la de incidentes
criticos, la cual consiste en seleccionar ejemplos o anécdotas de conductas
adecuadas e inadecuadas en el puesto, de manera que éstas sean representativas
de tareas y situaciones experimentadas en el mismo, ello contribuird a la
construccién de preguntas relacionadas con el puesto, que se indagan en la
entrevista.

b. Las preguntas deben ser las mismas para todos los candidatos:
Indiscutiblemente, la entrevista conductual estructurada, intenta comparar a los

candidatos (as); por tanto, requiere obtenerse la misma informacion de cada uno
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de ellos (as). Sin embargo, es fundamental considerar que la informacion que él o
la postulante brinda varia entre los mismos (as). Dado que depende de las
respuestas individuales, el entrevistador (a) puede o no solicitar mayor relato de
lo ocurrido, esto para hilar la narracion con dimensiones significativas para el
puesto que quiere medirse.

Utilizacion de escalas de evaluacién basadas en la conducta: Es comdn que, en
las entrevistas, se utilice algun tipo de instrumento para valorar las respuestas de
los sujetos con los anclajes conductuales, los cuales son entendidos como
ejemplos especificos de conductas observables en un puesto determinado, de ahi
que los anclajes se convierten en indicadores de un buen o mal desempefio en
alguna actividad o tarea relacionada con el puesto.

El proceso es el mismo para todos los candidatos (as): Es responsabilidad del
entrevistador (a) realizar las mismas preguntas a cada uno de los y las
participantes para el trabajo. Ademas, si existiese méas de un reclutador (a) inserto
en el proceso, es necesario que no se comente ninguna entrevista hasta que todas
estén completas y asi asi al final del proceso se discuten las posibles discrepancias
y, posteriormente, las valoraciones se promedian.

Los (as) entrevistadores (as) reciben formacion sobre la entrevista: En el caso de
las entrevistas sobre cdmo utilizarla de forma correcta, cdmo realizar preguntas y
cémo evaluarlas. Es basico que las personas que realizan la entrevista cuenten con
una capacitacion.

La contratacion final se lleva a cabo después de haber realizado todas las

entrevistas y utilizado a su vez, la prediccion estadistica: Las escalas de
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valoracion, que se usan proporcionan una puntuacion total para cada candidato
(@) y los (as) que tienen puntuaciones mas altas son los (as) elegidos (as).
Dependiendo de las caracteristicas del puesto y del proceso se establece un punto
de corte, el cual se considerara como la puntuacion minima aceptable, para

contratar o no a los y las postulantes.

Modelo funcional

De acuerdo con Masseilot (2002) su iniciacion se remonta a los afios 80, en Inglaterra,
donde comienza la certificacion por normas de competencia del sistema inglés. Esta ha
permitido que este modelo sea adoptado en disefios institucionales de paises como Espafia,

entre otros.

Este modelo se desenvuelve bajo un método llamado andlisis funcional, el cual se
utiliza para identificar las competencias laborales inherentes a una funcién productiva. Es
decir, detectando los vinculos existentes entre las funciones y las actividades de un sector de

produccidn, para luego hacer la clasificacién de las funciones.

En general, el modelo funcional se enfoca en la busqueda de la verificaciéon de los
resultados concretos y predefinidos, que una persona debe implementar en su ambito laboral,
con la finalidad de convertirse en un (a) colaborador (a) exitoso (a). En otras palabras, lo vital

para este modelo es comprobar que el personal ha conseguido los resultados esperados, sin
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tomar en cuenta el procedimiento que realizo para obtener el desempefio establecido por la

organizacion (Mertens, 1996).

Modelo constructivista

Este modelo se desarrolla en Francia, durante la década de los 90°s. En la actualidad,
el concepto constructivista “aclara las relaciones mutuas y las acciones existentes entre los
grupos y entorno, pero también entre situaciones, de trabajo y situaciones de capacitacion”
(Mertens, 1996, p.81), donde el contexto y la individualidad del sujeto tienen igual grado de

importancia, presentandose una relacion constante entre la organizacion y el entorno social.

Este modelo a diferencia del conductual, no se enfoca en los (as) colaboradores (as)
mas sobresalientes o de mayor éxito, por el contrario, el constructivista incluye a las personas
de menor nivel educativo (Mertens, 1996), siendo su interés determinar los conocimientos y

las capacitaciones que requiere un (a) colaborador (a) para ser competente.

Las competencias del personal, no se definen a priori, sino que se construyen a partir
de un andlisis del proceso de solucion de problemas, junto a las disfunciones que se presentan
en la organizacion. Asi, de acuerdo con esta perspectiva, las competencias estan ligadas a los
procesos de la organizacion, los cuales cooperan en desarrollo de las mismas y como

resultado mejoran procesos (Schwartz, 1995, citado por Mertens, 1996).
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El modelo constructivista no sélo identifica las caracteristicas de personalidad que
deben tenerse para efectuar con éxito el trabajo, sino que concentran su atencion en la persona

y en aquellos elementos que forman parte de ésta, como lo son sus objetivos y posibilidades.

Beneficios de la gestién de Reclutamiento y Seleccion por competencias

- Incorporacion rapida y eficaz del personal al proceso productivo.

- Disminucion de la rotacion sustentada en un adecuado plan de desarrollo personal.

- Elevar el nivel de conciencia del personal en su propia superacion.

- Utilizar de manera eficiente los recursos y el tiempo invertido en la capacitacion.

- Constituye la base de los procesos de reclutamiento, seleccion e induccion de
personal.

- Es una herramienta béasica para la posterior evaluacién del desempefio.
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

El trabajo se desarrollé bajo un enfoque cualitativo, ya que busca comprender la
perspectiva de los participantes (colaboradores de CYPROSA, clientes actuales, clientes
potenciales, colaboradores de TEA) y con base en estas perspectivas se disefié el modelo de
gestién de captacion del personal. Segun Hernandez et al, (2010) por medio de este tipo de
investigacion, es posible tener un acercamiento con los participantes del estudio a traves de
sus opiniones, experiencias, perspectivas y significados, es decir la forma en que ellos

perciben la realidad.

El investigador cualitativo se convierte en un sujeto intelectual activo durante el curso
de la investigacion. No sélo participa en las relaciones, sino va produciendo ideas en la
medida en que aparecen elementos en el escenario de la investigacion, las cuales confronta
con los sujetos investigados, en un proceso que conduce a nuevos niveles de produccion

tedrica (Gonzalez, 2006).

Es por la raz6n anterior, que se decide optar por este enfoque, ya que se desea de
manera activa llevar la teoria y las opiniones de los participantes a una aplicacion practica

que quedara plasmada en una guia que se espera sean de utilidad a la empresa.

Cabe destacar que dentro del enfoque cualitativo se utiliz6 un disefio de Investigacién
Aplicada, el cual pretendi6 aplicar la teoria de Gestion de Recursos Humanos, Modelo por
Competencias y especificamente lo relacionado con el proceso de captacién de personal a la

empresa CYPROSA, ya que, como se ha venido desarrollando en este documento, es una
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empresa dedicada a asesorar en temas de recursos humanos, de ahi la importancia de
sistematizar y actualizar el servicio de reclutamiento y seleccion que les brindan a las

diferentes compaiiias.

Fases del trabajo e Instrumentos

El trabajo se realizé a través de siete fases. En primera instancia, se realiz6 un analisis
situacional de la empresa. Segundo, se entrevistd a cuatro reclutadores de las empresas
clientes. Tercero, se desarrollé un taller de competencias laborales para los colaboradores de
CYPROSA. Como cuarta fase, se vio necesario realizar una charla acerca de la Reforma
Procesal Laboral. Posteriormente, se identificaron las pruebas psicométricas de mayor
demanda. Finalmente, al recoger los datos de las fases anteriores se disefié el modelo de
reclutamiento y seleccion por competencias para la empresa, estas fases se describen a

continuacion:

Fase 1: Analisis Situacional:

En esta primera etapa, se analiz6 especificamente el proceso que actualmente realiza
la empresa para la captacion y preseleccion de candidatos. Para ello, se realizé una
observacién participante. Se utiliz6 como instrumento una guia de observacion (Ver

Apéndice B).
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La participacion se tuvo en cinco entrevistas que realizé una de las encargadas del
proceso de reclutamiento y seleccién de la empresa. Las entrevistas se realizaron a los
siguientes puestos: chofer, auxiliar de bodega, mecanico industrial, lavado de vehiculos y

miscelaneo.

Fase 2: Entrevista con el cliente:

En el momento de la investigacién, CYPROSA, contaba con clientes importantes,
algunos de ellos transnacionales, por lo que para efectos de este trabajo se considero
necesario tener un acercamiento con ellos y conocer qué piensan del servicio que les ha

brindado esta empresa.

Para ello se citd a entrevista a la contraparte del proceso en cada una de las empresas,
es decir, a la persona encargada del proceso de reclutamiento y seleccién de las siguientes

empresas: Bimbo, Emerson, Pozuelo, Bac-Credomatic (Ver Apéndice C).

Las entrevistas tuvieron lugar en las oficinas respectivas de los clientes y tuvo una

duracion aproximada de 45 minutos a 60 minutos.

Fase 3: Taller de desarrollo de Competencias Laborales:

Se realiz6 un taller de competencias laborales para los colaboradores de la empresa

CYPROSA, se realiz6 en las instalaciones de la empresa con una duracion de tres horas.

Se trabajo con 12 colaboradores de la empresa, independientemente si eran 0 no encargados
del proceso de reclutamiento y seleccidn, ya que, se consideraba importante que los demas

compafieros también se sintieran familiarizados con los términos y metodologia.
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Fase 4: Charla Reforma Procesal Laboral:

Se consideraba conveniente realizar un marco juridico de los cambios que se

incorporaron en el Codigo de Trabajo, con la Reforma Procesal Laboral.

Se realiz6 una charla a todos los colaboradores de la empresa, en las instalaciones de

CYPROSA, con una duracién aproximada de 2 horas.

El enfoque principal se dio en el proceso de reclutamiento y seleccion y en la

importancia de la no discriminacion, como tematica central de esta nueva reforma.

Fase 5: Identificacion de pruebas psicométricas:

Un aspecto importante, en este proceso es la aplicacion de pruebas, por lo que fue
necesario revisar aquellas pruebas que se utilizan con mayor demanda y aceptacion en el
mercado, para ello se contactd a la empresa TEA, que es la responsable de distribuir en el

pais los test y pruebas psicométricas (Ver Apéndice D).

La importancia de esta fase fue identificar la confiabilidad estas pruebas, para
determinar si se incluyen dentro del proceso que se quiere proponer. En Costa Rica, el baremo

general es de 5.192, una fiabilidad de N=22.359.

Se utilizdé la prueba CompeTEA, porque estd especificamente disefiada para la
evaluacion de las competencias laborales, y esta basada en un s6lido modelo de competencias

y cubre gran parte de las competencias mas demandadas a nivel laboral.
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Fase 6: Disefio del modelo de Reclutamiento y Seleccion.

Finalmente, todos los datos recopilados fueron la base para disefiar el modelo de y los
instrumentos de reclutamiento y seleccion, y se hizo la propuesta de implementarlo a lo

interno de la empresa CYPROSA.

Se utiliz6 como instrumento la triangulacion maltiple, Puede ser definida como la
combinacién de maltiples métodos, tipos de datos, investigadores y teorias en una misma

investigacion (Denzin, 1970).

Fase 7: Informar el modelo al personal.

Una vez realizado el modelo, se procedid a presentar en primera instancia a la gerencia de la

empresa y seguidamente a los colaboradores de la empresa.

El objetivo es la adhesion a este modelo y tener practicas para su actualizacion constante.

Participantes

Se tomaron en cuenta los siguientes sujetos en el presente trabajo para las fases dos y

tres
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Cuadro 1: Participantes de la investigacion

Sujeto 1: Encargada de reclutamiento y seleccion de

la empresa BIMBO.

Sujeto 2: Encargada de reclutamiento y seleccion de

la empresa EMERSON.

Sujeto 3: Encargada de reclutamiento y seleccion de
la empresa POZUELO.
Sujeto 4: Encargada de reclutamiento y seleccion de

la empresa BAC-CREDOMATIC.

Sujeto 5: Colaborador de la empresa TEA. Encargado

de vender las pruebas psicométricas

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

A todos estos participantes, se les brind6 un consentimiento informado, el cual hizo
constar que la informacién proporcionada seré utilizada para fines académicos y que sera
empleada para elaborar una herramienta de trabajo para una empresa, con esto se beneficiara

tanto la empresa como los clientes que decidan contratar los servicios.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

ANALISIS DEL PROCEDIMIENTO ACTUAL DE LA EMPRESA

A continuacion, se describiré el proceso actual que realiza la empresa CYPROSA,
para el proceso de Reclutamiento y Seleccion, este proceso esté constituido por los siguientes
10 pasos, los cuales fueron observados durante los meses de marzo a abril del afio 2017. Lo
que se busca es determinar si el método utilizado por la gerencia es el adecuado y qué puede

mejorarse de este para tener personal competente en cada uno de los puestos a contratar.

Paso 1: Encuadre del perfil del puesto.

CYPROSA cuenta con un documento que utiliza con los clientes y de manera interna
para recoger la informacién de manera completa y exacta, primero para conocer la
informacion que los clientes solicitan para la vacante y con esta informacién buscar a los
candidatos idoneos de acuerdo con el perfil del puesto requerido; una vez el formulario sea

completado por los aspirantes se envia al cliente para su revision y aprobacion.

Es posible que algunos clientes que lleguen a CYPROSA sean el resultado del trabajo
realizado por el Area de Mercadeo, en otros casos puede tratarse de clientes ya existentes que
solicitan un nuevo servicio o procesos regulares derivados del outsourcing que tiene la

empresa.
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Aun cuando el Area de Mercadeo haya obtenido alguna informacion preliminar en
las negociaciones realizadas previamente, siempre se establece un contacto con el cliente,

sea por correo, teléfono o y preferiblemente en forma personal.
Actualmente, los puntos a tomar en cuenta son:

e Nombre del puesto.

e Escolaridad.

e Experiencia requerida.

e Conocimientos tales como (idiomas, conocimientos en computacion, manejo de

automoviles).

Consideran necesario conocer la cultura organizacional, estilo de jefatura y cualquier

otra informacién que permita tener claro el tipo de personal que requiere la empresa cliente.

CYPROSA cre6 un cuestionario para la recopilacion de datos, sin embargo, es
necesario ampliar mas la informacion para conocer todos los pormenores que el cliente
solicita para el puesto. Con esta primera etapa definida se cierra enviando un correo al cliente,
quedando por este medio establecido el perfil al puesto solicitado y con ello proceden con la

busqueda de los posibles candidatos al puesto.

La segunda etapa consiste en formalizar el contrato por medio de la firma de ambas
partes para asi definir la tarifa a cobrar por CYPROSA, definir el plazo para la busqueda y

contratacion del personal solicitado.

Ademas, durante el desarrollo del proceso de contratacidn se mantiene contacto

continuo con el cliente para tenerlo informado del proceso de contratacion, por ejemplo,
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negociar ampliar plazos de busqueda de candidatos, o cualquier otra informacién que el
cliente solicite o CYPROSA ofrezca. Todo esto garantiza confianza en el cliente y

credibilidad en CYPROSA.

Paso 2: Fuentes de reclutamiento

Teniendo claro el perfil requerido se inicia con la busqueda de las personas, poseen
varias fuentes de reclutamiento, de acuerdo con la modalidad y requerimiento del servicio,

se procede a escoger la opcién mas apropiada.

Fuentes de reclutamiento: Es el lugar donde se ubica o se busca a los candidatos que
cumplan con el perfil definido, primero se consultan la base de datos internas, es decir los
registros de personas se contactan o envian el curriculo u ofertas de servicios. Si no
encuentran en dichas bases los candidatos que cumplan con los requisitos del puesto. Se
procede a utilizar otras fuentes tales como: Colegios Vocacionales, Colegios Profesionales,
universidades, INA, Ministerio de Trabajo, bolsa de empleo como en algunas

Municipalidades.

Es indispensable revisar previamente la base de datos que dispone Reclutamiento y
Seleccion, para revisar que el candidato esta con “NC” (no contratable) para evitar asi enviar

dos veces a la misma persona al mismo cliente.

Medios: Es la forma de llegar a las fuentes de oferentes y se utiliza los medios
convencionales como en la prensa escrita, se colocan anuncios o carteles en lugares
estrategicos, medios radiales, perifoneo, empleos.net, redes sociales, paginas web u otros

dependiendo del lugar (GAM o zona rural), del tipo de puesto o cualquier otro factor. El
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punto importante es fijar una estrategia que permita acceder a las fuentes de candidatos para

tener en el menor tiempo posible oferentes para incluir en el proceso de seleccion.

Base de datos interna: Esta fase de datos se conforma por correo de la cuenta de
reclutamiento, los cuales se ingresan en la base de datos, también de curriculos de oferentes
que se registran en la base de datos de CYPROSA y hojas de vida en fisico que traen las

personas interesadas.

Empleos.net: Es un portal de empleos en Internet que ofrece una base de datos y la

posibilidad de publicar vacantes.

Bolsas de empleo varias: Entre estas se puede mencionar la bolsa de empleo de las
Municipalidades, Colegio de Profesionales. En los archivos de la empresa se cuenta con una

base de datos de los contactos de cada una de las bolsas de empleo.

Vallas publicitarias 0 mantas: Es una estructura de publicidad exterior consistente en

un plano sobre el que se fijan anuncios.

Paso 3: Revision de Curriculo.

Este proceso inicia con la revision del curriculo o con la oferta de servicios, es una
comparacion entre el perfil establecido para un determinado puesto y las habilidades,
conocimiento y competencias del candidato, un aspecto a considerar es, que se debe consultar

antes en la base de datos para confirmar si el oferente esta como “no contratable”
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Se debe cuidar este aspecto, el registro de las personas calificadas como no
contratables (N.C.), termino que se refiere a aquellas personas que han participado en proceso
de contratacion de CYPROSA y por varias razones quedan anotadas con esta leyenda, lo cual

significa que no pueden volver a considerarse para otros procesos.

Se debe hacer una diferenciacion entre N.C y los N.A (no aplican), pues en el segundo
caso, se trata de las personas que después de participar como candidatas en un proceso de
seleccion, se determina que no cumplen el perfil para un determinado puesto, pero contintian
en la base de datos para procesos futuros en los cuales si pueden cumplir con los requisitos y

condiciones solicitados.

En la base de datos se lleva un registro historico de los oferentes con N.C para tomar

en cuenta en cada proceso dicha base para ser revisada. Y asi considerar a los N.C.

El administrador de la base de datos es la Unica persona que esta autorizada realizar
un cambio con respecto a los oferentes registrados en esta, siempre y cuando ofrezca razones

bien justificadas.

Motivos para colocar a los candidatos en la lista N.C

e Consumo de drogas: cuando quede demostrado bajo examenes de laboratorio que el
sujeto tiene droga o rastros de ella en sangre, o porque ellos mismos manifiesten el
consumo de dicha.

e Delitos: robos o falsificacion de documentos, para ello se pide la hoja de delincuencia

a cada candidato.



52

e Informacion falsa u omision: debe cada candidato presentar la documentacion
completa que se solicita y que sea verdadera toda esa informacion.

e Incumplimiento: no presentarse a entrevistas, pruebas o algun otro compromiso
adquirido con CYPROSA directamente o con algun cliente.

e Malas referencias laborales: al realizar las respectivas consultas con patronos
anteriores, constatar despidos, indisciplina, llegadas tardias continuas, y algin otro
aspecto que perjudique el desempefio del trabajador.

e Otros: se pueden considerar otras razones de peso no descritas aqui, pero que
justifiquen plenamente incluir al oferente en la lista de N.C y que la misma no tenga

mas de tres meses emitida.

Oferta de servicios:

Es el documento con el que oficialmente las personas brindan sus datos personales,
de estudio y de experiencia laboral, etc. Se puede manejar en forma virtual o fisicamente y
es necesario disponer de documentos o atestados como certificaciones de estudio, constancias
de trabajos anteriores, fotografias, fotocopias de documentos personales como cedula,
permiso de trabajo (en caso de extranjeros) los cuales son importantes en el proceso de
seleccion. En determinados procesos de seleccion es requisito del candidato presentar la hoja
de delincuencia reciente, especificamente cuando participa en puestos donde tenga

posibilidad de nombramiento, sea por servicio outsourcing o de procesos externos.
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Paso 4: Entrevista telefénica.

Posterior a la revision de los curriculos de los participantes y de la confirmacion que
cumple con las caracteristicas requeridas en el perfil del puesto se procede a realizar una

entrevista preliminar.

Entrevista preliminar: se realiza via telefonica o correo electronico, esta entrevista se
realiza con el fin de aclarar dudas que puedan surgir con la revision de curriculo u oferta de
servicio y ampliar la informacién referente a datos personales y todos aquellos datos

relevantes para saber si se cuenta con el candidato ideal para el puesto.

Paso 5: Agendar entrevista.

Después de realizada la entrevista preliminar y de acuerdo con las apreciaciones del
personal de Reclutamiento y Seleccion, se programa una cita para una entrevista personal, se
le indica la direccion a la cual debe acudir, se le indica la duracion de la entrevista para que
cuente con la disponibilidad necesario para realizar las pruebas necesarias y la entrevista con

la persona a cargo de ese proceso.

Paso 6: Entrevista personal.

Una vez que la persona asiste a la entrevista, se le solicita llenar algunos datos o bien
llenar la oferta de servicios si no se hubiese hecho con anterioridad, se realiza la entrevista
de profundidad, también se le aplican las pruebas correspondientes escogidas de acuerdo con

el puesto para el que aplica.

Entrevista en profundidad: las personas preseleccionadas en la entrevista preliminar

se citan en CYPROSA para continuar con el proceso de contratacion. Se acostumbra llamar
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entrevista de profundidad pues es mas detallada, y es un encuentro cara a cara con el
candidato para un intercambio de informacion, en el cual se evalla a la persona y esta a su

vez evalla la propuesta de trabajo ofrecida.

Es indispensable revisar con antelacion el curriculo u oferta de servicios y preparar la
entrevista adecuadamente, haciendo anotaciones de dudas o de otros aspectos a ampliar con
el candidato en el momento de la entrevista. Se debe tener a disposicion los datos generales
del puesto, por ejemplo: horario, direccion, salario, plazo de nombramiento para brindarle la

informacion al candidato.

Si bien hay varios tipos de entrevista se acostumbra en CYPROSA el estilo
semiestructurado, que consiste en contar con una guia general escrita que contemple las
preguntas sobre principales aspectos a consultar, pero sin aplicarlas con la rigurosidad de un

cuestionario, con pausas para preguntas y respuestas y las respectivas anotaciones.
En la guia o estructura de la entrevista consideran los siguientes puntos:

A. Aspectos personales:

Consideran importante la presentacion personal, como se comunica durante la entrevista
y la actitud en general como la disposicion.

B. Familia:

Indagan en responsabilidades econdmicas, nuimero de hijos, deudas, pensiones
alimentarias.

Ademas, preguntan acerca de las redes de apoyo que puedan tener en situaciones como

cuido de los hijos, soporte econdémico, cuido de adultos mayores.
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C. Salud:

Indagan en problemas de salud fisico o mental que puedan segun ellos afectar el
desempefio laboral. Ademas, se pregunta por tratamientos médicos que se deban
consumir.

D. Experiencia laboral:

La experiencia relacionada con el puesto en que participa, la afinidad con el puesto a
contratar y la continuidad en su trayectoria.

E. Historial académico:

Relacionan el nivel académico actual con la edad del oferente, también con la trayectoria

del trabajo y la relacion de los estudios con el puesto al que esta aplicando.
Paso 7: Pruebas de seleccion

Las pruebas psicométricas o de conocimiento las manejan como un elemento til que sirve
para corroborar lo que se observé durante la entrevista. Utilizan pruebas de personalidad,

habilidades o de conocimiento
Entre las mas utilizadas son:

e DISC: Mide el comportamiento y las emociones de las personas en relacion con
cuatro dimensiones de la personalidad: Dominancia, Influencia, Estabilidad y
Cumplimiento.

e IPV:Esuninventario de personalidad para vendedores que mide las dimensiones mas

relevantes de un vendedor: Comprension, adaptabilidad, control de si mismo,
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tolerancia a la frustracién, combatividad, dominancia, seguridad, actividad y

sociabilidad.

Paso 8: Referencias laborales.

Se procede con las referencias laborales y se realizan preferiblemente con ex patronos y se
pregunta acerca del desempefio del candidato, las referencias por si mismas, permiten

constatar la veracidad de la informacidon obtenida del candidato.

Paso 9: Estudio antecedentes crediticios.

Se consulta a la base de datos de la empresa Cero Riesgos, sobre el récord del candidato en
préstamos, morosidades, juicios civiles, datos de la familia, trabajos anteriores, salarios

anteriores reportados a la CCSS.

Las personas deben firmar un consentimiento autorizando que este estudio pueda ser

efectuado, de lo contrario no puede realizarse.

Paso 10: Informe laboral.

Se realiza un informe laboral con base en la entrevista, referencias laborales y el estudio
crediticio de Cero Riesgos. No existe un machote que estandarice o unifique este documento,

los entrevistadores realizan su propio formato.
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Analisis FODA del procedimiento de reclutamiento y seleccion actual

El andlisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion actual

de la empresa, permitiendo de ésta manera obtener un diagndstico preciso del proceso de

reclutamiento y seleccion actual.

Fortalezas

-Capacidad

instalada.

-Recurso  humano

necesario para
realizar la actividad

de reclutar y

seleccionar.

-La gerencia esta
interesada en

mejorar el proceso.

Oportunidades

-Existen bases de
datos internas con
robusta informacién

de curriculos.

-Departamento  de
Mercadeo y Ventas
dedicado a brindar
los servicios de la

empresa.

-Contacto con

Municipalidades, u

Debilidades

-La base de datos
tiene curriculos de
perfiles operativos y
carece de curriculos
para puestos

administrativos 0

gerenciales.

-Se realizan

entrevistas

diferentes.
-Los informes
laborales son

diferentes, no existe

uniformidad.

Amenazas

-Empresas con un
giro de negocio
similar al de
CYPROSA,
obtuvieron ventaja
competitiva durante
todo el tiempo que la
empresa en estudio
se dedic6 a otras
tareas

como

“merchandising”.



- Los instrumentos
que utilizan como
entrevistas 0
documentos  para
ingresar datos, no
estan apegados a la
Reforma  Procesal

Laboral.

- No se tiene
estandarizado el

proceso.

-No manejan la
teoria del modelo

por competencias.

-No conocen la
Reforma  Procesal

Laboral.
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Expectativas de los clientes actuales

En el siguiente apartado se analizaran los resultados de las entrevistas que se realizaron a los
clientes actuales de la empresa CYPROSA, con el objetivo de conocer qué expectativas

tienen de un proceso de reclutamiento y seleccion eficiente y eficaz

Se analizaron con base en las siguientes categorias tematicas:

1. Enfoque tedrico que utilizan las empresas para el proceso de reclutamiento y
seleccion.

2. Ventajas y desventajas que han encontrado en el proceso de reclutamiento y
seleccion.

3. Proceso de seleccion, que llevan a cabo en cada una de las empresas.

4. La opinién que tienen de la empresa que les brinda los servicios de outsourcing
(CYPROSA).

5. Las pruebas psicométricas que utilizan actualmente.

Categoria 1: Enfoque Tedrico

En este apartado se explor6 los principios tedricos que sustentan el proceso de

reclutamiento y seleccion en cada una de las empresas clientes.

Cuadro 2: Enfoque tedrico segun entrevistados de empresa CYPROSA

Enfoque tedrico

Sujeto 1: La empresa cliente utiliza el enfoque de las competencias desde

hace un afio
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Enfoque teorico

Sujeto 2: La empresa a partir de este afo, con la Reforma Procesal Laboral,
decide cambiar su proceso de reclutamiento y seleccion de forma
tradicional a las competencias.

Sujeto 3: Se trabaja por competencias, y es una empresa que realiza
contrataciones masivas, por lo que el assessment center enfocado a

las competencias, consideran que es el mejor proceso.

Sujeto 4: Exponen que el enfoque tedrico que usan es el de competencias, y
se basan principalmente en el modelo de competencias disefiado

por Martha Alles.

Fuente: Elaboracion propia.

Con base en lo anterior, se disefia el manual de reclutamiento y seleccion por
competencias, ya que, las cuatro principales empresas clientes de CYPROSA (EMERSON,
BIMBO, CREDOMATIC, POZUELO), tienen este enfoque, por lo que se recomienda que

debe estar alineado.

Llama la atencién, que una de las razones por las cuales se decidié implementar este
enfoque sea por la Reforma Procesal Laboral, consideran que este enfoque puede ser “menos

discriminatorio y mas objetivo (Art. 406)

En los demas casos desconocen hace cuanto se implemento este proceso por competencias,

sin embargo, consideran que es algo reciente.

Otro punto, de interés es que la Unica autora que mencionan es a Martha Alles, consideran
que “...ella tiene todo el proceso completo desde los diccionarios, los grados y todas las
preguntas hechas para ver si tienen o no las competencias” (Sujeto 4, comunicado personal,

setiembre, 2017).
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Categoria 2: Ventajas y desventajas del enfoque

La siguiente tabla, muestra la informacion indagada acerca de las ventajas y

desventajas que tuvo la implementacién del modelo utilizado.

Cuadro 3: Ventajas y Desventajas del enfoque por competencias

Ventas y desventajas del enfoque

Sujeto 1 | Una de las principales ventajas que se considera es que este modelo por
competencias es muy estructurado y organiza muy bien todo el proceso. Se
permite alinear todos los procesos reclutamiento, seleccion y evaluacion por
competencias.

La desventaja principal es que las personas tuvieron mucha resistencia al cambio

al principio.

Sujeto 2 | La ventaja principal es la objetividad del proceso, deja por fuera los prejuicios
0 estereotipos que tenga el evaluador.

Considero que la desventaja se vivio al inicio del proceso, porque el
departamento de RRHH no supo vender la idea de la gestion por competencias,

entonces esto creo confusion.

Sujeto 3 | La principal ventaja es que es muy objetiva, porque lo que se estd evaluando es
la conducta del sujeto y es algo factible de modificar a través de entrenamientos.
Esto a la vez, puede ser una desventaja, porque considero que no todas las
personas tienen el conocimiento tedrico o la experticia para evaluar la conducta,
considero que sélo un profesional del area de la psicologia puede realizarlo, sin
embargo, se sabe que en el departamento de RRHH hay profesionales de

diferentes areas.

Sujeto 4 | Es un enfoque muy lineal, un proceso va llevando al otro, por lo que pueden

sistematizarse todos los procesos y también ayuda a cerrar brechas, porque
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Ventas y desventajas del enfoque

queda claro en qué area el sujeto es mas 0 menos competente y con base en esto
se le refuerza a través de capacitaciones.

Hasta el momento, no hemos encontrado desventajas.

Fuente: Elaboracion propia.

Las personas entrevistadas comentan las ventajas que tiene el proceso de reclutamiento
y seleccion de personal por competencias, consideran que es un “modelo muy claro y
estructurado, lo que permite que todos los procesos vayan de la mano” (Sujetol, comunicado

personal, setiembre, 2017).

Otra de las ventajas que consideran importante, es que “con este modelo se pueden
eliminar las brechas entre la persona y el puesto o entre el sujeto y los otros” (Sujeto 4,

comunicado personal, setiembre, 2017).

Esto Ilama la atencion ya que se evidencia lo que dice la teoria, que la gestidn de recursos
humanos basados en competencias facilita la practica de las funciones de la direccion del
talento, asi como el proceso en general, ya que se inicia con la caracterizacion de las
competencias y se prosigue con la evaluacion del candidato frente a tales competencias,

estableciendo, de esta forma, su idoneidad para la ocupacion a la que aspira.

Por otro lado, se comentaron desventajas, las cuales fueron relacionadas méas con el
proceso de implementacion que con el enfoque en si mismo. La principal desventaja que se
deja entrever es la resistencia al cambio que se dio en las primeras fases de “los trabajadores
no entendian muy bien la definicion de competencias por lo que al inicio genero confusion y

resistencia al cambio”
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Categoria 3: Proceso de seleccion

Se describe la informacion que se recolecta en las entrevistas, para conocer el proceso
que realizan para seleccionar a los candidatos y conocer los procedimientos operativos que

se da en cada empresa.

Cuadro 4: Proceso de Seleccion

Proceso de Seleccion

Sujeto 1 Somos una empresa con una cantidad enorme de colaboradores por lo que no
podriamos realizar solos el proceso de seleccion por eso subcontratamos los
servicios de reclutamiento y seleccion en ocasiones.

El proceso empieza solicitando la vacante a la empresa de outsourcing. Luego
la empresa presenta una ndmina o una terna con base en el perfil del puesto
que se les expuso. Posteriormente, se realiza una entrevista con el supervisor
del &rea. Luego se aplican las pruebas psicométricas y finalmente se realiza

el chequeo médico.

Sujeto 2 El proceso inicia cuando se autoriza una plaza vacante, se anuncia la vacante
tanto a nivel interno como externo. Una vez que se revisan los curriculos, se
realiza una pre-entrevista telefonica, posteriormente se invita una entrevista
con el departamento de recursos humanos, se aplican pruebas psicométricas
a la terna final.

Si no existiera la posibilidad de abrir una vacante se contrata la plaza por
Outsourcing y se realiza el mismo proceso, con la diferencia que solo se

entrevista a la terna que recomienda la empresa outsourcing.

Sujeto 3 El proceso inicia publicandose la vacante, posteriormente se realiza una
preseleccion de los curriculos que mas se asemejaron al perfil del puesto. La

encargada de Recursos Humanos realiza la entrevista por competencias o
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Proceso de Seleccion

puede realizar un assessment center, ella realiza un informe de la entrevista o

del assessment.

Sujeto 4 Tenemos vacantes tanto nacionales como internacionales y son procesos
diferentes.

A nivel internacional el candidato debe tener VISA de trabajo, por lo que es
uno de los principales factores de interés, posteriormente dominar el idioma
inglés, por lo que tiene una entrevista con el profesor de inglés. Si cumple
con ambos requisitos, el supervisor del area lo entrevista y si pasa esta
entrevista es referido al departamento de RRHH para posteriormente realizar

las pruebas psicométricas.

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con lo anterior, las empresas revisan los curriculos, se les aplica la
entrevista, pruebas psicolégicas y finalizan con un informe del candidato. Llama la atencion
que este procedimiento no se diferencia de un procedimiento tradicional, no pareciera que

seleccionan con un modelo basado en competencias.

En el proceso de reclutamiento y preseleccion, estan considerando Unicamente
aspectos como requisitos académicos, dominio de un segundo idioma, afios de experiencia.
“Los candidatos deben cumplir con los requisitos técnicos y aspectos legales” (Sujeto 4,

comunicado personal, setiembre, 2017).

Ademas, en cuanto a la entrevista, no se evidencia que se maneje una entrevista
conductual, por lo que queda la duda si se realiza la entrevista también por competencias.
Mencionan que el contenido de las entrevistas es confidencial y de uso exclusivo de la

empresa, por lo que no se pudo corroborar si realmente era 0 no una entrevista conductual.
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Por otra parte, el uso de las pruebas psicométricas no evidencia que se realiza un
modelo por competencias, ya que, esos test miden rasgos de personalidad y no precisamente
competencias. También, es importante mencionar que las entrevistas son realizadas por

profesionales de diferentes areas no solo de psicologia.

Categoria 4: Empresa outsourcing

En este apartado se analizaran las razones por las cuales las empresas deciden
contratar los servicios de reclutamiento y seleccion a otra empresa, asi como analizar las

experiencias que han tenido.

Cuadro 5: Empresa outsourcing

Empresa Outsourcing

Sujeto 1: | Cuando no existe la vacante o el visto bueno para abrir la vacante, se contrata
a una empresa que realice el proceso de reclutamiento, seleccion y outsourcing.
Asimismo, cuando el departamento de RRHH tiene picos de trabajo, se decide
contratar a una empresa que realice este proceso.

Ha sido ventajoso contar con este tipo de empresas porque ayuda a reducir

costos y optimizar recursos.

Sujeto 2: | El departamento de RRHH no podria suplir todas las vacantes de todo el pais,
por lo que es importante contar con la subcontratacion de empresas que brinden

el servicio.
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Empresa Outsourcing

La experiencia con las empresas outsourcing no ha sido tan satisfactoria, ya
que, en ocasiones los candidatos no cumplen con el perfil solicitado en el
momento de la contratacion, por lo que se pierde mas tiempo, en

capacitaciones, llamadas de atencion, etc.

Sujeto 3:

Para procesos de reclutamiento y seleccion masivos, se requiere contratar a una
empresa que ayude con estos servicios.

Por ejemplo, en temporadas fuertes como navidad, dia de la madre, dia del
padre, entre otros.

Hemos tenido inconvenientes con algunas empresas, algunas no cumplen con
los tiempos de entrega de informes o de ndminas, nos hemos dado cuenta de
algunas empresas que no realizan las entrevistas, sino que envian a las personas

directamente con nosotros o a algunos no les hacen las referencias laborales.

Sujeto 4:

Se contra los servicios de una empresa por outsourcing cuando el puesto no
esta relacionado con el CORE del negocio, es decir, a un ingeniero no se le
contrataria por estas empresas, Sino para puestos mas operativos 0
asistenciales.

Hasta el momento, hemos tenido buenas experiencias con los procesos de

reclutamiento, seleccién y outsourcing.

Fuente: Elaboracion propia.
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Con base en lo anterior, se contrata a una empresa de outsourcing, cuando no se tienen
los recursos dentro de la propia empresa ya sea por el tiempo, recurso humano, o porque el

proceso es masivo.

Ademas, llama la atencion que acude a estas empresas cuando los puestos no
representan una ventaja competitiva para la propia empresa. Entre sus mayores beneficios
estan la reduccion de costos. Sin embargo, si la empresa contratada no tiene la capacidad

suficiente para responder pueden generarle problemas a la empresa contratante.

Categoria 5: Pruebas psicométricas

En este apartado se analizaran las pruebas psicométricas que se utilizan en el enfoque

por competencias, segun el colaborador de la empresa TEA.

Cuadro 6: Pruebas Psicométricas

Pruebas Psicométricas

Colaborador | La principal prueba que se estd utilizando para medir competencias
TEA actualmente es CompeTEA.

Se recomienda que la prueba sea administrada a nivel individual, tiene una
duracion aproximada de 25 a 25 minutos, fue creada en el 2009 y lo que
pretende evaluar son competencias ocupacionales. Contiene 170 items y
solamente la libreria LEHMANN, estd autorizada para distribuir esta

prueba. Asimismo, sélo un profesional en psicologia puede aplicarla.
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Pruebas Psicométricas

Ninguna prueba hasta el momento esta estandarizada en el pais, TEA
Ediciones, lo que pretende es que los protocolos se les envien para que
“nosotros podamos realizar los baremos costarricenses”.

No tienen un perfil definido de empresa que utiliza este tipo de pruebas,
considero que es muy variado, lo compran muchas empresas de distintos
sectores tecnologia, industria, servicios.

Se recomienda aplicar la prueba, para triangular con lo que se haya evaluado
con otros instrumentos como la entrevista conductual. Sin embargo, no es
determinante, es decir no debe ser aplicada con obligatoriedad.

El manejo ético, es importante, debe haber siempre un consentimiento
informado y debidamente firmado por el candidato o candidata. Se debe dar
una devolucion y el espacio de aplicacion debe reunir condiciones minimas
como luminosidad y privacidad.

Por derechos de autor, se puede sancionar a aquella persona o empresa que

distribuya la prueba de manera ilegal, es decir que no sea la original.

Fuente: Elaboracién Propia.
Se describe a continuacion, la prueba CompeTEA:

Esta prueba estd basada en un modelo conceptual, es decir basado en la teoria de las
competencias y empirico creado por los autores. Para ellos una competencia, es el conjunto
integrado de conocimientos, habilidades, aptitudes, rasgos de personalidad y motivacionales,
innatas o subyacentes en una persona, que le predisponen para desempefiar con éxito los
requisitos y exigencias de un puesto de trabajo, ocupacion o papel en un contexto profesional

dado (Arribas y Perefia, 2011).
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Las competencias que evalua la prueba son:

10.

11.

Confianza y seguridad: Disposicidn para actuar con el convencimiento de ser capaz
de realizar con éxito una funcion o trabajo.

Resistencia a la adversidad: Capacidad para mantener una accién a pesar de los
obstaculos y dificultades.

Area Interpersonal: Las competencias emocionales sobre como nos relacionamos con
los demas.

Comunicacion: Capacidad para expresar ideas de forma clara y convincente.
Establecimiento de relaciones: Habilidad para establecer contactos con otras personas
mostrando intuicion y perspicacia social.

Negociacion: Capacidad para escuchar, analizar, conciliar puntos de vista
encontrados y alcanzar acuerdos satisfactorios.

Influencia: Habilidad para persuadir e influir sobre personas o situaciones, para
producir un efecto y obtener una actitud positiva ante los cambios.

Trabajo en equipo: Disposicion favorable para trabajar de forma colectiva, cooperar
e integrarse en un grupo para conseguir metas comunes. —

Desarrollo de tareas: Competencias relativas a las actividades propias del trabajo y la
solucion de problemas

Iniciativa: Disposicion a actuar de forma proactiva poniendo en marcha acciones por
cuenta propia y asumiendo las responsabilidades derivadas de su accion.
Orientacion a resultados: Disposicion a alcanzar y superar los resultados previstos

fijando metas exigentes
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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Capacidad de analisis: Capacidad para identificar y valorar situaciones y problemas
y reflexionar sobre ellos de forma ldgica y sistematica.

Toma de decisiones: Capacidad para elegir y adoptar una solucion entre distintas
posibilidades y actuar en consecuencia.

Area Entorno: Son competencias sobre la proyeccion y miras de la organizacion, la
perspectiva del cliente y la gestion del cambio

Conocimiento de la empresa: Capacidad para entender la organizacion y sus
elementos y las relaciones de funcionamiento y de poder.

Vision y anticipacion: Capacidad para adelantarse a los acontecimientos, visualizar
escenarios futuros y formular perspectivas de negocio. —

Orientacion al cliente: Interés por conocer y satisfacer las necesidades de los clientes.
Apertura: Predisposicion para adecuarse a situaciones nuevas 0 cambiantes,
reaccionar positivamente y aceptar, entender o introducir nuevos puntos de vista.
Identificacidn con la empresa: Interés por comprometerse con las necesidades y metas
de la compafiia.

Gerencial: Son las competencias sobre gestion y direccidn de recursos.
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Propuesta para estandarizar el proceso de reclutamiento y seleccidén bajo un

modelo de gestion

. Definir el modelo

Para definir el modelo se procedi6 a escuchar las expectativas tanto de la gerencia
como de los clientes y ambos deseaban que se realice el proceso de reclutamiento y
seleccion bajo un modelo de competencias, ya que, consideran que esto es un valor
estratégico para la empresa.

Informar el modelo

Para informar el modelo se realiz6 un taller de competencias laborales y una charla
de la Reforma Procesal Laboral.

El taller tenia como objetivo identificar qué es una competencia y saber como pueden
ser analizadas en una entrevista laboral. Fue un taller participativo y magistral.

Se explicd de manera general qué es una competencia y se procedieron a realizar
actividades para que pudiesen ser identificados por ellos mismos.

Por otro lado, se consideraba necesario dar una charla acerca de la Reforma Procesal
Laboral, ya que los reclutadores de CYPROSA, la desconocian en ese momento. Por
lo que se procedid a resumir en una charla los nuevos articulos que reformaron al

Caodigo de Trabajo.
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Modelo propuesto

1. Actores:

En este proceso intervienen tres tipos de actores:

A. Reclutadores de la empresa CYPROSA: Son los responsables de ejecutar todas las
tareas del proceso.

B. Colaborador de enlace-empresa cliente: Es la persona la cual contrato el servicio y
con la que se establecio el perfil del puesto. A esta persona, se le debe reportar el
estatus del proceso, dificultades que se encuentren y es a quien se le envia la terna
correspondiente.

C. Participantes de las vacantes: Son todas aquellas personas que son tomadas en
cuenta ya sea de forma preliminar o que se incluyan en las ternas o néminas.

2. Tareas.

a. ldentificar los factores clave de la empresa cliente: Vision, Mision y objetivos
estratégicos: Esto con la finalidad de conocer a grandes rasgos la cultura de la
empresay determinar si el sujeto que se encuentra realizando el proceso puede
0 no adaptarse a esa empresa.

b. Publicar la vacante con las competencias que requiere el puesto: Referirse
tanto a las competencias, como requisitos técnicos y académicos.

c. Recepcion y revision de los curriculos vitae: Analizar que la informacion en
la hoja de vida cumpla con los requisitos y competencias solicitadas en el

perfil.
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Llenar solicitud de empleo: El candidato o candidata debe completar la
solicitud formal, es importante pedir datos que competan solamente al &mbito
laboral. No se debe preguntar por datos personales como estado civil, nimero
de hijos, edad, o cualquier otra pregunta que pueda ser interpretada como
discriminatoria.

Revisar el diccionario por competencias de la empresa cliente: Cada empresa
puede definir de manera distinta las competencias por lo que se recomienda
revisar o preguntar que significado tiene para ellos dicha competencia.
Identificar el perfil por competencias: Para seleccionar por competencias es
conveniente definir antes los perfiles y las descripciones de los puestos por
competencias.

Evaluar las competencias a través de la entrevista por competencias: A través
de las preguntas se detectan “los comportamientos observables en el pasado
en relacion con la competencia que se desea evaluar” (Alles, 2007, p. 36).
Confirmacion de las referencias: Se realiza con la finalidad de verificar la
informacién que proporcioné el candidato tanto en la solicitud de empleo
como en la entrevista. Se recomienda llamar a jefaturas anteriores o
supervisores para que puedan dar informacién del desempefio del candidato
(a) asi como de las competencias.

Realizar el informe laboral por competencias: Se procede a realizar el informe
de los finalistas tomando en cuenta el perfil del puesto y lo analizado durante

todo el proceso.
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3. Flujo de informacion.

Iniciar

Datos de la
empresa

Publicar vancante

Recepcién y
revision de
curriculos

Llenar solicitud de
empleo

;Cliente Revisar diccionario

acepta? por competencias

Referencias

Si

laborales

4. Plazos.
Contratos: El contrato con el cliente debe entregarse 24 horas después de haber sido
solicitado el servicio y haber quedado establecido el perfil del puesto.
Pagos: Se da un primer pago al contratar el servicio y un segundo pago al ser llenada la

vacante.
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Ternas: Se establecen entre 5 y 8 dias habiles para presentar las respectivas ternas con
el cliente.

Nominas: Se establece entre 10 y 12 dias habiles para presentar las respectivas nominas
con el cliente.

Garantia: Si el candidato o candidata no llend las expectativas de los puestos entonces
el cliente cuenta con un mes de garantia para puestos operativos y tres meses para puestos

administrativos.

Instrumentos para la seleccion de personal basada en competencias

Con la finalidad de brindar herramientas que permitan un manejo adecuado del tiempo y
mayor precision para lograr la contratacion del personal idéneo, surgen los siguientes

instrumentos:

1. Requisicion de personal: Este documento se debe llenar en conjunto con la
empresa que esta solicitando los servicios de reclutamiento y seleccion.

2. Solicitud de empleo: Es el formulario que llenara el candidato para la solicitud
formal del trabajo.

3. Entrevista por competencias: Es una guia de preguntas que se deben tener en
cuenta a la hora de realizar la entrevista.

4. Formulario para verificar referencias: Es una base que servira al momento de
solicitar referencias de los candidatos o candidatas.

5. Machote de informe laboral: Servira de guia para unificar los informes que se

entregan a los clientes.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES

El proceso de reclutamiento y seleccion debe ser realizado con rigurosidad y objetividad, ya
que, es la puerta de ingreso de los candidatos a la empresa. CYPROSA, brinda estos servicios

a otras organizaciones y/o empresas.

CYPROSA, nace como una empresa especializada en brindar servicios en recursos humanos,
especificamente en reclutamiento, seleccion y outsourcing. Sin embargo, durante casi diez
afios, estuvo enfocada en brindar servicios de colocacién de productos en centros de venta y
esto da como resultado que, en el mercado laboral, ya no sea reconocidos como una empresa
especialista en temas de administracién de recursos humanos sino como una empresa de

mercadeo.

Debido a lo anterior, es que deciden retomar su mision y vision de empresa, por lo que sus
procesos Yy servicios debieron ser actualizados y reorganizarse. Este trabajo, por lo tanto, se
centro en disefiar un modelo que ordenara paso a paso la gestion del proceso de reclutamiento

y seleccion.

El proceso de reclutamiento y seleccion que tenia CYPROSA no estaba apegado a la luz de
la nueva Reforma Procesal Laboral, adem&s, no tenian un lineamiento claramente
establecido, sino que todos los involucrados del proceso utilizaban su propia metodologia,

instrumentos e informes diferentes.
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Por ende, con este trabajo se establecieron los pasos bajo un modelo por competencias, el
cual se compone de varios pasos que deben seguirse de manera logica y rigurosa. Los pasos
son: Solicitud del proceso, difusion oferta de empleo, recepcion y andlisis de curriculos,
entrevista preliminar, ejecucion de la entrevista (Definir competencia Diccionario,
Cuestionario de preguntas por incidentes criticos, Guia de calificacion). Pruebas

psicométricas, verificacion de referencias laborales y realizacion del informe laboral.

Se estandariz el proceso bajo el modelo de competencias laborales, ya que, este es el modelo
que los principales clientes de CYPROSA utilizan a lo interno de sus organizaciones. A raiz
de este modelo se disefié un manual el cual se indica paso a paso como debe realizarse el

proceso, ademas una guia de preparacion para el entrevistador y el flujograma del proceso.

CYPROSA, utilizaba como prueba psicométrica el DISC, sin embargo, bajo el nuevo modelo
por competencias, la prueba que se utiliza tanto en las empresas clientes como en el mercado
en general es CompeTEA, ya que es una prueba especificamente realizada para la evaluacién

de las competencias del contexto laboral.

Este trabajo aportd una herramienta practica al ambito de la psicologia laboral, el cual integra
en un modelo lineal los pasos que deben llevarse a cabo para definir el proceso de
reclutamiento y seleccion por competencias. Ademas, puede servir de antecedente para

posteriormente disefiar una evaluacién del desempefio por competencias laborales.
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RECOMENDACIONES

1. Se debe realizar una constante actualizacion de este manual, ya que debe
responder a las necesidades que demande el cliente en el momento de contratacion
de los servicios.

2. Al utilizar una seleccion por competencias se recomienda valorar si el personal
mejora la produccion, si se disminuye el nivel de rotacion, mejora el desempefio
laboral y si se logran las metas fijadas por la empresa cliente.

3. La evaluacion del desempefio debe estar alimentada del modelo por

competencias, ya que, es el enfoque que utilizan las empresas clientes.
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APENDICES

APENDICE A: FORMULA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

Proyecto: Disefio de un Modelo de Gestion de Reclutamiento y Seleccion para una empresa
asesora en Recursos Humanos.

Nombre del Investigador Principal: Natalia Sanchez Arias

A. PROPOSITO DEL PROYECTO: Este proyecto se realizara para optar por el grado
de Maestria en Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones y tiene como finalidad
disefiar un modelo de reclutamiento y seleccion para una empresa asesora en Recursos
Humanos. El trabajo sera realizado por la Licda. Natalia Sdnchez Arias, estudiante de
la Universidad de Costa Rica.

B. .LQUE SE HARA?:

Su participaciéon es totalmente voluntaria y sera un insumo importante para el
disefio del presente modelo, la informacion que suministre es estrictamente
confidencial y solo se utilizara para fines académicos.

C. RIESGOS:

La participacion en este estudio no implica ningun riesgo.

D. BENEFICIOS:

El beneficio serd de manera indirecta, ya que gracias a su participacion podra
facilitar una herramienta que sera de suma importancia para la empresa en cuestion.

Recibira una copia de esta formula firmada para uso personal.

Su participacion en este estudio es voluntaria. Tiene el derecho de negarse a

participar o a discontinuar su participacion en cualquier momento, sin que esta

decision le afecte.

Su participacidn en este estudio es confidencial, los resultados podrian aparecer

en una publicacion cientifica o ser divulgados en una reunion cientifica, pero

de una manera anonima.

No perdera ningun derecho legal por firmar este documento.

CONSENTIMIENTO

He leido o se me ha leido, toda la informacion descrita en esta formula, antes de firmarla. Se
me ha brindado la oportunidad de hacer preguntas y éstas han sido contestadas en forma
adecuada. Por lo tanto, accedo a participar como sujeto de investigacion en este estudio

Nombre, cédula y firma del participante fecha

Nombre, cédula y firma del Investigador que solicita el consentimiento fecha
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APENDICE B: GUIA DE OBSERVACION PARTICIPANTE:
a. Inicio de entrevista:
1. Inicia la entrevista presentandose con empatia y genera rapport.
2. Hace un encuadre del puesto.
3. Dainformacién tanto de la empresa cliente como la de outsourcing.

b. Desarrollo de entrevista:

1. Desarrolla la entrevista de manera tradicional.

2. Desarrolla la entrevista por competencias.

3. Tiene alguna estructura de preguntas.

4. Se muestra atento (a) a lo que comparte el entrevistado.

c. Cierre de entrevista:

1. Hace un cierre comentando lo que continGa en el proceso.

2. Tiene la misma duracién de tiempo cada entrevista.

APENDICE C: GUIA DE ENTREVISTA CLIENTES.

1. ¢Cuél es el enfoque tedrico que utiliza la empresa para el proceso de reclutamiento y
seleccion?

¢Hace cuéanto utilizan este enfoque?

¢Por qué decidieron utilizar este enfoque?

¢ Qué ventajas y desventajas tiene el enfoque que utilizan?

¢Como se lleva a cabo el proceso de seleccion de personal?

¢Cuales instrumentos utiliza la empresa para la seleccion de personal?

N o v r w N

¢Quiénes realizan el proceso de reclutamiento y seleccion en la empresa?
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¢Cuando deciden contratar a una empresa que brinde el servicio de reclutamiento y
seleccion?

¢Cdémo ha sido la experiencia de contratar servicios de reclutamiento y seleccién?

10. ¢ Qué esperan de una empresa que brinde este tipo de servicios?

APENDICE D: GUIA DE ENTREVISTA-TEA

T @

e o

o «Q —Hh @

¢Cuales pruebas se suelen aplicar para evaluar competencias laborales?

¢COmo se deben administrar dichas pruebas?

¢Quiénes pueden aplicar estas pruebas?

¢Cuales han sido estandarizadas en el pais?

¢Qué tipo de empresas utilizan ese tipo de pruebas?

¢Cual ha sido la mas utilizada en los ultimos dos afios?

¢ ESs necesario aplicar siempre una prueba psicométrica en el proceso de selecciéon?
¢Cual es el manejo ético que se debe tener a la hora de aplicar una prueba
psicométrica?

¢Qué implicaciones legales tiene utilizar protocolos de pruebas que no sean

originales?



MANUAL DE PROCEDIMIENTO RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE
PERSONAL

CYPROSA

RECURSOS HUMANOS

2018



Introduccion

Actualmente, es reconocida la importancia que tiene el Capital Humano dentro de las
organizaciones y se han desarrollado diferentes estrategias para gestionarlo de manera
adecuada, con el fin de que las organizaciones alcancen sus objetivos. En este sentido, la
importancia que tiene el proceso de atraer y seleccionar el personal es evidente, ya que,
permite ubicar al candidato o candidata mas adecuado/ a en el puesto vacante, contribuyendo

de esta manera al incremento de la productividad en el trabajo.

Este proceso contiene diferentes elementos interrelacionados, constituidos por
pruebas técnicas, psicolaborales, entrevistas, informes, entre otros. Todo esto, con el fin de

propiciar una transparente y eficiente gestion de los recursos.

Para que este manual sea efectivo, es indispensable contar con el compromiso de
todos los actores involucrados y se considera de vital importancia que todo el personal

involucrado para el proceso de reclutamiento y seleccion esté debidamente capacitado.

El presente manual debe ser revisado y de ser necesario, actualizado, por o menos

una vez al afo.



Objetivos

Objetivo general
El objetivo de este manual es ofrecer una guia a los usuarios de como debe

desarrollarse el proceso de reclutamiento y seleccion.

Objetivos especificos
1. Establecer un procedimiento estandarizado para reclutar y seleccionar el personal idoneo
para las empresas clientes bajo las competencias establecidas.
2. Promover buenas préacticas laborales a través de la igualdad de oportunidades y no
discriminacion.
3. Guiar al usuario o encargado del proceso de reclutamiento y seleccién segin la nueva
politica establecida en la Reforma Procesal Laboral.

Alcance

Debe ser utilizado para el reclutamiento y seleccion de todos los puestos que estén
vacantes y sean solicitados por las empresas clientes, puestos operativos, administrativos

y gerenciales.

Modo de uso

Este manual debe usarse durante todo el proceso que contemple el reclutamiento y la

seleccion del personal que iréd a las ternas 0 ndminas de cada uno de los clientes.



Marco Legal

Para la elaboracion del presente manual es necesario tomar en cuenta la Reforma

Procesal Laboral:

DECRETO LEGISLATIVO N.° 9343

EXPEDIENTE N.°19.819

Esta ley trae cambios sustanciales en la relacion empleador y trabajador.

La reforma deroga 15 articulos del Cadigo de Trabajo, vigente desde 1943, del cual
reforma otros 348 articulos; y lo deja con 713 articulos, 89 mas de los que posee actualmente.

La antigua ley ha regido por mas de 70 afios las relaciones laborales en Costa Rica.

Esta ley fue aprobada por la Asamblea Legislativa el 9 de diciembre del 2015, y

firmada por el presidente Luis Guillermo Solis el 25 de enero del 2016



Beneficios del uso de este manual

Este manual pretende establecer una serie de pasos l6gicos para estandarizar el proceso de
reclutamiento y seleccién para todos los clientes de la empresa CYPROSA, es fundamental
apegarse a esta manual, ya que busca propiciar una transparente y eficiente gestion de los

procesos.

Ademas, se realiz6 bajo el modelo de competencias ya que, tiene multiples beneficios:

Incorporacion rapida y eficaz del personal al proceso productivo.

- Disminucion de la rotacién sustentada en un adecuado plan de desarrollo

personal.

- Elevar el nivel de conciencia del personal en su propia superacion.

- Utilizar de manera eficiente los recursos y el tiempo invertido en la

capacitacion.

- Constituye la base de los procesos de reclutamiento, seleccién e induccion de

personal.

- Es una herramienta basica para la posterior evaluacion del desempefio.



Guia para el entrevistador

La calidad de la entrevista es responsabilidad del entrevistador, tiene el reto de identificar
las competencias del candidato a traves de una guia de preguntas, por lo que es de suma
importancia tener la destreza de ser un buen observador y escuchar con atencion lo que

se dice, como se dice y lo que no se dijo. Para ello se sugiere seguir estas préacticas:

Paso 1: Preparacion

La preparacion es crucial para que se propicie un ambiente idoneo, se sugiere que siga

los siguientes pasos:

1. Preparar el lugar donde se realizara la entrevista, debe ser un lugar sin interrupciones
en el cual el candidato o candidata pueda hablar libremente.

2. Preparar la guia de preguntas con anticipacion. Segun las competencias sugeridas por
la empresa y la guia de elaboracion de este manual.

3. Revisar el diccionario de competencias que tenga establecido cada una de las

empresas.

Paso 2: Desarrollo de la entrevista:

Durante el desarrollo de la entrevista es importante que el reclutador:

1. Establezca un ambiente de rapport y empatia.
2. Tenga en cuenta la duracién de la entrevista, no se recomienda mas de una

hora y media, ya que puede ser extenuante para ambas partes.
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3. Tenga la habilidad de escuchar activamente a los candidatos.
4. Maneje a profundidad lo establecido en la Reforma Procesal Laboral para ello
es importante que tome en cuenta que no debe realizar preguntas personales

que puedan ser vistas como discriminaciéon, por ejemplo:

4.1. Temas familiares como numeros de hijos, estado civil, orientacion sexual.

4.2. Condicion Econdmica.

4.3. Edad.

4.4. Raza.

Los criterios de seleccidn deben ser muy objetivos, y se debe dejar un respaldo en cada
proceso que se realice. Para ello, es sumamente importante documentar todas las fases
que impliquen el proceso de reclutamiento y seleccion, desde que se abre la plaza, se
recibe el curriculum, hasta la contratacion final.

Al finalizar la etapa precontractual, se recomienda ser cuidadosos en la forma de
comunicar la escogencia o no de un candidato, en un determinado puesto.

En caso de no quedar elegible se le debe comunicar a la persona el puntaje obtenido

durante el proceso de manera muy objetiva.

Proceso de reclutamiento

Paso 1: Solicitud de inicio del proceso.

El proceso inicia cuando un cliente tiene una vacante y realiza la requisicion de manera

formal a la empresa CYPROSA, y se establece en conjunto el perfil del puesto.



Vacantes

Hace referencia a los puestos que estdn desocupados en las empresas clientes. Todas las
vacantes serdn externas, ya que este manual es para uso de los clientes externos de la

empresa.

Requisicion del personal

Es la solicitud formal que realizan los clientes a CYPROSA, esta debe ser siempre por

escrito. El instrumento a utilizar sera el siguiente:



(

CYPROSA

RECURSOS HUMANOS

Instrumento #1: Requisicion de personal.

Puesto Requerido:

Cliente:

Contacto:

Fecha:

Datos del puesto:

Principales funciones:

Profesion/ Grado alcanzado:

Experiencia/ Tiempo minimo

requerido:

Idiomas:

Conocimientos técnicos:

Cantidad de personas:

Disponibilidad para viajar:

Tipo de licencia:
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Salario:

Horario laboral:

Competencias requeridas:

Perfil de los puestos

Se establecen todos los requisitos personales, académicos, laborales, asi como las

caracteristicas propias del puesto.

Paso 2: Difusidn de la oferta de empleo.

Las fuentes de reclutamiento son externas se cuenta con la base de datos de CYPROSA,
convenios con la Bolsa de Empleo de la Municipalidad de Moravia, Guadalupe y
Coronado, Redes Sociales como Facebook y LinkedIn, pagina web de la empresa, Bolsas

de Empleo virtual: Empleos. Net., colegios profesionales.

Paso 3: Recepcion y analisis de curriculos.

Analizar que la informacion en la hoja de vida cumpla con los requisitos y competencias

solicitadas en el perfil.

El primer filtro se realiza de manera dicotémica, es decir cumple o no cumple con alguno

de los requisitos (por ejemplo: licencias de conducir, afios de experiencia, estudios



11

académicos) esto facilitard a que se vayan depurando todos los curriculos con el fin de

encontrar el perfil que anda buscando el cliente.

El segundo filtro seré analizar de manera detallada la congruencia entre afios laborados,

lugares anteriormente trabajados, entre otros.

Todo ello dara como base una entrevista preliminar que se realizara por teléfono.

Se debe llenar una hoja de “Solicitud de Empleo”

(

CYPROSA

RECURSOS HUMANOS

Solicitud de empleo

Puesto Solicitado:

Datos personales:

Nombre:

NUmero de cédula:

Teléfono:

Tipo de licencia:

Correo electrénico:
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Estudios

Centro Educativo

Titulo obtenido

Primaria:

Secundaria:

Universidad:

Técnico:

Otro:

¢Maneja paquetes

informaticos? Si 0

No 0 ¢Cudles?

Idiomas

lectura

%

de % escrito

%

conversacional

Experiencia laboral: Elabore un resumen de su experiencia laboral, de sus

habilidades y sus destrezas mas destacables como trabajador (a).

Ocupacion anterior:

Nombre

de

la empresa

0 patrono:

Fecha de ingreso:

Puesto desempefiado:

Nombre

Fecha de salida:

del jefe

inmediato:
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Puesto jefe inmediato:

Motivo de salida;

¢Se puede pedir referencias? ( ) Si ( ) No

Referencias laborales:

Nombre Ocupacién Empresa N. telefénico

Firma del solicitante: Fecha:

Paso 4: Entrevista preliminar

La entrevista preliminar se hace de manera telefonica, esto ayuda ahorrar tiempo para
ambas partes y aclarar dudas que hayan surgido del curriculo como: tiempos que no

concuerdan, lugares de trabajo desconocidos, entre otros.

Es importante tomar en cuenta que, desde esta entrevista preliminar, aplica todo lo
concerniente a la Reforma Procesal Laboral, por lo que no se pueden realizar preguntas

que lleguen a parecer discriminatorias.
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Proceso de Seleccion

El modelo de seleccion serd la Seleccion por Competencias Laborales. Para ello todo
proceso de seleccion debera contar con un perfil de competencias del cargo vacante y no

podran tomarse en cuenta requerimientos que no se contemplen ahi.

A continuacién, se incluye la guia de preguntas para uso del evaluador Unicamente.
Cuando se finaliza de hacer la entrevista, se procede a la calificacion final para obtener
un perfil sobre todas las competencias de cada candidato y su nivel.

Paso 1: Ejecucion de la entrevista:
En la entrevista participaran los reclutadores de la empresa CYPROSA, ellos son quienes

explicaran a cada uno de los participantes el procedimiento.

La entrevista se basa en un modelo de seleccion por competencias, enfocado

especificamente en las competencias estratégicas para el puesto a contratar.

Contempla los siguientes insumos:

1. Definicién de la competencia: Es importante entender qué quieren

decir cada una de las competencias y contextualizarlas con las
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empresas, ya que, puede que sea una misma competencia, pero
operacionalizada de forma distinta dependiendo de la organizacion.

2. Cuestionario de preguntas por incidentes criticos: Se preguntan
hechos del pasado con la finalidad de predecir eventos futuros. La
entrevista por incidentes criticos es una entrevista semiestructurada,
que debe ser adaptada a la finalidad del puesto, por lo que cada una de
las preguntas y respuestas pueden ser interminables.

3. Método STAR: Se recomienda este método para guiar al candidato en
sus respuestas. El candidato o candidata debe dar en cada una de sus
respuestas la situacion detallada, las tareas que debia realizar, describir
las acciones para resolver el problema y por ultimo que resultado se
obtuvo.

4. Una guia para obtener la calificacion de los candidatos.

A continuacion, se brinda una técnica practica mediante un cuestionario por incidentes
criticos. Es importante aclarar que estos es un ejemplo que se desea sirva como base para
futuras entrevistas, no se puede tomar como un Unico instrumento de entrevista, ya que,
deben ser tomadas en cuenta las competencias y perfiles que solicitan cada uno de los

clientes.
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Competencia Adaptabilidad al Cambio

Nivel de indicadores conductuales

Es la capacidad para adaptarse y amoldarse a los cambios. Hace referencia a la capacidad de modificar la
propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios
en el medio. Se asocia a la versatilidad del comportamiento para adaptarse a distintos contextos,
situaciones, medios y personas de manera rapida y adecuada. Implica conducir a su grupo en funcion de la
correcta comprension de los escenarios cambiantes dentro de las politicas de la organizacion.

Preguntas:

1. Cuenteme sobre alguna situacion frente a la cual usted haya tenido que responder de inmediato, en
momentos en que se hallaba muy involucrado en otra tarea. ;Cémo resolvié el problema?

2. ¢Alguna vez le han solicitado que se hiciese cargo de tareas correspondientes a otra area o otra
especialidad diferente de la suya? ¢ Asumio la responsabilidad? ; Como se manej6?

3. ¢Qué cambios tuvo que hacer en su forma de trabajar en ocasidn de recibir nuevos requerimientos

de clientes, proveedores, instituciones, entre otros? ;Como lo concreto?
ANOTE LAS RESPUESTAS PARA CADA PREGUNTA: (PUEDE UTILIZAR HOJAS ADICIONALES PARA ANOTAR)

¢Cual fue la
situacion?

¢Quién 0
quienes
estaban
involucrados?
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¢Qué queria
hacer usted?

¢(Qué fue lo
que
concretamente
hizo? ¢Utilizo
algin tipo de
negociacion?

¢Cual fue el
resultado?
¢Como
terminé la
situacion?

Paso 2: Calificacion

Analice las respuestas del candidato y guidndose por los comportamientos califique segun la siguiente escala de

evaluacion:
4 puntos Siempre
3 puntos Casi siempre
2 puntos A veces
1 punto Casi nunca

COMPORTAMIENTOS

PUNTOS
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1- Tuvo siempre éxito muy notable en el desenlace

de la situacién presentada segun la pregunta

2- Utilizd o relatd estrategias para que los clientes

(externos) estén muy satisfechos con la institucion

3- Definio estrategias de negociacion por el mismo o
conocidas para satisfacer positivamente al cliente (interno o

externo)

4- Conoce las necesidades de los clientes externos

5- Conoce algin programa para atraer clientes a la

institucion

6- Demostré habilidades interpersonales (escucha,
empatia, didlogo, negociacion), con los compafieros (as) de

trabajo ante algun conflicto.

TOTAL PUNTAJE

Paso 3: Realizacion de pruebas psicométricas

Para efectos de este manual se recomienda utilizar la prueba CompeTEA, de la

empresa TEA, ya que, es un cuestionario de auto informe dirigido especificamente a la

evaluacion de las competencias del contexto laboral Consta de 170 elementosy se le

presentan al sujeto enunciados relacionados con aspectos laborales, de diferente temética y

representativos de una gran variedad de comportamientos, a los que debe contestar en




funcién de la frecuencia con |

contenido.
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a que se producen en él o el grado de acuerdo sobre su

Paso 4: Verificacion de Referencias

Este instrumento una base que servira al momento de solicitar referencias de los candidatos

o candidatas:

(

CYPROSA

RECURSOS HUMANOS

Formato de verificacién de referencias laborales.

Nombre:

Datos del candidato:

Puesto al que aspira:

Referencias:

Nombre de la empre

Nombre y puesto qu

sa; Teléfono: :

e desempefia:

Puesto que desempefiaba el aspirante:

Fecha de ingreso:

/ / Fecha de salida: / /

Funciones que desempefiaba:
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Competencias que consideren:

Habilidades que consideren:

Motivo de salida:

Observaciones:

Firma:

Paso 5: Informe laboral

El siguiente instrumento servira de machote para realizar el informe laboral que seréa

entregado a los clientes. Es muy importante que se realicen de manera estandar para que el

cliente tenga uniformidad en todos los informes.

(

Informe laboral.

CYPROSA

RECURSOS HUMANOS
Nombre: Empresa:
Puesto: Fecha:

Experiencia laboral:
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Formacién académica:

Conocimientos:

Competencia Comportamiento Grado
observado y evaluado

Recomendaciones:

GLOSARIO DE TERMINOS.

Assessment Center: Es un método de evaluacion situacional. consiste en un conjunto de
pruebas, que pretenden evaluar las competencias conductuales del candidato en una
situacion, que simula lo mas realmente posible, las tareas o situaciones con las que el

candidato se puede encontrar en la empresa.

Millennials: Son las personas nacidas entre 1980 y 2000.

Networking: Red de contactos profesionales.
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Outsourcing: Outsourcing es la subcontratacion de terceros para hacerse cargo de ciertas

actividades complementarias a la actividad principal.

Payroll: Es una planilla que tienen las empresas donde estan ingresados todos los

empleados a los cuales se les deducen sus respectivas cargas sociales.



