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Introduccion

Las empresas requieren de recurso humano para operar y a pesar de lo avanzada
gue esté la tecnologia, siempre es necesario de la supervision e intervencion humana
(Montoya y Boyero, 2016). Para administrar, gestionar y dar soporte a este recurso, las
industrias necesitan tener un éarea enfocada en el personal contratado por la
organizacion, usualmente denominada: recursos humanos. Dicha éarea tiene entre sus
funciones los procesos de reclutamiento, seleccion, contratacién, capacitacion o
desarrollo, evaluacién del desempefio, compensaciones, beneficios, impacto en cultura
por medio de la comunicacién y actividades culturales, entre otros (Benjumea, 2019).

El encargado de gestionar el reclutamiento y seleccion del personal realiza el
importante papel de admitir o negar el ingreso de personas externas a la empresa para
unirse a la fuerza de trabajo. Toda area que tenga una vacante requerira un proceso de
selecciéon interno o externo (Rivera, 2012). En el caso del reclutamiento externo, la
persona que realiza esta funcién debe ser capaz de determinar si el perfil del candidato
es apto para la plaza. De igual manera debe evaluar las expectativas de funciones o
remuneracion del candidato y determinar si esta persona tiene las competencias y valores
necesarios para adaptarse a la cultura existente en la compafia. En esta investigacion
se describe el impacto que tuvo en las personas contratadas la forma en que se realizd
el proceso de reclutamiento y seleccién. Fue importante conocer su opiniéon con respecto
a la empresa y el puesto que se les ofrecio, la forma en que se les trato, la duracion del
proceso de seleccion y la claridad de los pasos a seguir.

Desde el proceso de seleccion hay un impacto en la persona, se promueve la
satisfaccion hacia el puesto y la empresa, lo cual facilita una adecuada la adaptacion

laboral de estas personas durante el tiempo de capacitacion (Mendoza, 2013). Todo el
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proceso de atraccion, contratacion y retencion de talento humano tiene un costo, este se
desperdicia cuando un trabajador no se adapta a su posicion y deserta del trabajo en
poco tiempo. Las empresas necesitan tener indices de rotacion sanos, principalmente
con la poblacion de nuevo ingreso ya que ha sido una inversion lograr su contratacion y
gestionar el proceso de capacitacion para su puesto.

Con el fin de que la persona aprenda sus funciones en la posicion, conozca los
sistemas y al personal que conforma el equipo de trabajo, se realiza el proceso de
induccion a la companiia y la capacitacion en el puesto (Garcia, 2014). Los principales
responsables de este proceso son la persona encargada del desarrollo organizacional y
el jefe inmediato del puesto. En este caso, la primera persona anteriormente dicha tiene
la responsabilidad de gestionar una capacitacion inductiva a la empresa que cause un
impacto positivo, animador y sea una fuente confiable de informacion. Generalmente las
personas investigan en internet o consultan a otras personas sobre la empresa que les
ofrece un trabajo. No toda esta informacion es confiable o cierta. Brindarle la induccion
permitira despejar dudas, confirmar o eliminar informaciéon obtenida (Mendoza, 2013).

La persona debe estar motivada y ser capaz de entender, de forma global, la
historia, valores, objetivos organizacionales, beneficios que tienen los trabajadores,
productos o servicios que genera la empresa, normas laborales o éticas, entre otros. Esta
informacion evitara que la persona cometa errores por desconocimiento e incluso, saber
cual es la forma correcta e incorrecta de actuar dentro de la compafia. Es deber del
empleador facilitar la capacitacion que permita al nuevo integrante la toma de decisiones
sobre la base de conocimiento de la organizacion.

Posterior a la induccion, la persona encargada de desarrollo organizacional tiene la

responsabilidad de entregar una matriz de induccion al puesto o un programa de temas
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a abordar para que cada persona entienda el listado de items que debe absorber, asi
mismo, darle el seguimiento oportuno para que el jefe inmediato de la plaza cumpla con
su rol de ensefarle las funciones de la posicion (Garcia, 2014). La presente investigacion
plasma la percepcion y los sentimientos que surgieron en las personas durante el proceso
de induccion a la compafia desde el primer dia de labores, asi como la forma en que se
desarrollo la induccién al puesto por parte del jefe inmediato y los comparieros de trabajo.
El trabajador obtiene una serie de recuerdos, tanto positivos como negativos, los cuales
impactaron en su adaptacion laboral.

Un punto importante en esta investigacion fue incluir un apartado para sacar a relucir
la capacidad del equipo de trabajo para incorporar a nuevos integrantes al area. Esta
apertura comunmente genera una sensacion de inclusion y bienestar e incluso da el
efecto contrario cuando no hay un buen recibimiento por parte del equipo (Aldi, 2018). Lo
antes dicho es parte de la cultura de la empresa, en la cual se busca fomentar la inclusién
de las personas nuevas, asi como la apertura a ensefarles las funciones del puesto, el
area e incluso, las otras areas a las que este puesto impacta indirecta o directamente.
Esta cultura es la que marca la pauta de la forma en que se hacen las cosas dentro de la
empresa, impulsada por los valores, objetivos organizacionales, ética y normas. Esta
investigacion describe la opinion de personas del area de recursos humanos sobre su rol
en fomentar la cultura. También se describe la opinion de las personas sobre la cultura
organizacional que existe en la empresa.

Para puntualizar, se presenta en este informe el proceso y resultados de un estudio
sobre los factores de la gestion humana y organizacional que inciden en la adaptacion
laboral de nuevos trabajadores en una industria de alimentos confitados, en sus tres

principales fases las cuales se determinaron como: (1) reclutamiento y seleccion, (2)
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induccion de la persona a la empresa y al puesto de trabajo y (3) la cultura organizacional.
La entrevista se realizo con dos poblaciones, la primera fue la poblacion de nuevo ingreso
y la segunda fue la poblacién que fomenta y realiza los procesos en el area de recursos
humanos. Se obtuvo apertura de las personas para comentar sobre los tres factores
antes mencionados y se identificaron brechas de oportunidad para desarrollar un
proyecto que genere adaptacion laboral en las personas de nuevo ingreso.

En general, el presente informe de investigacion demuestra que el proceso de
reclutamiento y seleccion es fundamental para que la persona comprenda todas las
peculiaridades del puesto y tenga claras las condiciones que este conlleva. Minimiza la
probabilidad de que renuncie posteriormente a su contratacién por no estar de acuerdo
con las condiciones debido a desconocimiento (Benjumea, 2019). Se extrajo el pensar y
sentir de las personas de nuevo ingreso sobre el proceso de induccién a la empresay al
puesto, asi como la importancia que le dan los encargados del proceso de capacitacion
a ambos puntos, el tiempo y recursos que dedican para prepararse (Mendoza, 2013).

Por altimo, se presenta el impacto de la cultura organizacional en la adaptacién de
la persona nueva al equipo de trabajo y la compafiia (Yokiris, 2018). Las personas
expresaron su perspectiva sobre el crecimiento profesional, la modalidad de trabajo, las
normas y beneficios de la compafiia. Se extraen los medios y herramientas de los que
se vale recursos humanos para inyectar la cultura en los trabajadores, asi como

estrategias para que la informacion penetre en la mente de las personas.
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Capitulo |
Generalidades
Linea de investigacion

Una linea de investigacion abarca conocimientos enfocados en la creacién de
productos sobre un tema de estudio (Arcila, 1996). El area de estudio de la presente
investigacion esta en la linea de psicologia laboral. Tiene relacién con la autorrealizacion
de la persona al obtener un empleo acorde a sus capacidades y adaptarse a la empresa
después de la capacitacion, con el apoyo de los comparieros y del jefe inmediato. Una
correcta capacitacion es clave para la permanencia, que se muestra reflejado en los
indices de rotacion de personal en la organizacion. Obtener un empleo estable esta
relacionado con mejorar la calidad de vida de una persona y, en consecuencia, mejorar
la calidad de vida de su familia.

La relacidon que tiene con la autorrealizacién radica en el sentimiento de logro y
orgullo personal debido a ganar todas las pruebas y obtener un empleo con las
caracteristicas que la persona ha busca en relacién a sus capacidades personales
(Hernandez et al., 2017). El proceso de reclutamiento y seleccion conlleva varios pasos
donde se filtra a los candidatos y uno a uno se descartan a aquellos que no cumplen con
las expectativas (Riviera, 2012). En algunos procesos se permite que los candidatos
conozcan a otros candidatos derivado de alguna evaluacién grupal o de una evaluacion
donde se deben ubicar en el mismo espacio fisico. En ese momento la persona esta
consciente que existen mas personas que luchan por obtener la posicion, asi que, al ser
ella la persona elegida, comprende que logré resultados por encima de otros

competidores, que le brinda un sentimiento de satisfaccion, orgullo y logro.



Todo el proceso de seleccidon genera en la persona una percepcion de la compafia
en cuanto a lo sistemética u organizada que es. Como no conoce el modelo de trabajo,
genera expectativas sobre este, las cuales confirmara o refutara al obtener la posicion
(Romero, 2016). Si la persona se siente atendida, informada y satisfecha con la forma en
gue se realiza el proceso de seleccion, se propicia a que haya menos probabilidades que
desee declinar el postularse para la plaza o que se retire de la empresa al poco tiempo
de ser contratada, lo cual disminuye los indices de rotacién de personal en nuevos
ingresos y se retiene el talento captado en el mercado laboral (Saiz, 2016).

Debido a lo anterior la investigacion se enfoca en dos perspectivas. La primera es
del personal contratado, donde se precisa extraer las experiencias de personas que
recientemente atravesaron el proceso de ingresar a laborar para la compafia, asi como
el seguimiento que se les da en el proceso de capacitacion, adaptacion al puesto, a la
comparfiiay a conocer la cultura organizacional. La segunda perspectiva es del reclutador
y encargado de desarrollo, quien permite conocer la forma en que se realiza el proceso
de reclutamiento, seleccion, capacitacién y adaptacion a la cultura organizacional.

Se elige realizar una investigacion cualitativa en la empresa de productos confitados
con la finalidad de conocer la realidad y circunstancias al momento de realizar el proceso
de investigacion. Especificamente se enfocan los procesos que realiza el area de
recursos humanos de reclutamiento y seleccion, induccion a la empresa y al puesto y la
cultura organizacional. Sobre estos tres puntos se busca que los sujetos de estudio
puedan expresar sus ideas abiertamente conforme a las preguntas de la entrevista
estructurada, asi extraer informacion que no es predeterminada por el investigador, por
el contrario, cada sujeto tiene la libertad de expresar lo que sienta y piense de cada

proceso.



Planeamiento del problema

Las empresas estan en constante busqueda del mejor talento humano para que se
unan a su fuerza de trabajo y enriquezcan las competencias organizacionales. Esta labor
implica una inversibn monetaria, inversion de tiempo y apoyo de proveedores para
garantizar excelentes contrataciones (Saiz, 2016). Segun el perfil de la persona se debe
pagar un estudio socioeconémico, un poligrafo o la combinacion de ambos, con el fin de
evitar riesgos de contratar a una persona que no sea integra y pueda perjudicar los
intereses de la empresa. Cada uno de estos procesos tiene un costo hacia el proveedor
gue los realiza el cual asciende aproximadamente a Q.350.00 a Q.500.00 por proceso, el
cual se eleva si se realiza en el interior del pais de Guatemala.

Sin embargo, la labor no finaliza en la contratacion, después de ese proceso inicia
una etapa de capacitacion y adaptacion laboral entre la organizacién y el nuevo
trabajador, el cual dura aproximadamente seis meses, la cual se denomina curva de
aprendizaje. Mendoza (2013) menciona que en la fase de seleccion se prepara al nuevo
integrante del equipo para que conozca la organizacion, incluso la persona tiene la
oportunidad de decidir si podra o no trabajar segun la cultura que ya posee la empresa.
También, se prepara al jefe para que conozca al huevo miembro del equipo, pues en la
entrevista se da el espacio para que sepa generalidades de la persona, asi como su
personalidad, para que vea si lograra trabajar con ella y sentirse comodo en el dia a dia.
Este proceso es fundamental para que hagan clic ambas personas y la relacion prospere.

Durante el afio 2020, en la Industria de Alimentos, donde se realizo el presente
estudio, se realizaron un numero total de 41 personas contratadas. En el siguiente afo
2021 se realizaron una totalidad de 150 personas contratadas. Esto muestra un

incremento significativo en la cantidad de personas que han ingresado a la empresa v,
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en consecuencia, un buen nimero de desvinculaciones o de nuevas posiciones creadas,
segun haya sido el caso.

La adquisicion de un nuevo trabajador implica un costo aproximado de Q.8,000.00.
Este costo engloba el proceso de reclutamiento y seleccion en el cual se usan las
plataformas de adquisicion de curriculo. Se paga la plataforma de pruebas psicométricas,
entrevistas en plataformas virtuales, impresion de papeleria, proceso de poligrafo y
estudio socioecondmico con proveedores especializados, asi como el chequeo médico
preempleo. Este costo implica los uniformes de la empresa y el salario de las personas
gue realizan el proceso de reclutamiento y seleccion (Romero, 2016).

Posterior a la contratacion de la persona, se incurre en el costo de induccion a la
empresa. Entre los gastos de induccidn se incluye una pequefia cantidad de producto
gue la compafia comercializa y produce, la cual se le regala al nuevo trabajador para que
lleve a casa y asi conozca de primera mano los sabores y las marcas que ahora él
representa por pertenecer a la empresa. También se le entrega un kit de induccion, con
regalos como llavero, pachon, libreta de apuntes, lapicero, etc. que tienen el propésito de
enganchar a la persona y generarle una identificacién con la institucién, asi como abonar
en su salario emocional y generar motivacion (Valencia y Correa, 2019).

Parte de la integracion al puesto es la entrega del paquete de uniformes que
corresponde segun la posicién a ocupar. Cada paquete tiene un costo diferente, por
ejemplo, para produccion tiene un valor aproximado de Q.600.00 mientras que para
logistica es de Q.790.00. La diferencia radica en el tipo de tela, disefio de prendas,
cantidad de logos bordados y las cintas reflectivas de seguridad. Hay puestos que por
normas de seguridad requieren el uso de botas con punta de acero con un costo

aproximado de Q.600.00 el par. Debido a que la empresa no cobra los uniformes a sus
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trabajadores, invierte por cada persona que ingresa a produccion un valor aproximado de
Q.1,200.00 y Q.1,390.00 para logistica. Como observacion, los puestos administrativos
no requieren el uso de uniforme obligatorio con el fin de minimizar costos.

Durante el tiempo en que una posicibn esta vacante, se sobrecarga las
responsabilidades del puesto a uno o mas trabajadores. Como resultado, hay un
desgaste y sobre carga en el equipo. Al ingresar la persona, se empieza a redistribuir las
tareas y liberar a las personas que en su momento cubrieron la posicion. Si la persona
de nuevo ingreso renuncia, genera la consecuencia del desperdicio del tiempo invertido
en la capacitaciéon y nuevamente retomar a cubrir las atribuciones de esta posicién por
parte del equipo (Monzoén, 2010).

Por todo lo anteriormente indicado el costo de la rotacion de personal es alto.
Genera en la empresa desembolsos monetarios constantes en todos los aspectos del
proceso, desde el tiempo y recursos para reclutarlo, seleccionarlo e investigarlo, hasta
todo el material y equipo brindado para que tome el rol de la posicion (Monzon, 2010). En
la mayoria de los casos, la empresa pierde mas dinero invirtiéndolo en la persona de lo
gue esta pudo aportar para la empresa durante el corto tiempo que ocup6 la posicion.
Esta pérdida impacta negativamente en los indicadores mensuales y anuales.

La rotacion del personal de nuevo ingreso se determina por el porcentaje de
personas que dejan su trabajo desde el dia uno hasta la finalizaciéon del periodo de
prueba, que en Guatemala son dos meses. Segun los estudios de Bersin presentados en
el informe de Zabalegui (2021), el 22 % del personal nuevo abandona o renuncia a su
posicion durante los 45 dias siguientes a su contratacion. Cuando la rotacion se da en
los primeros meses de relacion laboral, se tiende a replantear el proceso de seleccion y

el perfil del candidato, asi como los motivos que pudo tener la persona para retirarse.
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Sobre estos planteamientos se determina si la empresa debe adoptar tacticas para
reforzar el compromiso del trabajador y generar un vinculo estrecho que lo retenga (Bravo
et al., 2022). Para conservar a su personal, se debe propiciar la adaptacion de cada
persona a la estructura organizacional y sus componentes como lo son la cultura, los
procesos, el equipo de trabajo, los lideres, etc. La persona de reciente ingreso debe
generar identificacion institucional conforme aprenda los procesos y se apasione con lo
gue hace (Bravo et al., 2022).

Todas las empresas enfrentan rotacion de personal por diferentes motivos, se toma
en consideracion que los seres humanos no son estaticos, estan en constante cambio de
circunstancias, necesidades y mentalidad. El indice de rotacion de personal debe
mantenerse en un nivel razonable segun el tipo de industria y sus necesidades. Niveles
bajos y altos generan alarma debido a que mucha rotacion es pérdida del conocimiento
y el talento, pero poca rotacién implica que no se ha realizado el cambio de personal que
ha dejado de aportar significativamente a su puesto y la empresa. Algunas empresas
tienen como estrategia la rotacion de personal para proveerse de talento que brinde una
ventaja competitiva (Gonzélez, 2006).

La empresa de productos confitados donde se realiz6 la presente investigacion en
el aflo 2020 tuvo una rotacion de personal de nuevo ingreso (con menos de 6 meses de
antigiedad) del 2.4 %. En el afio 2021 en los meses enero a julio se tuvo una rotacion
2.8 % del personal de nuevo ingreso. En el afio 2020 se realizo la contratacion de 41
personas, de las cuales 1 persona renuncié antes de cumplir 2 meses en la empresa. En
el afio 2021 en los meses de enero a julio, se realizd la contratacion de 104 personas, de
las cuales 3 renunciaron antes de cumplir 6 meses en la empresa. Es importante resaltar

que los porcentajes de rotacion antes dichos son unicamente del personal de nuevo
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ingreso, no se engloba el resto de las bajas por diferentes motivos que no son requeridos
para el presente estudio.

El fin del presente estudio es conocer la influencia de los tres procesos que realiza
la gestibn humana y organizacional en la adaptacion laboral de una persona recién
contratada. Estos procesos son: (1) el reclutamiento y seleccion, (2) la induccion a la
empresa y al puesto de trabajo y (3) la cultura organizacional. Los resultados de la
investigacion brindan visualizacidn de las buenas practicas que ya posee la empresa, las
cuales se deben reforzar e incluso mejorar ya que impactan de forma positiva en las
personas y mitigan en buena parte el riesgo de rotacién por renuncia o abandono del
personal de reciente contratacion. Estas practicas buscan tener personal satisfecho,
comprometido e identificado (Vallejo, 2011). Al mismo tiempo, plasmarlas proporciona
una visibn mas amplia del impacto de la gestion humana dentro de la cadena de valor de
la organizacion.

El estudio se realizé enfocado en dos poblaciones que interactian y son el centro
de la problematica del estudio. La primera poblacién es el personal operativo y
administrativo, hombres y mujeres, que tienen una antigiedad en la empresa de minimo
de tres meses y maximo seis meses. Este tiempo asegura haber completado el periodo
de prueba, el cual consta de dos meses como indica el Codigo de Trabajo de la Republica
de Guatemala en su Articulo 81 (Ministerio de Trabajo y Prevision Social ed., 1947). Esta
poblacion habra demostrado permanencia laboral en la etapa mas complicada de la curva
de aprendizaje y adaptacion a un nuevo empleo.

La segunda poblacion es el personal que pertenece al equipo de gestion humana y
organizacional, usualmente denominado area de recursos humanos. Esta area es la

encargada de los procesos de atraccion, seleccion, induccion y retencion del personal,

14



asi como difundir la cultura organizacional a todos los trabajadores, tanto los de nuevo
ingreso como los que ya llevan afos de trabajar para la compaiiia (Benjumea, 2019).
Ambas poblaciones seran ampliadas en el apartado de sujetos; sin embargo, es
importante mencionarlos para dirigir la investigacion a estas poblaciones ya que se
pretende ver desde ambas perspectivas los tres procesos principales.

Con base a lo anterior, se formulan las siguientes preguntas de investigacion: ¢, Cual
es el efecto de los factores reclutamiento y seleccién, induccién a la empresa y cultura
organizacional, en la adaptacion laboral del personal de nuevo ingreso en una industria
de alimentos confitados? ¢Cdmo impacta el proceso de reclutamiento y seleccion del
candidato a la adaptacion laboral posterior a la contratacion? ¢Como impacta al
trabajador el proceso de induccion a la empresa y al puesto para la efectiva insercion en
el area de trabajo? ¢ Qué rol juega la cultura organizacional en la adaptacién laboral del
personal de nuevo ingreso?

Las respuestas a estas preguntas por medio de entrevistas estructuradas permiten
obtener informacion que sirve para construir diagndésticos y entender la perspectiva de la
persona de nuevo ingreso, asi como del area de recursos humanos (Meneses y
Rodriguez, s. f.). Comparar ambos enfoques es enriquecedor y resalta las fortalezas que
al momento de los resultados del estudio se tienen, asi como las areas de oportunidad a
trabajar. La finalidad de obtener esta informacién es proponer un proyecto que ayude a
cerrar brechas y fortalezca los procesos del area de gestion humana y organizacional.
Justificacion

Para el afio 2021, la empresa de productos confitados tuvo un indice de rotacion del
personal con menos de seis meses de antigiiedad menor al 3 %, lo cual fue un nivel de

rotacion sano y positivo. La revista The English Insider ed. (2020) menciona que un indice
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saludable de rotacion de personal esta alrededor del 15 % o menos. Importante resaltar
que el 3 % antes dicho es Unicamente del personal con antigiiedad en el rango de un dia
a seis meses, no toma en consideracion las bajas por otros motivos que no son relevantes
para el presente estudio. Este resultado es positivo para la industria que busca evidenciar
las buenas practicas que promueven la retencién del personal. A este respecto se
investiga los procesos que estan directamente ligados a la retencion del personal: (1) el
reclutamiento y seleccion, (2) la induccion a la empresa y al puesto de trabajo y (3) el
clima organizacional.

Al momento de este estudio, la empresa de productos confitados donde se realiza
el presente estudio, no tiene definido y plasmado el impacto que el area de gestion
humana y organizacional tiene en los nuevos trabajadores. Al no poseer la claridad del
impacto se corre el riesgo de cambiar los procesos, minimizar la importancia o no buscar
nuevas implementaciones o mejoras que permitan reforzar y aumentar el nivel de
satisfaccion e identificacion institucional que se posee. La informacion obtenida en la
investigacion arroja datos concretos y detallados de las fortalezas y debilidades a
considerar en los distintos procesos del area. Este estudio permite evidenciar el impacto
gue se tiene en las tres areas: (1) reclutamiento y seleccion, (2) capacitacion (3) la cultura
organizacional.

No estd de mas reiterar que, al momento de retirarse un nuevo trabajador, se
desperdicia tiempo y dinero invertido en €l, en el proceso de reclutamiento y seleccion,
como en la etapa de aprestamiento a la posicion. La rotacion es un indicador de la
estabilidad que tiene la empresa con su personal (Cabrera, 2011). Con la finalidad de
prevenir esta desercion e impactar positivamente en los trabajadores para que se sientan

satisfechos, identificados y logren su correcta adaptacion, se pretende entender los
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factores en que impacta el area de gestion humana y organizacional, los cuales inciden
en la adaptacion de una persona a la cultura organizacional.

Con el reclutamiento y seleccion la empresa pretende atraer talentos que sumen a
la compafiia, mientras que con la induccidén se le brinda al nuevo trabajador toda la
informacion necesaria para que este pueda adaptarse y minimizar los errores por
desconocimiento (Garcia, 2014). Como indica Gonzalez (2006) cada empresa debe fijar
el nivel de rotacién de personal que considere optimo segun el giro del negocio y las
necesidades particulares que exija la industria. Se puede considerar que esta empresa
tiene un nivel de rotacion bajo en nuevos ingresos, se denota una buena gestion que se
plasma en los resultados de la investigacion para reforzar las buenas acciones y plantear
un proyecto de mejora a las oportunidades.

Alcances y limites

La presente investigacion es de tipo cualitativo, usa un disefio narrativo ya que se
busca presentar los resultados en forma de narracién al plasmar las palabras de las
personas que son entrevistadas, el objetivo es ser fiel al material recopilado para no
alterarlo y asi transmitir al lector las situaciones estudiadas (Corbetta, 2007). El
instrumento que se utiliza es la entrevista estructurada. Corbetta (2007) indica que al
hacerle las mismas preguntas en el mismo orden a todos los entrevistados se genera un
estimulo equitativo.

Esto permite que la poblacion entrevistada brinde su opinion sobre los tres procesos
que dieron lugar a su contratacion y adaptacion laboral. Esta percepcion personal que
brinda cada uno enriquece los resultados generales. Se entiende que todos los sujetos
de estudio ingresaron en circunstancias diferentes a puestos diferentes en distintas

fechas, aun que tuvieron el mismo proceso por parte de la compafia derivado de
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paradmetros preestablecidos, se generd una percepcion individual. Esta ultima distinta y
deja recuerdos en las personas favorables o desfavorables, los cuales se exponen
durante la entrevista y marcan la pauta de fortaleza o debilidad.

Por parte del area de recursos humanos, obtiene claridad sobre los procesos que
realizan e incluso se detecta si se deben realizar mejoras en la informacién que maneja
el equipo. El trabajo del area de recursos humanos impacta en contrataciones exitosas y
personas correctas en los puestos correctos. Asi se propicia mejorar el perfil de la
persona para que genere una adaptacion laboral exitosa conforme se ejecutan los
procesos de induccidn, capacitacion e impacto de la cultura organizacional (Saiz, 2016).
Incluir espacios de socializacién para que los nuevos ingresos conozcan al personal y
hagan alianzas es parte de generar adaptabilidad (Valencia 'y Correa, 2019).

Los tres puntos focales para investigar y documentar son: (1) el impacto del
reclutamiento y seleccion en la persona y el proceso, (2) la inducciéon a la empresa y al
puesto de trabajo y (3) la cultura organizacional que propicie la inclusion de nuevos
trabajadores. El alcance es entrevistar al 50 % el personal contratado en la fecha que se
realicen las entrevistas para obtener informacion valiosa, variada y relevante para el
entregable de resultados. Con esta informacidén generar un proyecto que permita mejorar
los procesos del area de recursos humanos.

Un limite notorio al entrevistar al personal de nuevo ingreso son las jornadas de
trabajo que tienen en la industria de productos confitados, debido a que el personal
operativo trabaja en turnos rotativos de 12 horas cada uno. Cuando se les busca para
entrevistarlos, algunas personas estan de descanso, de noche, vacaciones o suspendido
por el IGSS. Otra limitacion es el temor que las personas tienen a expresarse y que esto

ponga en riesgo su trabajo o el de sus compairieros, por ello ocultan informacion o evitan
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mencionar aspectos relevantes. El reto es generar confianza en la persona para permitir
apertura y el desarrollo de temas.

En el caso del personal que pertenece al area de recursos humanos, se puede tener
la limitacion en cuanto a la cantidad de informacion que puedan brindar por motivo de
confidencialidad, limitandolos su contrato laboral con la empresa y las politicas internas
de resguardo de informacion. Ademas, debido a que son estas personas las que realizan
los tres procesos principales que trata esta investigacion, estan motivados y sesgados a
buscar resultados positivos y evitan dejar en evidencia un mal desempefio. Esto podria
limitar a que estas personas brinden una perspectiva mala de sus propios trabajos o
procesos, asi como areas de oportunidad a mejora o procesos aun no desarrollados.

No se toma como instrumento la observacion de los sujetos, debido a que han sido
hechos ocurridos en el pasado (Diaz, 2011). Aun cuando algunas personas no han
cerrado sus seis meses de antigiiedad en la empresa, no se tiene una observacion
completa de los tres procesos principales desde el contacto inicial en el reclutamiento de
personal, la seleccion e integracion a la compafiia. Ademas, la ubicacion fisica de algunas
personas impediria observarlas pues se encuentran alrededor del territorio de
Guatemala. La observacion no es una opcion viable para recaudar informacion equitativa,
completa y objetiva.

Para obtener informacién valiosa, Meneses y Rodriguez (s. f.) recomiendan
preparar el terreno, por medio de establecer un grado de confianza. Se debe hacer
conciencia a las personas del motivo por el cual se realiza la entrevista, con el fin de
disipar inseguridades o miedos, asi como indicar qué se hara con la informacion obtenida.
Hay personas que son mas abiertas a hablar y otras que por timidez o miedo a

repercusiones, son mas puntuales y cortas en las respuestas.
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Objetivos
Objetivo general

Analizar el efecto de los factores: reclutamiento y seleccién, induccion a la empresa,
cultura organizacional, en la adaptacion laboral del personal de nuevo ingreso en una
industria de alimentos confitados.
Objetivos especificos

Indagar el impacto del proceso de reclutamiento y seleccién del candidato a la
adaptacion laboral posterior a la contratacion.

Evidenciar el impacto que tiene el proceso de induccion a la empresa y al puesto en
el trabajador para su efectiva insercion en el area de trabajo.

Indagar el rol que juega la cultura organizacional en la adaptacion laboral del
personal de nuevo ingreso.
Definicion de variables

En la presente investigacion se tienen consideradas las siguientes variables:
reclutamiento y seleccién de personal, induccién a la empresa y al puesto, cultura
organizacional. La explicacion mas amplia de cada variable se puede ver reflejada en la
Tabla 1

Variables utilizadas en la presente investigacion

Variable Concepto Operacién
Reclutamiento y Reclutar implica publicar en el mercado laboral las oportunidades Se evaluara con
Seleccion de que la empresa tiene por ofertar para atraer a candidatos 4 preguntas en
Personal potenciales. Después de atraer una cantidad considerable de la entrevista.

candidatos a la posicion, se procede a realizar la seleccion de
personal, la cual pretende clasificar a los postulantes para eliminar
a aquellos que no llenan los requisitos y separarlos de los que se
apegan al perfil (Chiavenato, 2009 b).

Para seleccionar al personal se requiere tener el descriptor del
puesto que detalla las tareas de la posicion y las facetas de
evaluacion de recursos humanos claras para realizar un proceso
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Variable Concepto Operacién

en forma ldgica y ordenada (Municipalidad de San Francisco del

Valle, s. f.).
Induccién a la El programa de inducciéon sumerge a los nuevos ingresos en la
empresayy el cultura, procesos y normas de conducta los cuales son Se evaluaracon
puesto comportamientos que la empresa considera relevantes para el 4 preguntas en

excelente desempefio de las funciones en los puestos de trabajo la entrevista
(Chiavenato, 2009 b). Fundamental que la persona se sienta

bienvenida y acogida, para que perciba el ambiente de trabajo

agradable, minimice el nerviosismo y la ansiedad, asi como

favorezca su seguridad y estabilidad (Mendoza, 2013).

Cultura La cultura se determina por el estilo de pensar y actuar que se Se evaluara con 4
organizacional promueve entre los miembros de la empresa. Los estimulos preguntas en la

generan significados para todos los miembros en general, por lo entrevista

que el nuevo integrante debe adaptarse a ese ritmo para ser

aceptado. La cultura organizacional es Unica e irrepetible, cada

empresa tiene la suya (Chiavenato, 2009 b). La persona que se

integra a la empresa pasa por un periodo de ajuste cultural, en la

cual hay una interconexion entre la experiencia que posee el

trabajador por sus trabajos anteriores y el mundo de la empresa

a la que ingresa (Mendoza, 2013).
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Capitulo Il
Fundamentacion teorica

En el presente apartado se describen los fundamentos tedricos que respaldan la
investigacion al analizar conceptos relevantes que aportan diferentes autores. Se parte
de la adaptacion laboral, la cual es la base principal que une los tres aspectos relevantes
a investigar los cuales son: (1) el proceso de reclutamiento y seleccion de personal, (2)
la induccion a la empresa y el puesto y (3) la cultura organizacional. En estos tres campos
se impacta en la persona y la adaptacién que ella tendrd al momento de unirse a la
empresa, conocer las atribuciones del puesto, las personas que conforman el equipo de
trabajo y la cultura organizacional existente que determina la forma de actuar de todos.
Adaptacién laboral

Se define la adaptacion como ajustarse a cambios continuos (Vallejo, 2011). Todo
debe iniciar con un cambio en la normalidad y rutina de la persona. Alles (2008) explica
la adaptabilidad organizacional como la capacidad de adaptarse y acoplarse a los
cambios. El factor comun radica en el cambio, el cual es innegable por lo que la persona
debe aceptarlo y buscar estrategias para sobrellevarlo. La efectividad o fallo en el proceso
del cambio determina si hubo adaptacion.

Las personas son capaces de adaptarse a las nuevas situaciones que le presenta
el entorno, acoplandose al contexto actual con base a lo existente, es por ello que cada
proceso es distinto en cada persona pues las circunstancias varian de una persona a
otra. (Cordova, 2020). Esta variacion esta determinada por la personalidad de la persona,
pero también por el entorno en el cual se desenvuelve. La variacion también se da en la
misma persona ya que el estimulo puede ser el mismo, pero en situaciones o

circunstancias distintas se obtendra distintos resultados.
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Lo que vive la persona en el resto de sus circulos, escolar, familiar, amistoso o
afectivo, etc. integralmente impacta en la adaptacién a un nuevo puesto de trabajo.
Incluso la tolerancia o paciencia de la persona hacia los cambios son reflejo de la
capacidad que tiene para equilibrar todos los aspectos de su vida. Builes et al. (2017)
indica que las personas ante la tension que emerge en el entorno realizan procesos de
transduccion y adaptacion.

Es de considerar que hay factores que inciden a que esta adaptacion sea lenta y
tormentosa o por el contrario rapida y progresiva. La actitud de la persona, su grado de
satisfaccion ante la nueva situacién, incluso la disposicion del equipo de trabajo para
brindarle o negarle la ayuda y orientacion son factores importantes que determinan la
forma y tiempo en que la persona se adapta a nuevas circunstancias. La satisfaccion
laboral generada en la persona debido a la buena bienvenida recibida, asi como
preocupacion por parte de la empresa para que se sienta bien generaran motivacion y
permanencia en la persona (Bravo et al., 2022).

Todas las personas atraviesan la faceta del primer empleo o el inicio de su carrera
profesional, por lo cual no tienen experiencias precedentes que sirvan de base en la forma
de actuar ante las situaciones. A estas personas les es mas facil adaptarse a tareas
rutinarias y de ejecucion, comiunmente denominadas ocupaciones operativas, las cuales
son funciones repetitivas o de cumplimiento de pardmetros ya establecidos que se deben
seguir y su ejecucion dependera del nivel de atencion y seguimiento de la persona
(Valencia y Correa, 2019). Usualmente, las personas con capacidad de respuesta y
seguimiento prolongado se adaptan facilmente, pues estan como un libro en blanco, listos

para escribir en €l los procesos y rutinas.
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En el caso de las personas que ya traen experiencia previa debido a que han
trabajado para alguna industria, principalmente en posiciones de toma de decisiones y
estrategia, deberan realizar un cambio de mentalidad sobre la forma, tiempo y sistema
en como se realizan las cosas segun la cultura a la que se apega la nueva empresa.
Estas personas deben ser flexibles para adaptarse a los cambios al hacer uso de su
experiencia como herramienta para dar guia al resto y evitar cometer errores, sin dejar
por un lado la capacidad de aprender de otros. Hay personas eficaces para trabajar en
situaciones y personas distintas, estas tienen muy desarrollada la competencia de
adaptacion y son flexibles ante las exigencias del puesto, asi como las actitudes y
conductas de los colegas (ALGAMA Desarrollo Empresarial, 2010)

Adaptarse es una competencia que determina la agilidad para moldearse a nuevas
situaciones, eso implica ser flexibles de mente para entender que lo que antes estaba
bien, posiblemente en el nuevo entorno ahora estd mal o viceversa. Un ejemplo de esta
situacion puede decirse de las personas que venden bebidas alcohdlicas en bares y
restaurantes ya que usualmente se sientan a beber licor con el duefio o administrador del
lugar con el fin de ganarse su afecto y lograr cerrar grandes negociaciones, sin pensar
en gque el Ministerio de Trabajo y Prevision Social ed. (1947) en su Codigo de Trabajo de
la Republica de Guatemala prohibe ingerir bebidas embriagantes en horario laboral. Si
esta persona cambia de trabajo, debera tener flexibilidad y adaptarse a una norma que
en su momento no creyd necesaria o importante, pues evitarla le ayudaba a alcanzar sus
objetivos.

En la nueva empresa y nuevo empleo, para evitar amonestaciones, debe apegarse
a lo que indica la ley y las politicas internas, como si se tratara de sobrevivir. En efecto,

la adaptacion en el ser humano activa el instinto de supervivencia. Alienta procesos
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cerebrales basicos que permiten que se desarrolle la cognicion y el comportamiento
social influidos por la cultura especifica de la empresa. Hay que resaltar que cada persona
esta en su capacidad del libre albedrio dispuesto a adaptarse a lo que se le presente
(Builes et al., 2017).

Durante el proceso de reclutamiento y seleccion e incluso al aceptar una propuesta
de trabajo, la persona desconoce varias caracteristicas de la empresa e incluso del
puesto. En su mayoria, los candidatos tienen conciencia de las atribuciones minimas
requeridas; sin embargo, no saben en su totalidad sobre el clima laboral que envuelve al
area o sobre las politicas internas que regulan la forma de actuar ante cualquier situacion
y en ocasiones determinan la forma de actuar o accionar ante algin acontecimiento o
toma de decisiones. Estas caracteristicas debe aprenderlas durante su proceso de
induccion al puesto y a la compaiiia.

Por este motivo, para adaptarse, la persona debe modificar su comportamiento para
acoplarse a los nuevos procesos Yy realizar sus funciones sin afectar las actividades del
area, en el lugar y forma que lo indica el patrono asi como es aceptable (Yorikis, 2018).
Principalmente se evita afectar las actividades de la empresa ya que la contratacion se
da sobre una marcha ya establecida y quién debe adaptarse a esta marcha es el nuevo
empleado. Es como un bus en movimiento, la empresa no parara para que la persona
logre acomodarse en su asiento, sino que seguira en movimiento hacia su destino, sea
gue esto signifique que la persona logre 0 no acomodarse en su posicion dentro de ella.

Existen dos tipos de adaptacion, la primera implica modificar los propios esquemas
de comportamiento. Fernandez y Pinto (1989) denominan este tipo de adaptacion como
pasiva, debido a que la persona acepta la realidad e intenta ser parte de ella por medio

de cambiar la forma en que hace las cosas, podria incluir la forma de comer, caminar,
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hablar, ritmo de trabajo, hasta forma de vestir y presentarse. Por otro lado, los mismos
autores hablan de una adaptacion activa, en la cual la persona actia sobre el ambiente
que le rodea y va transformandolo segun sus propias necesidades. Cabe destacar que
esta Ultima se presenta en menos ocasiones y se vera al momento que las personas en
el ambiente consideren que el nuevo integrante es un lider, sea positivo 0 negativo, al
cual podran seguir y modificar ellas su comportamiento. En ambos tipos de adaptacion,
habra personas que deban modificar algo, sea quién se integra o sea el grupo que integra
a alguien. No es posible mantenerse estatico. Nuevamente el cambio es innegable y
necesario para oxigenar los ambientes y avanzar.

Todas las personas tienen prejuicios, debido a experiencias pasadas y al conocer a
alguien se forman impresiones que marcaran la forma en que interactan con esta
persona. Se genera una condicionante las experiencias previas, esto implica que la
conducta gira en torno a cdmo pensamos que la persona actuara ante nosotros (ALGAMA
Desarrollo Empresarial, 2010). Lamentablemente, estos prejuicios son dafinos en la
tenencia a discriminar a una persona por experiencias vividas con otra.

Segun la importancia que cada persona le da a los demas, sea por el rango en una
empresa, la admiracién que le genere o incluso el agrado o desagrado que le despierte,
asi sera como se condicionara la propia conducta hacia esa persona. Eso moldeara su
actitud y disposicion de trabajar en equipo, lo que a su vez impactara en la adaptacion,
la cual puede ser corta y facil o lenta y tormentosa. Cabe resaltar que se logre adaptar y
no se desespere y se retire de la empresa. El equipo de trabajo y el liderazgo del area
impacta en gran medida a la adaptacion de un nuevo integrante (Santizo, 2018).

Hay otros aspectos a considerar en cuanto a la adaptacion, uno de ellos es el estilo

propio de hacer las cosas o lo que la persona considera necesario para su bienestar.
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Cuando una persona trae una cultura y forma de trabajar muy arraigada, que es distinta
a la nueva empresa, puede generar incomodidad. Un ejemplo claro son las empresas
con una cultura de vestimenta libre, donde no se ve mal trabajar con tenis, pantalén de
lona y una camisa comoda. La persona estara acostumbrada a tener en su guarda ropa
este tipo de ropa e incluso tener un estilo personal para vestirse.

Ahora planteemos lo siguiente, ¢ Qué sucedera si esta persona cambia de trabajo
en la cual la nueva posicion le exige usar un traje, corbata y zapatos formales? En este
caso, debe existir una adaptacion pasiva ya que esta implicito en la posicion el estilo de
vestimenta personal que requiere la empresa, aungue no sea de total gusto de la persona.
Las implicaciones es dejar por un lado la comodidad en la vestimenta por adaptarse a la
formalidad, elegancia y en cierto nivel rigidez que requiere la nueva posicion y sus
codigos de vestimenta. Tal puede ser el caso de que se den circunstancias totalmente
contrarias, donde provenga de vestimenta formal y deba adaptarse a una vestimenta mas
casual e informal, en ambos casos la persona debe ser flexible para adaptarse a lo que
la circunstancias le requieran, sin perder el enfoque de sentirse satisfecho con esta
decision, pues tuvo que ser un punto para considerar al momento de aceptar el nuevo
trabajo (Gonzélez, 2006).

La adaptacion implica un cierto grado de satisfaccion y equilibrio y la capacidad de
reaccion para mantenerlo. Adaptarse no es un sometimiento a la situacién, pues no
podria ser considerado adaptacion, por el contrario, debe ser elegido por el sujeto en
colaboracion con el ambiente que le rodea con un impacto en su personalidad. Si una
persona simplemente se somete, en ningln momento estara a gusto y por lo tanto en
cualguier momento buscara la forma de salir de la situacién que le incomoda. En este

caso la decision de las personas es desistir del empleo y retirarse de la empresa.
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Las personas aprenden a procesar la informacién que viene del ambiente y la
asimilan como importante o irrelevante conforme va adaptandose a la posicion y al equipo
de trabajo. Cérdova (2020) afirma que cada persona decodifica la informacion que viene
del medio y genera una especie de filtro que le determina si un estimulo lo amenaza para
ser inmediatamente rechazado. Estos filtros son conceptos adquiridos a medida que se
interpreta lo que sucede en el ambiente y se organizan las experiencias afrontadas en la
cotidianidad.

Las personas aprenden a interpretar lo que sucede a su alrededor. Detectan
amenazas 0 situaciones incomodas que pueden darse por distintas razones, como
cruzarse con el jefe al este estar de mal humor o evitar al compafiero que habla mal de
otros. También detectan situaciones que les generaran gratificacion o sensacion de
bienestar, como la satisfaccion de recibir aplausos y agradecimiento por un trabajo bien
hecho. Estos son codigos que se construyen en la mente, los cuales aparecen al iniciar
a decodificar lo que sucede en una situacion y marca la forma en que la persona actia y
reacciona ante las situaciones del dia a dia. Cada vez que cambia una variante, como un
proceso 0 un comparfiero nuevo, el resto que ya esté en la rutina del dia a dia también se
adapta a las novedades, pero de una forma rapida y menos tormentosa.

Es fundamental para esta investigacion definir la forma en que los procesos del area
de recursos humanos impactan en cada uno de los nuevos trabajadores. Se determina si
existe claridad desde el inicio de la relacion o contacto con el candidato indicandole las
funciones del puesto para lo que ha sido contactado. Esto permite que sus expectativas
al obtener el empleo sean correctas para enfocarse en obtener resultados. Tener ese
panorama claro le permitira sentir una satisfaccion interna que lo motive a hacer las cosas

bien para asegurar su puesto de trabajo y que los que le rodean se convenzan de que
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eligieron a la mejor persona para realizar la funcién (Santizo, 2018). Como resultado la
persona aprobara el periodo de prueba y brindara resultados sostenibles a la operacion.
Reclutamiento y seleccion de personal

El proceso de atraccion de talento a la compafiia es una de las principales
responsabilidades del area de recursos humanos. Define quienes podran o no entrar a
trabajar en un sistema ya establecido, en el resguardo de la seguridad y confidencialidad
de la empresa, asi como de la gente que ya esta en ella. Pereira (2020) indica que el fin
es atraer a los mejores candidatos para elegir al mejor con la intencién de aumentar la
eficiencia y el desempefio del equipo de trabajo y la eficacia de la organizacion en
general.

Para llegar a mas personas se han desarrollado tecnologias de filtro, asi como
paginas de postulacion con acceso a una poblacion mas amplia. Como indica Saiz (2016)
un 83 % de la poblacion utiliza redes sociales con la finalidad de obtener un empleo. Por
otro lado, el 69 % de los profesionales de recursos humanos afirman que los candidatos
activos en redes sociales tienen mas posibilidades en encontrar el empleo que se adapte
a sus necesidades. La globalizacién y el avance de tecnologias hacen los proceso mas
agiles, cortos y econémicos.

Reclutamiento

El reclutamiento de personal es el proceso por el cual se convoca a personal interno
y externo para aplicar a una posicion que ha quedado vacante, sea cual fuese el motivo.
El objetivo es captar el mayor nimero de candidatos aptos a la posicion para ser
evaluados y elegidos por el jefe inmediato del puesto para cubrir las vacantes existentes.
(Lopez y Ruiz, 2022). El reclutamiento surge cuando existe la necesidad de incorporar a

una persona a la compaiiia e inicia con una requisicion de personal por parte del jefe de
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la posicidon hacia recursos humanos. Las causas para crear una requisicion de personal
son varias, entre ellas la creacion de una nueva posicion por la necesidad de la operacion,
aumento de personal por aumento de produccion o area de servicio, cambios
organizacionales, reemplazos por motivos de bajas, entre otros (Benjumea, 2019).

Esta requisicion implica la notificacion en un documento que formalice y evidencie
la necesidad. Este formato usualmente es elaborado por el area de recursos humanos,
pues ellos enlistan los datos indispensables que precisan saber para poder buscar a los
candidatos que mejor cubran las necesidades en las fechas establecidas. Estos formatos
pasan a ser evidencia de requerimientos de la operacién asi como fuentes de consultas
futuras (Municipalidad de San Francisco del Valle, 2020). La persona que llena la
requisicion de personal debe ser el jefe de la posicidon, pues es su responsabilidad
determinar los atributos que debe reunir la persona que ocupara la vacante. Si se
equivoca o0 no solicita algo, deberd asumir las consecuencias. Este documento debe
llenarse segun las circunstancias actuales que atraviesa la empresa y el puesto
(Benjumea, 2019).

Cada lider de area tiene un enfoque distinto de como debe ser su equipo de trabajo
ideal para operar de mejor forma y lograr los objetivos. Un jefe puede requerir personas
sin experiencia para formarlos desde el inicio y otro jefe requiere personas Unicamente
con experiencia que no deba ensefarles a realizar las funciones desde cero. Cada
jefatura debe tener claro lo que necesita y requiere de la persona que ocupara el cargo,
asi como la personalidad que se integre al actual equipo de trabajo.

El documento de requisicion de personal debe existir como un formato que realice
recursos humanos. Tiene que estar parametrizado para todas las areas por lo que debe

ser facil de entender y abarcar todos los detalles posibles en temas de rango de edad,

30



sexo, nivel de escolaridad, condicion fisica, horarios que implica la posiciébn como turnos
rotativos, mixtos, Unicamente nocturnos, entre otros (Rivera, 2012). También se
considera si la persona debera viajar dentro y fuera del pais, conocimientos especificos
sobre uso de herramientas, software, hardware, programas, sistemas, metodologias de
toma de decisiones, entre otros. Esta es la base y guia que servira para que la persona
de recursos humanos arranque con la publicacion de la vacante para atraer al personal.

El siguiente paso para reclutar personal es tener claro el perfil del puesto, el cual es
un documento que la compafia debe tener establecido y actualizado (Escuela Nacional
de Administracion Pubica, 2022). Este perfil detalla el objetivo principal por el cual se
requiere esta posicion dentro de la compafiia, asi como las funciones que la persona
realizara de forma diaria, mensual, quincenal, anual o esporadica. El perfil es un manual
completo que sirve de guia para entender la posicion. En él se observa el organigrama,
donde se entiende el nivel del puesto, quién es el jefe inmediato, cantidad de personas
gue tiene a cargo y se detallan las competencias necesarias en la persona para ejercer
la posicién en la forma que la empresa requiere y espera. También se detallan los
conocimientos necesarios y especificos para ejecutar la funcidbn o certificaciones
indispensables.

Se debe consultar el presupuesto de la posicion y el rango salarial que se le puede
asignar a la plaza conforme el rango de pretensiones salariales que presenten los
candidatos. El tema econdmico es uno de los primeros filtros para escoger a las personas
gue pueden participar en la terna a evaluar. Un error comun que comete un reclutador es
enviar una terna de candidatos muy capaces, pero con expectativas salariales altas para
lo que puede pagar la empresa. Este mal actuar desperdicia el tiempo del candidato en

el proceso y también del jefe de la posicion. Tener claro el perfil del puesto, los
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requerimientos esenciales que pide el jefe de la plaza y el salario de la posicion permiten
procesos de reclutamiento fluidos y agradables, tanto a nivel interno como el externo
(L6pez y Ruiz, 2022).

Reclutamiento interno. En muchas empresas es una normativa del proceso de
reclutamiento que cada vacante sea publicada en primer lugar para el personal interno
en la empresa, con la finalidad de darle oportunidad a la gente de desarrollarse y crecer
profesionalmente. Esto permite el desarrollo de los colaboradores activos, crecimiento
profesional y mejores condiciones para ellos (Municipalidad de San Francisco del Valle,
2020). En ocasiones los jefes de area ya tienen vista a alguna persona que pueda cubrir
la vacante. En el momento en que queda disponible la plaza solicitan a recursos humanos
el movimiento de esa persona; sin embargo, hay que tomar en cuenta que esto puede
generar malestar en otras personas que tienen el mismo deseo de crecer
profesionalmente.

Lépez y Ruiz (2022) indican que para que haya motivacion en el personal hacia los
procesos de seleccién debe haber un proceso transparente. Debe tenerse con cada
candidato continua comunicacion y retroalimentacién, basado en los méritos y la
antigiiedad de la persona en la empresa. Algun desvio de esta linea puede generar mal
ambiente laboral y desmotivacion. En caso haya una persona ya vista por el jefe
inmediato, se debe dar la oportunidad a que mas personas se postulen y puedan ser
evaluadas para la posicion antes de tomar una decision. Posiblemente la decision del jefe
inmediato no cambie durante el proceso, pero se le dara la oportunidad a las personas
de demostrarle que son capaces y estan interesadas en aplicar a este tipo de vacantes.

Para que el proceso de reclutamiento interno sea efectivo, se tienen varios medios

donde verificar al personal, el primero es publicar la vacante en carteleras fisicas y
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digitales, postearlas en areas de paso, la intranet, el envio por correo electronico,
WhatsApp o cualquier otro medio fisico y digital que cuente la empresa. El segundo es la
revision del desempefio del personal, donde a las personas se les mapea o enruta a
posiciones especificas segun sus estudios e interés en crecer dentro de la compaifiia. El
tercero es revisar a los trabajadores que han sido capacitados en temas especificos que
requiere la posicion pues ya han sido entrenadas para esos puestos.

Al realizar un proceso de reclutamiento, siempre hay un margen de error que la
persona elegida no sea la adecuada y deserte con el poco tiempo. Al reclutar de forma
interna se tiene la ventaja que ya se conoce a la persona y sus capacidades, eso le da
mayor seguridad y confianza al jefe de la vacante de que la persona realizara bien la
nueva funcion. Otra ventaja es en tema de tiempo, Pereira (2020) indica que al elegir una
persona que ya labora dentro de la compafia se reducen los tiempos de demora, asi
COmo se evita esperar a una persona que deba renunciar de su actual trabajo para tomar
el nuevo.

Al darle la oportunidad a una persona interna de crecer dentro de la compafia se
aprovecha el talento y potencial que ya tiene la organizacion, ademas de las redes de
conocidos y socios que le permitird hacer el trabajo mas facil gracias a la ayuda de otros.
El que otros observen que una persona crece y se posiciona, genera motivacion interna
de querer crecer de igual forma, asi como a buscar el desarrollo profesional educativo
para avanzar. Se incentiva la permanencia y retencion del personal, asi como la lealtad
a la compania. El costo financiero es bajo y mucho menor en comparacion a reclutar de
forma externa (Rivera, 2012). Romero (2016) acertadamente indica que la persona
interna no requerira de un tiempo prudencial para adaptarse a la cultura organizacional

pues ya era parte de esta, mas que lo requerido de aprender la nueva funcion.
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Claro esta, también existen desventajas y otros inconvenientes que tomar en
cuenta. El movimiento interno genera una nueva vacante dentro de la organizacion, la
cual debe cubrirse y la persona debe capacitar al nuevo empleado mientras en paralelo
debe tomar el nuevo reto. Al mover al personal interno, se bloquea la posibilidad a que
ingrese personal nuevo con ideas frescas o que tengan mas conocimiento del mercado,
incluso innovacion de la competencia. Otra desventaja es la sensacion de inconformidad
gue deja en los postulantes no seleccionados, los cuales pueden generar un conflicto o
minimizar el apoyo hacia el area por su molestia (Romero, 2016).

El reclutamiento interno genera un juego de posiciones y movimiento de piezas. Los
cambios de puesto dentro de la empresa pueden ser horizontales o verticales
(Municipalidad de San Francisco del Valle, 2020). EI movimiento vertical implica cambiar
de nivel de responsabilidad, en ocasiones jerarquia, tener gente a cargo 0 una mayor
responsabilidad ante la compafia en toma de decisiones, gestion o resultados.
Usualmente viene acomparfiado de cambio salariales o beneficios adicionales.

La expectativa de las personas es poder crecer dentro de la empresa, en ocasiones
las personas buscan tener mayor poder, responsabilidad y decision. Es de aclarar que
las empresas tienen normas de remuneracion y segun el salario actual que tenga la
persona, asi determinara si la posicion podra darle un aumento de salario 0 no e incluso
el porcentaje de aumento que se le puede brindar. Una normativa comun es no brindar
mas del 25 % de aumento salarial por un movimiento vertical. Aumentar
significativamente el salario de una persona no es sano, debe hacerse de forma gradual.
Esto se determina usualmente en un analisis salarial.

Un movimiento horizontal implica que la persona pasa a una posicion del mismo

nivel o grado de responsabilidad que ya tiene. El cambio puede ser el mismo puesto en
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nombre, pero el cambio se da en ejecutar funciones distintas, en una ubicacion diferente
o al atender a otra poblacion. Este cambio no necesariamente implicara un cambio de
remuneracion, beneficios o condiciones laborales, depende de la empresa y las normas
internas que se tengan en cuanto a los movimientos. Debe tenerse el cuidado de no
generar desmotivacion al ser un cambio forzado o no consensuado con la persona. Si
posterior a la publicacion interna, se verifica que no hay personal interno capaz de cubrir
la vacante o personas interesadas en aplicar, se puede publicar de forma externa
(Romero, 2016).

Reclutamiento externo. Este tipo de reclutamiento implica salir al mercado laboral
a buscar candidatos para la posicion y luchar para obtener al mejor candidato a un precio
gue la empresa pueda pagar. Se tienen diferentes fuentes de las cuales puede valerse la
empresa para obtener candidatos (Benjumea, 2019). Se debe resaltar que es atraer a
una persona que ya labora o esté desocupada pero no pertenece a la empresa, incluso
sea que esa persona esté o no en busqueda de una nueva oportunidad laboral al
momento que se le contacte (Saiz, 2016). La forma moderna de encontrar personas
apegadas al perfil es por medio del internet. Romero (2016) indica que LinkedIn cada vez
mas es una herramienta Util para encontrar profesionales capaces acordes a las
competencias y conocimientos que se requieren. La plataforma brinda de facil acceso
para explorar en una region determinada y brinda la ventaja competitiva cuando la
contratacion no es local.

Con la plataforma de LinkedIin muchas empresas encuentran candidatos que no
buscan empleo actualmente y llenan todos los requisitos que la empresa busca. Por
mensaje privado se les contacta desde su perfil para plantearle la plaza vacante y si les

gustaria ingresar al proceso de seleccion. Este tipo de candidatos es mas dificil
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convencer, pues estan comodos en la empresa donde se encuentran y se les debe
ofrecer algo atractivo para que decidan dejar la comodidad y seguridad del lugar donde
estan para moverse a un nuevo reto. Romero (2016) indica que estos candidatos son
denominados pasivos, pues no estan en busqueda activa de empleo, son dificiles de
localizar ya que no se inscriben por iniciativa propia a ofertas que salen al mercado.

El reclutamiento externo brinda la oportunidad de obtener talento joven, con nuevas
ideas, mayor educacioén o experiencia en el campo (Lopez y Ruiz, 2022). En muchas
empresas hay personal que lleva 10, 15, 20 o mas afios de antigliedad, en ocasiones en
el mismo puesto con la misma rutina, pocas veces han innovado los procesos o0 propuesto
nuevas ideas a la organizacion. A esto se debe que se necesite ingresar nuevo personal
gue modifique la dinAmica de grupo o incluso agregue nuevas ideas al area.

Para que el reclutamiento externo sea efectivo se requiere llegar a muchos puntos
de comunicacion. Saiz (2016) indica que es importante el volumen y la calidad de
candidatos. Importante resaltar que se requiere un buen nimero de postulantes, pero con
las competencias y conocimientos requeridos para el puesto, no Unicamente para elegir
al rescatable de una pésima terna. Las empresas oportunamente deben trabajar en su
marca empleadora para ser atractiva tanto de adentro hacia afuera como de afuera hacia
adentro. Se debe evidenciar beneficios que satisfagan las necesidades de su gente y
tener una reputacion que dé prestigio al candidato por trabajar en esta empresa.

En el momento que el candidato percibe a la empresa como atractiva, se empresa
en el proceso de seleccién para lograr obtener el puesto. Los mejores talentos del
mercado buscaran trabajar en las empresas con mejor reputacion, estabilidad,
rentabilidad, crecimiento y competitividad ante la competencia. A su vez, estos buenos

perfiles atraeran otros perfiles similares a ellos que favorezcan la atraccion de talentos a
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la compainiia. Para tener una marca empleadora reconocida se debe trabajar estrategias,
ideas y herramientas posicionen la empresa como un lugar idoneo para desarrollar su
carrera profesional rodeado de gente con talento (Romero, 2016). Garcia (2014) indica
que la marca de buen empleador hara que las personas deseen desarrollar su carrera
profesional dentro de la compafiia. Esto enlista a la empresa entre las primeras opciones
a elegir del mercado laboral. Una ventaja es tener buenos perfiles dentro de la empresa
ya que es oportuno generar un programa de referidos donde los mismos trabajadores
llevan perfiles de sus amigos, familiares, compareros de estudios o conocidos para que
puedan trabajar en la compafiia.

Algunas empresas incluso pagan este programa, dandole una retribucion monetaria
a la persona que refirid a una personay llega a ser contratada o pasa el periodo de prueba
de dos meses. Es un incentivo para que buenos perfiles refieran otros buenos perfiles,
con conocimientos similares o incluso de areas de especializacion que es dificil obtener
postulaciones. Ademas, se garantiza que se atraeran personas con principios y buena
moral conocidos de otros trabajadores, a los cuales no querrdn dejar en mal ya que
pusieron su nombre para referirlos. (Romero, 2016)

Las formas de reclutar personal externo dependeran del tipo de posicién que se
busque, asi como lo especializado que es la plaza y el sector especifico de donde se
requiera al personal. Posiciones operativas, que no requieren conocimientos especificos,
pueden ser publicadas en medios publicos. La estrategia de publicar en redes sociales,
carteleras de supermercados u otras areas publicas, volanteo en calles concurridas,
ferias de empleo municipales o abiertas al publico, incluso hay empresas que van al
interior del pais y contratan un perifoneo que pase por las cuadras de la comunidad

(Benjumea, 2019).
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Las mismas personas se acercan a las empresas con dudas de posiciones vacantes
y coOmo aplicar, para ello las empresas ponen a disposicion correos electréonicos donde
las personas pueden enviar su curriculo o entregarla a recursos humanos en un buzén
de aplicacion (Lépez y Ruiz, 2022). Hay empresas que han optado por colocar en la
recepcion solicitudes de empleo que las personas pueden llenar para hacerse disponibles
ante alguna vacante. Estas solicitudes son archivadas para ser consultadas
posteriormente y son descartadas al cumplir seis meses de antigliedad ya que se debe
actualizar y refrescar la base de datos. Es gestion de muchas empresas llevar un registro
del personal que ha llegado a hacerse disponible ya que muchas de estas personas
llegan como referidos y estas personas internas pueden llegar a consultar el motivo por
el cual no se ha tomado en cuenta a la persona que refirieron para una posicion.

Una forma efectiva, rapida, mas no econdmica, de reclutar personal externo es tener
un perfil en las bolsas de empleo mas destacadas en el pais. Ejemplos de estas bolsas
de empleo son CompuTrabajo, Transdoc, Tecoloco, Quieroaplicar, empleo.gt, entre
otros. Estas bolsas de empleo cobran una membresia anual por su uso y tienen
restringido la cantidad de vacantes mensuales que se pueden publicar, asi como el sector
o tipo de plazas que se publican segun el sector de giro de negocio de la empresa. Tener
a disposicion estas bolsas de empleo requiere una inversion econdmica anual de
aproximadamente Q. 43,000.00 segun el alcance, cantidad de vacantes disponibles y
acceso a bolsas de empleo locales o internacionales.

Existen bolsas de empleo en universidades de Guatemala que permiten poner a
disposicion de profesionales las plazas vacantes. Las que cuentan con estas bolsas son
la Universidad de San Carlos de Guatemala, en el apartado de publicaciones — empleos,

cualquier persona puede visualizar las plazas publicadas en este espacio y todas las
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empresas pueden generar un usuario personal para publicar sus vacantes. La
Universidad del Valle de Guatemala tiene una bolsa de empleo solo para sus estudiantes,
en la cual se genera un usuario y contrasefia para la empresa que desee publicar plazas
por un proceso de verificacion y entrega de papeleria de la empresa y cada lunes se
puede publicar una plaza, previa autorizacion por parte de la universidad. La Universidad
Rafael Landivar cuenta con ferias de empleo propias, donde ellos contactan a empresas
para que entrevisten a los estudiantes dentro de sus instalaciones.

Hay paginas en redes sociales como Facebook, Instagram, LinkedIn, TikTok donde
las empresas pueden publicar las vacantes que tienen disponibles para hacerlo del
conocimiento popular y asi atraer a un mayor nimero de candidatos. Cada vez se usa
menos el periddico, este medio de reclutamiento fue efectivo por muchos afios; sin
embargo, desde el afio 2020 que la digitalizacién y necesidad de comunicacion por
internet fue necesario en resultado a la pandemia del COVID-19, el periédico ya no es un
medio tan consultado por personas que buscan empleo. Por lo que invertir dinero en
publicaciones por este medio podria ser una mala decisién. Es mas rentable el uso de
medios digitales (Lopez y Ruiz, 2022).

Para posiciones especializadas se solicita que el candidato tenga conocimientos
especificos de carreras técnicas en instituciones o centros de estudios focalizados. Por
ejemplo, es requerido que la persona se haya certificado en el Instituto Técnico de
Capacitacion y Productividad (INTECAP) o tenga carreras cerradas del Centro Educativo
Técnico Laboral KINAL o el Instituto Técnico Vocacional Dr. Imrich Fischmann. La
persona encargada del proceso de reclutamiento se puede abocar a estos
establecimientos para solicitar un listado de egresados y sus datos de contacto, como

nuamero de teléfono o correo electronico. Esto le permitir4 contactar a cada persona para
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proponerle la oferta laboral disponible y que sean ellos los que decidan si desean ingresar
al proceso de seleccion. Este tipo de carreras técnicas especificas son muy buscadas
por los reclutadores debido a los conocimientos especificos que implican.

Con posiciones especificas, como reclutar gerentes, directores o especialistas en
un area especifica, se opta por buscar una empresa que brinde los servicios de
reclutamiento profesional cominmente denominado outsourcing (Romero, 2016). Esta
empresa buscara especificamente el perfil solicitado y presentara ternas de candidatos
hasta llegar a la contratacion. Usualmente estas empresas cobran el costo del salario de
la persona que reclutan o un porcentaje de la anualidad de la posicion, por lo que, entre
mas alto es el puesto que buscan, mayor sera la remuneracion que perciban.

Hay varias ventajas de realizar un proceso de reclutamiento externo en la empresa.
Como anteriormente se expuso, refrescara areas que tienen personal con mucho tiempo
de laborar para la empresa al atraer nuevas generaciones con diferentes conocimientos
y técnicas para realizar las cosas. Se puede minimizar el costo en las posiciones
vacantes, debido a que en ocasiones la persona que trabajaba en esa posicion habia
tenido incrementos salariales hasta llegar a un salario mayor al que ofrece el mercado,
por lo que contratar a una persona externa permitird minimizar los costos de ejecucién
en el area. Estas personas traen experiencia, conocimientos y destrezas que han
adquirido en otras industrias (Rivera, 2012). Se puede aprovechar las capacitaciones y
desarrollo que la persona ha traido de otras empresas.

Entre las desventajas esta el costo del proceso de reclutamiento, seleccion y
verificacion de la persona. El riesgo de que la persona no se adapte a la posicion o esté
en otro proceso el cual le ofrezca mayor salario o mayores beneficios puede generar la

desestimacion de la propuesta que se le hace o incluso renunciar a los pocos dias de su
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contratacion. La persona debe adaptarse a la cultura y forma de trabajar en la empresa,
por lo que se le debe brindar un tiempo de capacitacion y acomodamiento, asi como los
recursos que esto implica. Afecta negativamente a la motivaciéon de los empleados,
debido que se elige a alguien de afuera por encima del personal interno que ya labora
para la empresa.

El proceso de reclutamiento externo finaliza al reunir las hojas de vida de los
candidatos por todos los medios posibles. La finalidad de una buena base de candidatos
es tener suficiente data para poder seleccionar y descartar. Esto da pauta al siguiente
paso que es la seleccion de candidatos.

Seleccion

En el proceso de seleccion de personal, los encargados de recursos humanos elijen
a la persona que llena las competencias y requisitos que el cargo solicita. Chiavenato
(2009 b) indica que la seleccion de personal es un filtro que solo permite que algunas
personas puedan ingresar a la empresa por medio de un descarte exhaustivo con los
filtros necesarios para que solo las personas que llenan los requisitos se queden. La
seleccién de candidatos para una posicion implica tener claro el perfil del puesto y los
requerimientos realizados por el jefe de la plaza en la requisicién de personal, con la
finalidad de comenzar a leer cada curriculo y decidir si la persona llena o no los requisitos
para ser tomada en cuenta en los siguientes pasos. Benjumea (2019) indica que se debe
revisar detalladamente que cada candidato cumpla con los requisitos minimos exigidos
para aspirar al cargo. Este primer filtro descarta al mayor porcentaje de postulantes en el
cual pocos contindan en el proceso de seleccion. Cuando el reclutamiento externo se
realiza en varios recursos disponibles, se obtiene un gran nimero de postulantes para

las plazas (Lopez y Ruiz, 2022).
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Una buena eleccion de candidatos puede hacer que el proceso sea rapido y facil,
mientras que una mala eleccion puede alargar el proceso y convertirlo en tedioso o
frustrante para el jefe de la posicion al no ver candidatos aptos (Yokiris, 2018). La
selecciéon implica encontrar al candidato que llene los requisitos del puesto a cabalidad
para ocupar la posicidbn vacante, con las competencias organizacionales deseables.
Estas competencias generan una curva de aprendizaje mas facil e integran a la persona
a las tareas o funciones con una buena capacitacion inicial para generar un excelente
desempefio personal y profesional (Yokiris, 2018). Para seleccionar a un candidato
idéneo, se realizan varios pasos que minimizaran la cantidad de personas aptas para el
cargo, hasta llegar a una correcta.

Primer contacto de preseleccion. Los encargados de recursos humanos filtran los
perfiles segun los requerimientos que la plaza necesita, posterior a ello realizan un primer
contacto con la persona para obtener informacion no visible en su curriculo. En la mayoria
de las ocasiones, el primer filtro se realiza por llamada telefonica, en la cual se puede
denotar el interés de la persona por la vacante, el conocimiento que tiene el candidato de
la empresa, obtener datos necesarios para filtrar. Es tan importante el contacto inicial que
incluso se denota la actitud y modales que tiene la persona, los cuales deben estar
apegados a los valores que promueve la compafiia (Lopez y Ruiz, 2022).

En este primer contacto, al personal se le expone peculiaridades del puesto, por
ejemplo, posiciones que trabajan turnos rotativos en horarios de noche y dia, para
conocer la disponibilidad de la persona a trabajar bajo esas condiciones. Se debe explicar
al candidato todas las peculiaridades no negociables del puesto para conocer si las
acepta o rechaza, asi posteriormente no sera una sorpresa para el candidato las

condiciones laborales fundamentales para ocupar una posicion laboral. Los reclutadores
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documentan lo conversado con la persona para poder presentarlo al jefe inmediato para
gue sirva de base en las decisiones de eleccion (Rivera, 2012).

En ocasiones, el primer contacto se realiza por correo electronico, lo cual limita
detectar temas de interés y actitud de las personas. Peculiarmente las personas escriben
igual a como hablan, por lo que un reclutador audaz, podra detectar en los correos
aspectos de interés y actitud. La ventaja del correo electrénico es tener documentada la
informacion que la persona brinda y ser una fuente de respaldo futura, por ejemplo, ante
la propuesta salarial en caso la persona cambie de opinidon sobre la cantidad de dinero
gue ha solicitado como pretension salarial. De forma reciproca, la amabilidad, apertura e
interés con que un reclutador hable con un candidato le marcara la pauta a la persona
sobre la cultura de la empresa y el formalismo que se transmite.

Pruebas psicométricas o test de conocimientos. Para conocer las competencias
y conocimientos que posee la persona versus lo que la empresa requiere, se realizan
pruebas psicométricas o de conocimientos. Cada puesto requerird pruebas distintas
segun lo que se desea conocer del candidato. Es importante tener separados los
instrumentos que se utilizan para los diferentes niveles, responsabilidades y
conocimientos que demanda una posicién. No es correcto usar una misma evaluacion
para todos los puestos de trabajo (Lopez y Ruiz, 2022).

Los reclutadores suelen apoyarse de pruebas psicométricas que les permitan
escoger a los candidatos que cumplan con los requisitos de competencias, inteligencia y
conocimientos que el puesto requiere (Lépez y Ruiz, 2022). De acuerdo con Rodriguez
(1999) las pruebas generan un conjunto de estimulos en los candidatos. Las pruebas se

apoyan en fundamentacion teodrica, psicolégica y psicométrica, para un proposito
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establecido, que como lo mencionamos, es extraer del candidato el nivel de
competencias que posee para un cargo especifico.

Estos estimulos son expuestos a los candidatos en condiciones controladas por
medio de cronometrar el tiempo o en condiciones especificas necesarias. El objetivo es
manifestar conductas relevantes que seran interpretadas segun normas previamente
establecidas como criterios que ayudaran a la toma de decisiones respecto al individuo
evaluado. Yokiris (2018) indica que las evaluaciones permiten conocer el perfil individual
de un candidato, pero también brindan la oportunidad de compararlo contra otros
postulantes. Las evaluaciones psicométricas deben ser manejadas de forma confidencial,
pues hablan de las caracteristicas particulares de una persona, es por ello que
unicamente deben ser utilizadas y manejadas por personal competente experto en su
uso.

Las pruebas de personalidad estan destinadas a medir el nivel intelectual de la
persona, una de ellas es la prueba Terman (Ballesteros, 2011). También miden aspectos
no intelectuales, los cuales implican caracteristicas especificas del individuo, por ejemplo,
la prueba Gordon que mide la personalidad del individuo en aspectos como
responsabilidad, estabilidad emocional, sociabilidad, etc. (Gonzélez et al., 2019). Otra
prueba reconocida, que mide la capacidad de la persona a adaptarse a un puesto de
trabajo, es la evaluacién DISC, la cual describe la forma en que se comportara una
persona en situaciones normales, bajo presion e incluso como se auto percibe la persona
(Manzo y Rivera, 2020). Derivado de esto, las pruebas psicométricas son fundamentales
en el proceso de reclutamiento y seleccion de personal para las posiciones vacantes de

las empresas.
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Hay posiciones que requieren un nivel o dominio de un idioma diferente al que se
habla en el pais. Comunmente es el idioma inglés o puede ser algin otro que requiera la
empresa. Para determinar el nivel de dominio verbal y de redaccion que la persona posee,
se realizan evaluaciones escritas y orales. Esto mismo sucede con posiciones que
requieren manejo de Excel a nivel intermedio o avanzado, asi como uso de Power BI,
SAP en sus diferentes versiones o algun otro programa, sistema o plataforma especifica.
Para realizar estas evaluaciones se requiere de la compafia y apoyo de una persona que
las domine a cabalidad y puntos de referencia para evaluar.

En las posiciones comerciales o de servicio al cliente, se suele realizar evaluaciones
grupales, de 10 a 14 personas aproximadamente. La finalidad es que interactien entre
ellos y asi determinar aspectos de su personalidad, como el liderazgo, la capacidad de
hablar en publico, dominio de grupos, expresion verbal y corporal, negociacion y
convencimiento de otros. Estas pruebas filtran a los candidatos con caracteristicas o
competencias especificas demostradas durante la dinamica grupal (L6épez y Ruiz, 2022).

Para puestos estratégicos, mas que nada en niveles de toma de decisiones o con
responsabilidad alta, los candidatos se filtran por medio de evaluaciones de casos,
denominados assessment center. Son una serie de técnicas que hacen uso del juego de
roles, presentaciones, dindmicas de grupos entre otros (Lopez y Ruiz, 2022). Estas
evaluaciones permiten conocer la forma en que la persona resuelve una problematica, su
grado de decisiéon y madurez, el conocimiento del area e impacto en otras areas, asi como
la forma de exponer sus ideas y defender su perspectiva ante preguntas de la terna o
enjuiciamientos que quieran presentarle.

Entrevistas. Al encontrar candidatos con las competencias adecuadas, se procede

a realizar series de entrevistas. En la entrevista se conversa sobre la personalidad,
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motivaciones y competencias de la persona que le indican al entrevistador si su perfil es
lo que la empresa necesita y requiere (LOpez y Ruiz, 2022). Hay varios modelos de
entrevistas y cada empresa se ajustara a la que esté mas acorde a sus objetivos vy el
perfil del puesto.

Las entrevistas deben ser programadas con el equipo de recursos humanos y con
la jefatura de la posicion. En ocasiones se solicita apoyo de expertos internos o externos,
gue no son los jefes de la posicion, por ser puestos con conocimientos especificos en
una rama de experiencia. La entrevista estd enfocada en investigar mas del candidato,
sobre su vida, sus intereses, experiencia laboral previa, conocimientos claves necesarios
para ejercer la posicion, etc.

En el mercado laboral hay personas que buscan colocarse en un puesto lo mas
pronto posible y en su ansiedad tienden a mentir en su hoja de vida o exagerar
conocimientos que poseen de forma basica o incluso no tienen. Este proceso de
seleccién permite indagar y descartar estas personas que cumplen con lo que el puesto
requiere. Lopez y Ruiz (2022) indica que hay dos formas de recolectar informacion de un
candidato, la primera es mediante las preguntas que la persona responde y la segunda
es por medio de la interpretacion del lenguaje no verbal en los gestos y posturas
corporales segun el contexto en que se desarrollen.

Durante la entrevista la persona tiene la oportunidad de conocer una pequefia parte
de la cultura de la empresa e identificar si podra adaptarse o0 no a la misma. Esta
construccion de su perspectiva sobre la empresa le da el poder de decision de continuar
con el proceso o desistir del mismo. De igual forma, los entrevistadores podran detectar
si la persona posee las caracteristicas que le permitiran adaptarse a la cultura

organizacional o, por el contrario, tiende a nadar en contra de la corriente.
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La entrevista es considerada como una herramienta de comunicacion en la gestion
que realiza recursos humanos durante el proceso de reclutamiento y seleccidon. Las
entrevistas de seleccidn difieren segun el método utilizado para obtener la informacion,
las cuales ponen al descubierto las actitudes y sentimientos del solicitante. La diferencia
mas significativa esta en la cantidad de estructura o control que ejerce el entrevistador
sobre el entrevistado (Perea, 2008).

Las entrevistas fortalecen el conocimiento de ambas partes sobre la otra. Es durante
la entrevista que el candidato puede saber las condiciones laborales, funciones,
honorarios, beneficios que posee la empresa, incluso preguntar cosas que para él son
relevantes o determinantes para tomar o no la posicién. Hay aspectos que preocupan a
los aspirantes como el parqueo, los uniformes, la comida, entre otros. La persona tiene
un acercamiento al jefe inmediato y se le brinda la oportunidad de conocer la personalidad
de este. Es el jefe quién le explica las funciones principales del puesto, lo que resalta si
hay posibilidad que exista una buena dinamica entre ambos para poder trabajar juntos.

Por lo general, los entrevistadores deben evitar el efecto halo, el cual tiende a
generalizar que una persona llena todos los requisitos solo por llenar uno en especifico,
como la buena apariencia fisica o la capacidad de hablar bien en publico (Maldonado,
2013). Por una buena caracteristica se tiende a crear una impresiéon general, sila persona
tiende a desagradar por algun motivo, se generaliza que todo en ella estad mal, pero si
hace un gesto agradable o habla sobre algo que se espera, se tiende a generalizar que
todo en ella esta bien. También pueden darse los sesgos por estereotipos o
generalizaciones sobre la base de personas con la misma personalidad o modismos que

el candidato, lo cual proyecta a que esta persona sera igual.
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Por medio de las entrevistas se procede a elegir o ponderar a los candidatos. El
resultado es el listado del primer, segundo y tercer lugar (segun la cantidad de personas
en la terna), con la finalidad de darle seguimiento a las personas. Es importante hacer
esta ponderacion y listado de prioridades ya que en ocasiones la persona que quedo en
primer lugar desiste del proceso o es descartada en la etapa de verificacion de datos y
referencias. En este caso se procede a avanzar el proceso con la siguiente persona
propuesta, hasta lograr una contratacion exitosa.

Solicitud de referencias y verificacion de documentos. Las referencias permiten
al reclutador verificar si la informacion brindada por los candidatos es correcta para evitar
ingresar a la compafiia a alguien que engafia durante el proceso de seleccion para
posicionarse (Lépez y Ruiz, 2022). Las personas encargadas del proceso de seleccion
deben tomarse el tiempo para contactar a las empresas donde el candidato trabajé y
verificar que la informacion brindada sea veridica, asi como el desempefio de la persona
y los motivos que llevaron a su salida de la empresa. En este proceso se descubre la
verdad de retiros por mala actitud, conducta poco ética o inmoral, bajo rendimiento, etc.
Los resultados de estas verificaciones tienen bastante importancia e influyen en que se
desista de continuar con el proceso de algun candidato.

Segun lo tenga estipulado el proceso de la empresa, en ocasiones se realiza una
evaluacion Poligréafica. Esta prueba estandarizada indaga sobre la fiabilidad de la persona
en los aspectos que la empresa requiera conocer como lo es relacion con grupos
delictivos, fiabilidad en los documentos entregados o manejo de sustancias prohibidas
(Salazar, 2019). Esta prueba ayuda a determinar si la persona tiene relacion cercana con
algun grupo delictivo, si ha mentido o alterado en la informacién o documentos que ha

entregado a la empresa, si consume drogas o alcohol u otras preguntas relevantes. Una
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evaluacion poligrafica en el mercado tiene un costo aproximado de Q. 350.00 a Q. 600.00.
Es por esta razon que algunas empresas prefieren tener un area de evaluaciones
poligraficas dentro de la empresa.

Otra evaluacion realizada para verificar los datos de una persona a nivel social,
econdémico y legal es la evaluacion socioeconOmica. Esta evaluacion consta de una
revision de antecedentes policiacos, penales, crediticios y laborales, donde se verifica
gue la persona no haya tenido o tenga algun problema con la ley e incluso que los motivos
de su salida de las empresas no hayan sido por temas ilegales o que manchen su
reputacion. Parte de la evaluacién es una visita domiciliar que se verifica los datos
correctos del lugar donde vive la persona ademas de entrevistar a algun vecino para
verificar el concepto que tiene la sociedad que le rodea de la persona. De ser posible, se
entrevista a la familia y se recopilan evidencias del domicilio para presentarlo en un
informe.

En dicho informe se detalla la informacion recaudada, asi como se clasifica a la
persona como recomendable, con reservas 0 no contratable. Es decision de la empresa
si permite la contratacién o no de esta persona segun los resultados obtenidos. Rivera
(2012) indica que se debe ser cuidadoso en no caer en negligencia de no revisar los
resultados de una persona y permitir la contratacién de alguien que es potencialmente
peligroso o problemético. Se puede responsabilizar a un patrono por actos ilegales
realizados por sus trabajadores, mas aun en posiciones de poder o influencia.

Confirmacion. Este paso se realiza cuando se tiene completa seguridad que la
persona ha pasado todos los filtros de seleccidon y de verificacion. En este momento la
empresa legalmente se compromete a brindarle el puesto de trabajo al candidato por

medio de entregarle una carta propuesta que legaliza la oferta laboral y es una promesa
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de trabajo. Si una persona labora al momento de estar en el proceso y debe renunciar,
esta carta le asegura que tiene un puesto seguro en la empresa que se la entrego.

En caso la empresa desista de contratar al candidato después de darle la carta
propuesta, la persona puede usarla para formular una demanda legal debido a que ha
perdido su medio de sustento al renunciar a su anterior empleo. La propuesta se hace en
una reunion donde estan presentes el jefe inmediato y un representante de recursos
humanos. Se hace con ambas figuras con la finalidad de dejar claro todos los aspectos
del trabajo ofertado, responder las dudas de la persona, negociar temas de salario o
condiciones laborales, asi como estar alineados en caso de la persona desista del
proceso en ese momento (Lépez y Ruiz, 2022,).

El proceso de la confirmacion es fundamental pues le permite a la persona tomar la
decision de aceptar o declinar la oferta de trabajo previo a hacer el protocolo de induccioén,
firma de documentos legales, etc. Ademas, para las personas que deben renunciar a su
empleo, deja la negociacion clara y establecido el dia en que la persona inicia a laborar
en el nuevo puesto. Lo que la persona no consulte ese dia, queda sobre dicho que es
una aceptacion inmediata y total del puesto al que se postuld. En ese momento el area
de recursos humanos debe tener total seguridad de que la persona esta convencida y
segura de ocupar esa posicidon, asi como enfrentarse a los retos que conlleva.
Integracion a la empresay el puesto

Contratacion. Una vez confirmado el candidato con su carta propuesta se procede
a realizar el proceso de contratacion. Este consta de llenar los documentos legales
establecidos, tales como el seguro de vida y gastos médicos, la lectura y firma del
descriptor de puesto asi como del contrato individual de trabajo registra la relacion laboral

(Lopezy Ruiz, 2022). En Guatemala el contrato de trabajo se presenta en tres ejemplares,
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todas copias exactas, las cuales deben ser firmadas por el representante legal y la
persona contratada (Ministerio de Trabajo Social y Prevision Social ed., 1947). Rivera
(2012) indica que contar con un contrato de trabajo marca las reglas claras para evitar
malentendidos y especificar las obligaciones, asi como los derechos de ambas partes en
total conformidad para obtener resultados favorables.

El contrato es el documento formal que legaliza la relacidn laboral entre el patrono
y el empleado. En este documento se especifican detalles importantes como la
nacionalidad de la persona, la fecha de inicio de labores, el salario acordado segun la
carta de confirmacion del puesto, el puesto devengado, el horario y jornada laboral. Este
documento debe presentarse de forma digital al Ministerio de Trabajo y Prevision Social
en su plataforma para ser registrados y legalizados.

Programa de induccién. El area de desarrollo organizacional dentro de recursos
humanos tiene la funcién de darle la bienvenida e induccién de personal a las personas
de nuevo ingreso. La induccion implica brindar al nuevo trabajador los conocimientos
generales y especificos de la empresa. El programa abarca la cultura, politicas, normas
internas y generales de conducta y de procesos, protocolos, etc. que facultaran al
trabajador para la toma de decisiones y el actuar correcto dentro de las instalaciones. Las
empresas se pueden apoyar de videos, presentaciones, lectura de manuales, entre otros
para lograr el objetivo de informar a la persona (Rivera, 2012).

Se debe asegurar que la persona reciba una correcta induccion a la empresa y al
puesto de trabajo. Este modelo de capacitacion permite que la persona refuerce, corrija
o afiance los conocimientos que tiene sobre la empresa, asi como del puesto y funciones
gue ejercera. De acuerdo con Diaz (2020) el proceso de induccion ayuda a informar al

empleado y dotarlo de herramientas para el rendimiento adecuado en su puesto de
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trabajo. Como consecuencia, la productividad aumenta y da paso a una disminucion de
la rotacion laboral, misma que a la empresa le cuesta tiempo y dinero invertido, ademas
de un talento desperdiciado.

Durante su integracion a la empresa, el empleado disminuye la incertidumbre y
miedo, los cuales se arraigan por desconocimiento sobre temas de la cultura
organizacional y el clima laboral. Como resultado de esta disminucion se lograra la
permanencia del empleado y la motivacion necesaria para ejercer sus tareas. De acuerdo
con Yokiris (2018) los beneficios de una buena capacitacion inicial pueden prolongarse
durante toda su vida laboral y ayudar en el desarrollo de la persona para cumplir futuras
responsabilidades. La induccién potencializa las capacidades y conocimientos del nuevo
empleado (Aldi, 2018).

La persona que se siente empoderada y capaz de realizar una funcién tendra un
mejor desempefio. Se potencializan sus capacidades e impacta en su motivacion
intrinseca que permita echar raises dentro de la empresa. Esta motivacién se puede
traducir a satisfaccién laboral, un aporte al salario emocional que las nuevas
generaciones buscan cada vez mas. Afianza el compromiso del empleado, el cual es
descrito por Yokiris (2018) como un entusiasmo por ser parte de algo mas grande, para
echar raises en la lealtad, pasion y satisfaccidn hacia la empresa. Para conocer la
empresa hay temas esenciales que se deben tocar durante la capacitacion de la
induccion. A este respecto Aldi (2018) indica que debe ser una capacitacion integral que
permita a la persona socializar con los miembros de su equipo y de otras areas en la
estructura jerarquica, para promover las buenas relaciones interpersonales y el apoyo

mutuo.
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Segun la empresa asi sera la forma en que se realice el programa de induccion a la
compainiia y al puesto. Este programa puede durar varios dias, todo el dia o puede estar
dividido en fases donde estara la persona en capacitacion con un area un dia, luego con
otra area otro dia y asi sucesivamente. Valencia y Correa (2019) indican que la
capacitacion debe ir desde lo general a lo especifico, se parte de la comparfia como un
todo para tomar el puesto con sus peculiaridades, actividades, caracteristicas y
atribuciones.

Es importante que el primer dia se le ensefie a la persona informacion general de la
empresa. La fuente confiable de informacion siempre serd la interna para que conozca lo
gue requiere saber sobre su patrono, la empresa o conjunto de empresas que conforma
la corporacién, lugares donde estan ubicados, historia, etc. Para propiciar la identificacion
institucional en la persona, las empresas han optado por entregarle un kit de induccién
gue contiene productos que elabora la empresa, asi como promocionales con los logos
o identificaciones propios de la empresa. Es este tiempo es comun que las personas
posteen en sus redes sociales el recibimiento que las empresas les han dado, asi como
fotos de los regalos y aprendizajes adquiridos. Estos también contribuyen a generar la
marca empleadora, la cual posiciona a la empresa como un lugar deseable para trabajar
tal como se mencioné anteriormente.

Las empresas que tienen plantas de produccion incluyen dentro de su induccién un
recorrido a la planta para que los nuevos empleados conozcan como se realizan los
diferentes productos que representan a la marca en el mercado. Sin importar el puesto
que la persona vaya a ocupar a la empresa, conocer la forma en que se produce deja

una huella imborrable, adicional que marca la forma en que la persona percibe el proceso

53



y los productos. Es emocionante para cualquier persona conocer el proceso de
transformacion de materias primas y creacion de productos.

Hay empresas que brindan un servicio, en este caso se decide enviar a las personas
a que conozcan las diferentes etapas del servicio que se realiza, incluso si hay sedes, se
les envia a una o dos para que conozcan el movimiento, la operacion, la atencion al
cliente, entre otros. Esta actividad tiene como objetivo principal que todos los puestos
estén enfocados en el consumidor final y que exista un retorno de inversion por medio
del producto o servicio que se comercializa. Cada empresa debe generar una estrategia
para que el nuevo ingreso conozca la forma operativa.

Matriz o mapa de induccion. Para orientar a la persona de nuevo ingreso
usualmente se le entrega una matriz de induccion. Esta contiene los temas basicos y
especificos a ser capacitada. Se genera en un formato genérico a ser usado con todos
los puestos, Unicamente se cambia la informacion segun las necesidades y el nivel del
puesto que ocupa la persona. Esta matriz debe especificar el area y persona que es
responsable de ensefiarle un proceso o informacion.

Las matrices llevan fechas y horarios para que la persona se oriente sobre lo que
hard cada dia en su incorporacion. Hay puestos operativos y rutinarios que necesitaran
una informacién basica y sencilla de la ejecucion del puesto, mientras que existen puestos
estructurados y de mayor impacto, que requerira el conocimiento de las diferentes areas
de la empresa, asi como conocer al personal que labora en ella y a cada persona que
debe abocarse para gestionar un proceso en especial. Lopez y Ruiz (2022) indican que
cada persona tendra el reto de conocer por si misma diferentes aspectos de su trabajo,

la gente y la empresa. En el camino le generara ansiedad e incertidumbre, con probable
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retraso la adaptacion al puesto. Para minimizar esto, se debe seguir la matriz de
capacitacion en la posicion.

La persona de desarrollo organizacional debe asegurarse que los nuevos ingresos
conozcan a las personas, las instalaciones, incluso sepan dénde estad ubicado el
sanitario, el comedor, las puertas de salida, el parqueo, etc. para asegurar que la persona
se sienta segura y tranquila. Es una atencion personalizada que la persona aprecia y deja
ver el lado humano e interés hacia ella. Entre mejor sea la acogida y detalles que se
tengan con una persona de nuevo ingreso, menor sera el tiempo de adaptacion que
requerira para sentirse empoderada a ejecutar sus funciones.

Para elaborar una correcta matriz de induccion se requiere el apoyo del descriptor
del puesto y la orientacion del jefe inmediato. La persona que llene el formato de matriz
de induccion colocara en los temas basicos a capacitar el programa de bienvenida, el
cual consta de la capacitacion sobre cultura, beneficios, historia y objetivos de la
empresa, hormas éticas y disciplinarias, asi como productos o servicios que realiza la
compafia. En temas especificos del puesto debe colocar en forma de listado lo que en
esencia la persona requiere conocer del puesto para ejecutar su funcién de una forma
correcta, lo cual se debe tener en el descriptor del puesto. La matriz de induccién debe
presentarse previamente al jefe inmediato del puesto para que observe si hay temas que
se deben adicionar o retirar, asi como los encargados de brindarle la informacioén a la
persona sobre cada tema colocado en la matriz de induccion.

Los encargados del proceso de capacitacion al puesto son los compaferos de
trabajo de la persona y principalmente el jefe inmediato de la posicion. Se le asigna un
lugar de trabajo y que conozca al equipo con el que tiene constante contacto (Rivera,

2012). La persona debe recibir sus herramientas de trabajo, si es un personal
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administrativo, se le debe brindar una computadora, celular con linea corporativa, si el
puesto lo requiere, un correo electronico, accesos a los diferentes sistemas internos que
manejara la posicion.

Para que una persona se sienta parte de la compaiiia debe ver su nombre en los
tableros, en un correo electrénico, en los horarios de trabajo, en el marcaje de entrada y
salida, en un gafete, etc. esto le resaltara la responsabilidad adquirida ante la empresa.
Los uniformes también enlazan a la persona con la compafia. Si el puesto requiere
uniformes es importante brindarlos en los primeros dias de trabajo. Se recomienda dejar
evidencia por escrito del material y herramientas brindadas a la persona para que exista
una responsabilidad y cuidado ante los mismos. Parte del kit de induccion debe ser una
copia del codigo de ética, asi como manuales cortos donde se visualiza la mision, vision,
valores y otros datos importantes de la empresa que todos los trabajadores deben
conocer y saber de memoria.

Es importante que haya un seguimiento donde la persona entregue firmada la matriz
de induccion para asegurar que recibio la capacitacibn completa para ejecutar su puesto.
Algunas empresas optan por colocar un espacio de firma de cada persona que brindé un
aspecto o varios de esta matriz, como evidencia de la ejecucion correcta brindada, cada
empresa decidira la forma en que llevara su control. Posterior a la capacitacion, la cual
en promedio dura de quince dias a un mes segun el nivel del puesto, la matriz debe ser
entregada de vuelta a recursos humanos para ser archivada en el expediente personal.

Este tipo de documentos llegan a ser legales y de respaldo de la empresa del tiempo
gue se dedicO a capacitar, asi como los recursos disponibles en capacitar a su personal
para tomar el puesto de trabajo. Es deber del area de recursos humanos mantener el

orden y el seguimiento de su personal, asi como resguardar la informacion individual y
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confidencial de cada persona durante las diferentes etapas laborales que atraviesa. La
firma de lectura y conocimiento del descriptor del puesto por parte del nuevo trabajador,
asi como la firma o firmas en la matriz de induccién, garantizan que la persona tiene
conocimiento integral del puesto al que fue contratado. Si una persona no pasa los dos
meses de prueba, el patrono puede apoyarse en estos para realizar la desvinculacion. El
documento evidencia que no hay responsabilidad por parte patronal, segun el Articulo 81
del Codigo de Trabajo de la Republica de Guatemala (Ministerio de Trabajo y Prevision
Social ed., 1947) ya que es una falencia en las capacidades del trabajador para asumir
el rol del puesto y la destreza para demostrar resultados.
Seguimiento progresivo

Posterior a la induccion del puesto, el area de recursos humanos debe monitorear
el avance de la persona en la curva de aprendizaje del puesto. Para ello debe tener
acercamientos constantes, mas no llegar a ser posesivo o interferir en la rutina de la
persona. Es obligacion y deber del jefe inmediato asegurar que la persona cumpla con
su plan de capacitacion y brindarle soporte constante. El seguimiento de recursos
humanos obliga a los lideres a ser constantes en el seguimiento de sus nuevos ingresos.
Curva de aprendizaje

Este término indica un lapso en el que la persona adquiere los conocimientos y
habilidades necesarios para ejecutar una funcion determinada. Cardona et al. (2019)
indica que la curva de aprendizaje es el tiempo en que la persona adquiere las habilidades
y conocimientos que necesita para ser efectivo y lograr resolver las problematicas que
enfrente en su dia a dia. Conforme una persona avanza en el aprendizaje de las rutinas
que requiere ejecutar el puesto, asi como las obligaciones y toma de decisiones para

mantener el ritmo de trabajo, se cierra la brecha de desconocimiento y adicional se vuelve
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mas agil en realizar los procesos en menor tiempo, con menos cantidad de errores, eficaz
y productivo.
Cultura organizacional

La cultura organizacional es conocida como la forma en que los colaboradores
perciben la compaiiia e integran los valores, la mision y vision, asi como los objetivos
organizacionales en su dia a dia. Marca la forma en como se hacen las cosas de forma
cotidiana, se crea tradicion, rutina, cotidianidad, integracion entre grupos, etc. Estos
aspectos se convierten en parte de la vida cotidiana de los trabajadores con la libertad
de expresar el disgusto, alegria, tristeza, entre otros de las circunstancias diarias y las
distintas situaciones que ocurren en cada area, departamento o sector. La cultura marca
la pauta de como se toman las decisiones y se resuelven los problemas, asi como el rol
que toma cada persona en los procesos.

En si, la cultura organizacional es la forma en cdmo la organizacion alinea los
objetivos propios con los de cada colaborador y la adaptacién ante todo proceso de
cambio. Toma en consideracion a los accionistas, proveedores y clientes en la forma
cdmo se relacionan, el contexto, comunicacion e interés de entre todas las areas (Yokiris,
2018). Mena (2019) indica que la cultura organizacional engloba las creencias, formas de
pensar, actuar o comportarse de los miembros del equipo, estas forman creencias o
simbolismos sobre los resultados de acciones pasadas que generan una sensacion de
bienestar o molestia ante las situaciones constantes o variantes esporadicas.

Cada empresa posee una cultura organizacional propia, no se encontraran dos
culturas iguales, pues las circunstancias individuales de cada compafiia es lo que genera
esa individualizacion y peculiaridad. Asi como cada persona es unica y diferente al resto,

del mismo modo cada empresa es unica con significados compartidos (Llanos, 2016). La
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cultura influye en el comportamiento de las personas dentro de una sociedad y en este
caso particular, dentro de la organizacion. Chiavenato (2009 a) indica que parte de la
cultura es la forma en que interactlan las personas que pertenecen a la organizacion con
sus patrones de actuar tomados como aceptables o correctos.

La cultura organizacional no es palpable, ni tangible de forma que se pueda ver,
tocar o guardar (Chiavenato, 2009 a). Las personas pueden identificarla por los
resultados que se dan en la dindmica grupal, asi como los efectos y consecuencias que
se da a raiz de esta. La cultura organizacional no es estable, cada persona que se integra
al grupo de trabajo modificara la forma en como se hacen las cosas, agregara su esencia
personal lo cual se puede comparar a un jarron lleno de pintura de diferentes colores,
conforme se une un nuevo color, se mezcla con otros en nuevas tonalidades y se genera
una perspectiva distinta.

Segun Chiavenato (2009 a) la cultura organizacional tiene seis caracteristicas
principales, la primera es la regularidad de los comportamientos observados por parte del
grupo, en cuanto a la forma en que interactian entre ellos, su lenguaje verbal y fisico. La
segunda son las normas impuestas por la organizacion para regular el comportamiento
de los trabajadores y asi propiciar la paz y ética dentro del grupo de trabajo. La tercera
son los valores dominantes, los cuales son promovidos por los lideres de la organizacion,
conforme a los principios basicos y valores normados, estos principios se ven reflejados
en la calidad de los productos o servicios que estan a la venta o generan los ingresos a
la compaiiia.

La cuarta es la filosofia, las cuales son creencias que tienen los trabajadores y los
lideres sobre la forma en que se debe tratar a los clientes, pero también a los empleados.

La quinta son las reglas, las cuales son parte de las normativas institucionales, pero
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también existen reglas grupales no escritas, ambas deben ser adoptadas por los nuevos
trabajadores para evitar problemas con otros o con la misma empresa. La sexta es el
clima organizacional, el cual es variante de un area a otra y se combina conforme hay
cambios de personas. Este clima es la sensacion de bienestar o malestar de las personas
hacia su trabajo, la empresa, sus compafieros, etc. Es la forma en que las personas
sienten que se les trata.

Existen tipos de culturas las cuales son clasificadas por caracteristicas similares.
Ninguna cultura empresarial sera igual a otra; sin embargo, se pueden encasillar por
aspectos peculiares y dominantes en cada una. Santizo (2018) escribe sobre tres
culturas, la primera es la burocratica, tiende a ser rigida, bajo reglas, procesos
estandarizados, jerarquia bien definida, metas plasmadas con antelacion para su
seguimiento. Las normas en cuanto a la actitud y forma de actuar mantienen formalidad
y son formuladas con claridad.

La segunda cultura es la de clan, en la cual los miembros son tratados como familia,
se cuidan unos a los otros y se genera un ambiente de tradicion, honestidad y
compromiso mutuo. Los individuos tienden a percibir a la compafiia como justa en temas
salariales y de condiciones laborales, debido a ello temen ocasionar malos actos ante la
comparniia pues habra consecuencias. Los miembros de esta cultura tienden a tener ritos
y tradiciones, las cuales fortalecen sus valores personales y grupales.

La tercera cultura es emprendedora, en la cual se recalca a los miembros del equipo
la toma de riesgos para obtener mas y mejores resultados ante un mercado competitivo,
el cual requiere métodos efectivos de innovacion constante, de forma rapida y continua.

Los miembros deben ser capaces de adaptarse al cambio de forma constante, asi como
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de buscar nuevas y mejores formas de hacer las cosas. Cualquiera que sea la cultura
gue permanezca en la empresa debe generar un estado de satisfaccion en la persona.

La satisfaccion laboral generara una buena actitud de la persona ante su trabajo. Si
las personas se encuentran bien, generan pensamientos positivos, optimistas, con una
forma de trabajar productiva, involucrandose cada vez méas en sus funciones y
actividades de mejora continua que en consecuencia genera alto desempefio. Por el
contrario, sentir falta de satisfaccion ante la cultura organizacional promueve una actitud
negativa, retrayéndose de tomar mas responsabilidades y se baja el desempefio. Si un
trabajador se encuentra motivado, estara mas dispuesto a adaptarse a los cambios
organizacionales que se enfrente la empresa (Yokiris, 2018).
Rotacion de personal

Este es un indicador critico de recursos humanos el cual mide la cantidad de
personas que se han retirado de la empresa (Monzén, 2010). Este proceso implica
movimiento dentro de la empresa, pues unos se van y otros ingresan, Monzon (2010)
dice que el termino es usado para definir la fluctuacién del personal que sale y entra de
la empresa. Es el porcentaje de admisiones y retiros, asi como el promedio de
trabajadores que permanecen y su antigledad. Usualmente la rotacion es presentada en
los indicadores del area de recursos humanos para realizar reportes mensuales o
anuales, que permitan la comparacion, generacion de diagndsticos y establecimiento de
predicciones.

El area de recursos humanos debe llevar un tablero de indicadores donde sea
visible el indice de rotacion de personal que tiene por mes y el acumulado anual. Algunas
empresas tienen una meta de rotacion al afio con el fin de que todos en recursos

humanos, desde cada uno de sus puestos, gestionen lo necesario para evitar que el
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talento se fuge de la compafiia. La rotacion estd amarrada a la satisfaccion en el trabajo
y el bienestar integral de los trabajadores (Andrade, 2010).

Existen diversos motivos por lo cual los trabajadores se retiran de las empresas.
Algunos se van por mejoras en temas salariales, de beneficios, crecimiento de
posiciones, superacion educativa, mejora en jornadas, horarios o distancia del hogar al
trabajo, la reputacion e imagen de la empresa ante el mercado laboral, trato del jefe al
empleado o de los compafieros de trabajo al empleado, entre otros. Macario (2018) indica
gue la rotacion de personal es inevitable; sin embargo, se puede minimizar para que sean
los trabajadores que no aportan los que salgan de la compafia, pues esta pierde al ser
las personas talentosas y productivas que dejan la compaiiia.

Como se indica, la rotacion de personal no es completamente mala, tiene ventajas
como lo son el movimiento del personal y la obtencion de talento joven en su lugar.
Gracias a la rotacion, quedan vacantes posiciones que pueden ser ocupadas por
personas que se han preparado para asumir nuevos retos en crecimiento vertical en la
compafiia, con nuevas responsabilidades. Sin embargo, esta es rotacién de personas
con cierta cantidad de tiempo en la compaifiia, en la cual ya hubo un margen de retribucion
de lo que se invirtié para contratarlas. Caso contrario sera que haya rotacién de personal

de nuevo ingreso.
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Capitulo Il
Marco metodoldgico
Disefio de la investigacion

El enfoque de la presente investigacion es de caracter cualitativo debido a que, el
objetivo es que los sujetos estudiados puedan expresarse de forma abierta y expongan
su percepcion de lo que vivieron conforme a las tres variables del estudio: (1)
reclutamiento y seleccién, (2) induccion al puesto y a la compafia y (3) la cultura
organizacional. De acuerdo con Escudero y Cortez (2018) la investigacion cualitativa
permite observar el contexto social de una realidad y conocer cémo influye ésta en los
individuos. Eso es lo que se persigue, averiguar el contexto en que se dieron los hechos
y su influencia en cada persona entrevistada.

El disefio de la investigacion es narrativo lo cual permite que los sujetos investigados
cuenten sus historias o anécdotas sobre la experiencia que tuvieron con respecto a las
tres variables previamente indicadas y de estas historias poder extraer la informacion que
se debe analizar. Arias y Alvarado (2015) indican que la narracion es plasmar lo que se
ha vivido en palabras, ideas y emociones en forma de historia para recrear una serie de
acontecimientos en cierto orden cronoldgico. Se plasma los sentimientos involucrados,
asi como los aprendizajes obtenidos. Se utilizo la entrevista estructurada, la cual permite
recaudar la informacion narrada por cada uno de los sujetos de investigacion en el mismo
orden, para posteriormente plasmar la informacion recaudada en una tabla descriptiva.
Sujetos

Para seleccionar a las personas que seran incluidas en la investigacion, Meneses y
Rodriguez (s. f.) indican que se debe considerar el propoésito el estudio y la finalidad de

los sujetos. La presente investigacion tiene el proposito de obtener informacion de las
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personas que viven el proceso e impactan en los indicadores de rotacion, asi como las
personas encargadas de desarrollar los procesos. Esto significa que se realiza con dos
sujetos de estudio. El primer grupo de sujetos es el personal contratado por la empresa,
el cual toma como factor de inclusion la edad de las personas ya que todas deben ser
mayores de 18 afios, de ambos sexos tanto masculino como femenino, en puestos
operativos y administrativos, seleccionados de forma no probabilistico.

Otro criterio de inclusién para poder participar en la investigacion es tener una
antigiiedad de contratacion en la empresa no menor a tres meses ni mayor a seis meses
en el mismo puesto desde su contratacion hasta la fecha de realizacion del estudio en
los afios 2021 y 2022. Se excluirdn a las personas que hayan tenido cambio de puesto
antes de cumplir los seis meses de contratacion. También se excluyen aquellas personas
gue se hayan retirado por despido, abandono o presentaron su renuncia antes de cumplir
los seis meses de antigiiedad.

El segundo grupo de sujetos de estudio son las personas que pertenecen al equipo
de recursos humanos y realizan las tres funciones principales focales del presente
estudio. En primer lugar, los procesos de reclutamiento y seleccién de personal, en
segundo lugar, los procesos de desarrollo organizacional que implican la induccion a la
empresa y el seguimiento a la capacitacion en el puesto de trabajo y en tercer lugar
promulgar la cultura organizacional en la compafia. En este grupo se incluiran las
personas de sexo masculino y femenino, mayores 18 afios, en puestos de recursos
humanos que realicen las funciones antes mencionadas. Se excluiran a las personas que
no realicen las funciones antes mencionadas, aun cuando pertenezcan al equipo de

recursos humanos.
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La investigacion se realiza en una empresa de alimentos ubicada en el centro de la
Ciudad de Guatemala. La empresa se dedica a la fabricacién de productos confitados por
lo que posee una planta de produccion y oficinas administrativas en la misma sede. Las
personas que trabajan en esta empresa viven en la ciudad de Guatemala o en los
Municipios aledafios a la ciudad capital.

La investigacion se realiza de forma sincronica, derivado a que se pretende conocer
lo que cada persona ha vivido en ese periodo. Se registra la respuesta literal de la
persona para que el informe contenta los detalles que enriquecen la investigacion. El
enfoque es determinar lo que el area de recursos humanos requiere en base a lo que se
extraiga de los sujetos.

Instrumentos

Se realizd una entrevista estructurada para ambos grupos de investigacion. En
dicha entrevista se hicieron las mismas preguntas, en el mismo orden y formulacién a
todos los sujetos estudiados, para generar estimulos iguales para todos. Las preguntas
se formularon de forma abierta y no limitdé la libre manifestacion de la opinion del
entrevistado (Corbetta, 2007).

Para el primer grupo de investigacion, que fueron las personas contratadas por la
industria de alimentos confitados y vivieron la experiencia de ser reclutados,
seleccionados, capacitados e introducidos en la cultura organizacional, se realiz6 un arbol
de categorias como lo muestra la Tabla 2. La misma define las subcategorias que se
propuso indagar y los indicadores de la informacion que se buscaba obtener en la
entrevista de los sujetos. El arbol esta dividido por tres categorias, que son las variables
establecidas al inicio de esta investigacion: reclutamiento y seleccion, induccion a la

empresa y al puesto, cultura organizacional.
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Tabla 2

Arbol de categorias para el personal de reciente contratacion en la empresa.

Personal Contratado

Fenémeno Categorias Subcategorias Indicadores
Proceso de Claridad del Percepcion de la persona sobre
Reclutamiento y puesto las funciones, salario,
Seleccién beneficios, jornada laboral que
implica la plaza.
Claridad del Entendimiento de la persona
Indagar los factores en -
L proceso sobre los pasos que implica ser
la gestibn humana vy
A 0 no ser contratado en la
organizacional que
. empresa.
impactan en la . S
i Tiempos del Percepcion de la persona sobre
adaptacion laboral del L
proceso lo lento o rapido que fue su

personal de nuevo
ingreso en una industria
de alimentos confitados.

Indagar los factores en
la gestiébn humanay
organizacional que
impactan en la
adaptacion laboral del
personal de nuevo
ingreso en una industria
de alimentos confitados.

Induccion a la

empresay al puesto

Cultura
organizacional

Perspectiva de la
empresa

Induccion Inicial

Induccién
especifica del
puesto
Integracién

Comunicacion de
informacion

Adaptacion a la
cultura

proceso de seleccion hasta
llegar a la contratacion.

Qué opinién tenia de la
empresa cuando aplic6 a la
posicion y durante el proceso
de seleccion.

La induccién a la empresa le
brindé la informacion necesaria
general a la persona de nuevo
ingreso.

El proceso de induccién motiva
a la persona a trabajar en la
empresa.

Se le brind6 a la persona el
entrenamiento necesario para
tomar la posicion.

La empresa promueve en la
cultura que los trabajadores
acepten e integren a nuevas
personas, lo que permite a los
nuevos ingresos ser bien
recibidos por el grupo de
trabajo.

Los lideres de area mantienen
constantemente informados a
Sus equipos sobre lo mas
relevante en cuanto a cultura,
objetivos y mejoras. Percepcion
de la cultura.

Comprensién y adaptacion
hacia la cultura que hay en la
empresa.

66



Derivado del arbol de categorias, fue creado el instrumento de la entrevista
estructurada (Tabla 10 en Anexos) para el personal contratado. Este instrumento se
divide en tres categorias principales: reclutamiento y seleccién, induccién a la empresay
al puesto, cultura organizacional. Se asignaron 4 preguntas por cada categoria con un
total de 12 preguntas para el primer instrumento.

Para el segundo grupo de investigacion, se ha creado un arbol de categorias similar
(Tabla 3). Estas son las personas que han realizado los procesos de reclutamiento y
seleccién para las posiciones vacantes en la empresa, asi como el proceso de
capacitacion para los nuevos ingresos, que implica la induccion general a la empresa y
la guia a la induccion al puesto y difundir la cultura organizacional. Este arbol que define
las subcategorias a indagar y los indicadores de la informacion que se busca obtener en
la entrevista de los sujetos. Esta dividido por las tres categorias principales que son las
variables establecidas al inicio de esta investigacion: reclutamiento y seleccion, induccion
a la empresa y al puesto, cultura organizacional.

Tabla 3

Arbol de categorias para los encargados del area de recursos humanos.

Puestos de recursos humanos

Fenémeno Categorias Subcategorias Indicadores
Proceso de Perfil del Obtener el candidato idéneo
Reclutamiento y candidato segun el perfil de la posicion
Seleccién vacante
Tiempo del Impacto de las fases del

Indagar los factores en
la gestiobn humana y
organizacional que
impactan en la
adaptacion laboral del
personal de nuevo
ingreso en una industria
de alimentos confitados.

proceso proceso de seleccion en los
tiempos estipulados para
contratar a un candidato.

Perspectiva de la Promover una empresa de

empresa prestigio, estable y sélida en el
mercado para hacerla atractiva
a los postulantes. Claridad en
las funciones, horario, salario,
beneficios, etc.

67



Puestos de recursos humanos

Fenémeno Categorias Subcategorias

Indicadores

Induccion a la Induccion Inicial
empresa y al puesto

Induccién
especifica del
puesto

Cultura Integracion
Organizacional

Comunicacion de
Informacioén

Claridad

Aspectos imprescindibles de la
induccion para asegurar la
integracion de la persona
contratada.

Estrategia de asignacion de
topicos para asegurar el
aprendizaje de los aspectos
minimos en la nueva posicion.
Rol de recursos humanos al
promover una cultura que
propicie la integracién de
nuevas personas a los equipos
de trabajo.

Medios de trasmision de la
informacién de cultura,
objetivos y mejoras.

Conocimiento de la cultura que
hay en la empresa para
transmitirla de correctamente a
las demas areas.

Derivado del arbol de categorias, es creado el instrumento de la entrevista

estructurada (Tabla 11 en Anexos), la cual se divide en las tres categorias principales

antes mencionadas y de 4 preguntas por cada una con un total de 12 preguntas.

Procedimiento de investigacion

La investigacion se realiz6 segun el siguiente procedimiento: (1) Se elaboré el marco

tedrico, que tuvo como objetivo mostrar informacion de autores que brindan aportes

relevantes sobre las variables del presente estudio y su relacién con la adaptacion laboral

de las personas para la permanencia en la empresa. (2) Elaboracion de dos arboles de

categorias los cuales dieron lugar a la creacion de instrumentos de investigacion. Este

procedimiento resalto, delimitd y enfatizo la informacion relevante que se debe obtener,

asi como se desecho distractores que no son importantes en estos procesos.
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(3) En seguimiento se procedié a realizar el disefio de las entrevistas para definir la
forma en que se deseaba obtener la informacibn y como se aborda a cada sujeto
estudiado. (4) Se seleccion6 a la poblacion a entrevistar o sujetos de estudio, con puntual
énfasis en factores de inclusion y exclusion que permitan obtener a los sujetos correctos
para obtener solo la informacion necesaria y precisa. (5) Se realizad la aplicacion de
instrumentos de investigacion por medio de la entrevista a los sujetos de estudio, en un
espacio cerrado para formular una a una las preguntas y anotar los puntos relevantes
para no perder detalles importantes. (6) Para los udltimos pasos se realizd la
sistematizacion y analisis de la informacion recolectada con el fin de integrar los
diferentes puntos de vista de cada uno de los sujetos. Se resalté los puntos que fueron
denominadores comunes y los que eran aislados, los cuales aportaron nuevas
perspectivas o informacion relevante y (7) se detallaron los resultados obtenidos de la
investigacion, la cual es una base para la toma de decisiones sobre el proyecto que se
desea realizar. Con base a esta informacion, se puede trabajar de una forma mas
acertada y con bases sélidas en un proyecto que impacte de forma positiva a los
resultados que se tienen el area de recursos humanos.

Disefio y metodologia del andlisis de la informacion recabada

El analisis cualitativo se centré en las personas, para entender la experiencia que
vivio durante el proceso de integracién a la compafia, la induccion y su adaptacion a la
cultura organizacional. Se realizd el analisis en varias fases, la primera fue el
descubrimiento al seguir la intuicion o ideas que surgieron durante las entrevistas por
medio de las historias que relataron los entrevistados. Posterior a la narracion se

integraron los puntos relevantes en los temas de interés.
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La segunda fase es la codificacion donde se reune y analiza los datos segun la
semejanza que se Vvio entre ellos. Posterior se procede a detallar en una tabla la cantidad
de respuestas similares que se obtuvieron por item. La tercera fase fue el andlisis de la
informacion por medio de interpretar los datos segun el contexto, influencias externas,
sesgo de informacion que da lugar a construir un documento coherente e integral (Monje,
2011).

Descripcién de las principales técnicas y sus instrumentos

Para esta investigacion se utilizo la entrevista estructurada, la cual requiere de un
guion de temas que se expusieron en la entrevista, con la finalidad de estandarizar los
resultados (Corbetta, 2007) no abordd temas que no estaban previstos en este guion. Se
hicieron las mismas preguntas a todos los entrevistados segun el tipo de instrumento y la
poblacién elegida. Se mantuvo el orden de las entrevistas para que cada entrevistado
tuviera la libertad de responder como mas gustara. Las preguntas que se hacen abiertas
dan lugar a flexibilidad en las respuestas (Meneses y Rodriguez, s. f.).

Otra opcidén pudo ser utilizar una entrevista semiestructurada; sin embargo, se
desedé mantener un orden y la uniformidad del contenido extraido del personal. Esta
entrevista semiestructurada genero alteraciones en el orden de las preguntas y adiciona
otras preguntas que se pueden hacer a algunos sujetos y otros no, lo que pudo sesgar
los resultados o divagar (Corbetta, 2007). Por otro lado, tampoco pudo ser una entrevista
no estructurada sin ningun guion previo, solo los temas de interés, pues se hubiera
obtenido informacion muy dispersa ya que unos entrevistados tendran mas que contar
que otros, ademas de ahondar en topicos que no corresponden a la presente

investigacion y desviar el propdésito principal.
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Se contempld no usar una entrevista no dirigida o clinica ya que esta es usada para
diagnosticar y sacar a luz sentimientos profundos, a veces inconscientes, usados
principalmente en la psicoterapia. En esta oportunidad la investigacion giré a un enfoque
mas comercial y general que individual. Tampoco fue considerado usar entrevistas con
grupos focales pues se pretende mantener la confidencialidad de la informacion entre
areas para gue los sujetos de estudio pudieran expresarse libremente sobre temas que
competen a su area en especifico y que, en ocasiones, no estan involucrados con otras
areas de la compafia. Por la naturaleza de este tipo de entrevista, no todos los
participantes hablan sobre las mismas vivencias que le impactaron o recuerdan, por lo
gue no se puede tener una documentacién completa de todos los participantes o un punto
de vista individual mas que el grupal hacia la forma en que se dirija la conversacion.

Se contempld usar entrevistas para obtener informacion directa de los sujetos de
estudio. Se descarta la opcion de realizar observaciones, sean no participantes o
participantes ya que, si bien el investigador podra observar algiin comportamiento sobre
algunos sujetos de estudios, no podria realizarlo en todos, lo cual tendria agujeros de
informacion de unos en comparacién a otros. Segun lo anteriormente expuesto, se
decidi6 realizar una entrevista estructurada, que permitié llevar un guion ordenado de
temas a tratar, pero permitio la libertad de que la persona expresara sus puntos de vista
e hiciera las recomendaciones que pensoé eran concernientes segun el tema tratado.

Los instrumentos fueron dos (ver Tablas 10 y 11 en Anexos) constituidos por doce
preguntas cada uno. El primer instrumento fue dirigido a personas que tenian una
temporalidad en la empresa de tres a seis meses lo cual facilita entender la realidad de
la persona durante el proceso de atraccion, seleccion, los meses de prueba e integracion

a la empresa y el puesto. El fin fue obtener la perspectiva de la persona sobre los
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procesos superados como lo es la seleccidon y la opinion que le deja la forma en que se
le ha orientado para aprender del puesto, lo cual le ha ayudado a adaptarse y dar como
resultado su permanencia en la empresa.

El segundo instrumento se dirigio al personal de recursos humanos, quienes son los
encargados de los procesos de reclutamiento y seleccién, inducciéon a la empresa y al
puesto y la inyeccidn de la cultura organizacional en las areas. Este instrumento posee
doce preguntas. Tuvo la finalidad de obtener la forma en que se realizan los procesos
para los candidatos y nuevos trabajadores, asi como expresar con claridad la opinion del
entrevistado sobre la cultura, el proceso de seleccion y la informacion general que deben
realizar para impactar en la adaptacion de las personas contratadas.

Cada instrumento fue divido en las tres categorias principales que es reclutamiento
y seleccion, induccién a la empresa y al puesto de trabajo y la cultura organizacional. En
cada uno de estos elementos se integraron cuatro preguntas relacionadas. Todas estas
elaboradas con la finalidad de propiciar respuestas amplias o narraciones de anécdotas
gue la persona experimentara en su propia experiencia durante cada proceso y brindar
Su opinién sobre los temas a tratar. Se realizaron anotaciones literales de los comentarios
de cada persona para documentar sus ideas sin exponer a la persona por medio de

presentar las respuestas de forma anénima.

72



Capitulo IV
Resultados del trabajo de campo
Resultados del primer instrumento

El proceso de investigacion fue realizado durante el mes de abril y mayo del afio
2022. Para este momento que se realizaron las entrevistas estructuradas del primer
instrumento de investigacion (Tabla 10 en Anexos). Para la fecha habian sido contratadas
20 personas en puestos operativos y administrativos. El rango de meses a tomar la
muestra es de noviembre a abril, por lo cual se tomo aleatoriamente el 50 % de la
poblacién, 10 personas en total, que cumplieran con los parametros de inclusién y
exclusion establecidos en la eleccidn de sujetos. Segun las respuestas obtenidas se ha
realizado la siguiente tabla, en la cual se condensa las ideas principales.

Este instrumento esta dividido por las tres variables de esta investigacion: (1) el
reclutamiento y seleccion, (2) la induccion a la empresa y al puesto de trabajo y (3) el
clima organizacional. Con la finalidad de describir de mejor forma el instrumento, se divide
este en tres tablas conteniendo cada una las cuatro preguntas asignadas a su variable.
Se detalla la cantidad de personas que respondieron igual a cada frase clave de cada
pregunta para visualizar de forma mas facil lo mas y menos recurrente en las respuestas.
Posterior al detalle se plasma las respuestas mas relevantes en la entrevista de forma
literal para asegurar la fidelidad de la informacion.

Primer instrumento, seccién de reclutamiento y selecciéon

Las respuestas obtenidas en la primera pregunta del instrumento demuestran que
la mayor cantidad de personas contratadas, siete en total, tenian experiencia previa en
el puesto, derivado de ello pueden hacerse una idea general de las funciones de la

posicion. De igual forma, ocho personas respondieron que conocian sobre los salarios y
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horarios que conlleva la posicion. Estas respuestas demuestran claridad en esos
aspectos por parte de esta poblacién. Por el contrario, Unicamente tres personas
comentaron conocer los beneficios lo cual da a entender que es una debilidad del proceso
de seleccion.

Se puede deducir que durante el proceso de seleccidn se le indica a la persona los
particulares de la posicion. Esto con el fin que tenga claridad de temas relevantes como
atribuciones de la plaza, salario y horarios, pero se debe reforzar en temas de beneficios.
Este conocimiento impacta en que la persona determine si las condiciones del puesto
estan acordes a lo que requiere individualmente, asi como en la satisfaccién que tendra
al trabajar en la empresa.

Las respuestas relevantes obtenidas en la primera pregunta son las siguientes:
“...Yo no habia trabajado en ningun lugar como auxiliar de produccion, no tenia ni idea,
agui fue donde vine a aprender, ellos me explicaron lo que iba a hacer...”. “...Sabia super
general lo que tenia que hacer y en el camino salieron muchas cosas mas que no sabia
gue tenia que hacer. Aun a la fecha hay veces que me dicen a también vas a hacer
esto...”. “...Los horarios rotativos, primero que nada, el sueldo base. Si, bueno me
contrataron para auxiliar de bodega, imaginé que venia practicamente era cargar, yo me
hice ideas...”. “...Si sabia sobre el puesto, lo que implicaba, tenia una idea, salario, los
beneficios también, desde la primera entrevista se resolvieron dudas que tenia y sabia
los beneficios...”. “...Era mi primer trabajo de produccion, si sabia que era horario
nocturno y diurno, sabia que era el minimo de pago, eran 8 horas y se trabajaban 12
horas y se hacian las extras y del puesto...”.

En la segunda pregunta correspondiente a las pruebas que la persona debia

afrontar para ser contratado, se muestra que ocho personas recuerdan haber atravesado
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entrevistas, cinco recuerdan haber echo pruebas psicométricas, seis personas realizaron
un dia de prueba en el puesto, de este dia dos personas recuerdan haber recibido una
charla, la cual es una capacitacion de salud y seguridad, asi como de calidad, para entrar
a la planta de produccién. Siete personas comentan haber ido a realizarse una prueba
poligréfica, tres personas recuerdan realizar un estudio socioeconémico, asi como tres
indican que parte del proceso es que las personas que realizan el filtro los conocieran
personalmente como candidatos. Una persona comenta atravesar el proceso de
assessment.

Parte de los comentarios obtenidos, dos personas indicaron sentir satisfaccion y
darle claridad que iba a aprender bastante en la empresa al ser contratada. Ilgualmente,
dos personas tuvieron la perspectiva de que iban a trabajar en una empresa formal
derivado de la forma en que realizaron el proceso de reclutamiento y seleccion. Como
resultado, las personas tienen claridad de que afrontaron varios procesos de filtro y
descarte para ser elegidas en el puesto que actualmente ocupan. Tener este
conocimiento sobre que la eleccion no fue al azar, sino que hubo un proceso establecido
les da satisfaccion y les deja un buen concepto de la empresa, asi como personalmente
tener un sentimiento de logro por vencer a mas personas para obtener la posicion.

Las respuestas relevantes obtenidas en la segunda pregunta son las siguientes:
“...Fue algo intenso, rapido, al menos a mi con el tema de entrevistas y todo con el
assessment, independientemente resultado me hizo sentir satisfecha. En otro lado habia
sido diferente, aqui al tener a todos los jefes practicamente cuestionando mi
presentacion, te dio la pauta de que iba a aprender bastante en esta empresa, eso me
gusto...”. “...Conocerme exteriormente como en donde vivo, cuantos afos tengo, si he

trabajado en otros lugares, luego lo practico, el proceso de aprendizaje para ejecutar la
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” W

producciony luego el poligrafo...”. “...El dia de prueba, el poligrafo, la entrevista, la charla
que le dieron...”. “...Primera vez que pasé por todo, hunca habia pasado por un poligrafo,
me perdi para encontrar el lugar, pero al final lo logré encontrar, por eso que realizan se
mira que es estable, habla bien de la empresa, me gusta estar en una empresa formal...”.
“...Fueron pruebas psicométricas, estudio socioecondémico, entrevistas...”.

La tercera pregunta correspondiente al tiempo que durd el proceso. Se obtuvo cinco
respuestas en un tiempo rapido, cuatro personas consideraron que fue un tiempo normal
y una persona que fue tardado. Eso significa que la mayoria considera que el proceso se
realiza en un tiempo correcto, conforme a las expectativas que tienen de un proceso de
seleccion.

Las respuestas relevantes obtenidas en la tercera pregunta son las siguientes:

“...Buenisimo, fue bastante rapido...”. “...Lo senti rapido, casi que fue una semana de

tiempo, supongo que era mas rapido, pero yo me atrase en los papeles y se alargé mas.

Fue bueno que fuera rapido...”. “...Fue un tiempo exacto, tuve algunos atrasos para tener
la papeleria, pero en otras empresas se llevan meses...”. “...Fue corto, muy eficiente, el
proceso tardé 2 semanas...”. “...Tiempo normal, dos meses...”. “...Si fue bastante largo,

por todo. Saco toda la paciencia que tenia. Como era intern tuve que esperar hasta que
hubiera una posicion vacante y nunca que se daba, por poco me desesperaba”, “Un
tiempo normal, lo que dura un proceso...”. “...No recuerdo cuanto durd, pero lo senti
rapido, era un proceso tras el otro...”. “...Al inicio se demor6 bastante, no me daban
respuesta de mi solicitud, pero una vez arranqué con entrevistas, se fue volando, hasta
gque me contrataron...”. “...Siento que esta bien, yo tenia trabajo entonces no estaba

desesperada, es mas, yo los hice esperar por tener que renunciar...”.
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En la cuarta pregunta relacionada a la opinién que genero en los sujetos estudiados
la empresa seguin como vivieron el proceso de seleccion, se obtuvo el resultado de cuatro
personas que indicaron les gusto la empresa. Otras cuatro personas vieron oportunidad
de crecimiento dentro de la empresa, tres vieron a la empresa grande y en crecimiento,
asi como dos percibieron que la empresa era formal y estable, dos personas se tomaron
el tiempo de investigar a la empresa, otros dos sintieron afinidad a los productos. Por
altimo, es relevante mencionar que una persona pensé en ganar mas salario en la
empresa derivado a lo grande de la empresa y su posibilidad de crecimiento futuro que
se traduce en rentabilidad para la industria y por consiguiente para la fuerza laboral que
la integra.

Las respuestas relevantes obtenidas en esta cuarta pregunta son las siguientes:
“...A mi si me gusto bastante la empresay la corporacion, todas las oportunidades. Habia
muchisimas oportunidades de crecimiento...”. “...De primero recordé los productos de
chocolate, senti nostalgia, si me tomé mi tiempo para investigar un poco, ingreseé a la
pagina de internet de la empresa...”. “...Sabia que era una empresa grande, sé que iba
en proceso de crecimiento, se tienen que dar a conocer mas en otros paises. Sabia que
la produccion debia ir creciendo e iba a ser mas oportunidades de trabajo...”. “...Tenia
una buena opinion, tuve otras opciones de trabajo, pero elegi esta. En cuestiones de que
uno busca algo mejor, aqui iba a ganar mas...”. “...Simple vista al momento que yo entre
me quedé viendo un ratito, vi que era una empresa muy estable, formal. Pensé que de
plano son estrictos con tus normas...”. “...En la primera entrevista me explicaron todo

sobre la corporacion por ello sabia la magnitud de la corporacién que podia pertenecer,

lo popular que es la empresa...”.
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Tabla 4

Investigacion a poblacién activa contratada con antigiiedad de 3 a 6 meses en la

companiia. Seccion de reclutamiento y seleccion.

item

Respuesta

Reclutamiento y Seleccién

¢, Describame el conocimiento que usted tenia del
puesto al momento de que lo contrataran en
cuanto a las funciones, los horarios, salario,
beneficios?

¢, Coménteme las pruebas de evaluacion que debia
afrontar para ser contratado?

¢, Qué opinién tiene sobre el tiempo que durd su
proceso de seleccion hasta la contratacion?

¢, Qué opinién tuvo sobre la empresa durante su
proceso de seleccion y porqué se formé esa
opinién?

Sin experiencia previa (2)

Con experiencia previa (7)
Conocimiento de funciones del
puesto (7)

Comprension de horarios (8)
Conocimiento del salario (8)
Conocimiento de beneficios (3)

Pruebas psicométricas (5)

Entrevistas (8)

Dia de prueba (6)

Charla (2)

Assessment (1)

Poligrafo (7)

Estudio socioeconémico (3)

Conocimiento personal como

candidato (3)

Satisfaccién, aprender bastante en la empresa

@)

Empresa formal (2)
Tiempo rapido (5)
Tiempo normal (4)
Tiempo largo (1)

Me gusto la empresa (4)
Oportunidades de crecimiento
profesional (4)

Los productos (2)

Investigar la empresa (2)
Empresa grande (3)

Empresa en crecimiento (3)
Mas salario (1)

Empresa estable y formal (2)

Primer instrumento, seccién de capacitaciéon

En las respuestas obtenidas en la primera pregunta sobre la induccion a la empresa

se extrae que nueve personas respondieron que estuvo bien e interesante la induccion.

Siete personas respondieron que tuvo informacién corporativa. Cuatro personas
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indicaron que se tratd de procesos de la empresa. Tres personas indicaron que les
hablaron de productos que hace la empresa. Dos personas mencionan el recorrido a
planta que tuvieron, tres personas indicaron haber recibido informacion de cultura, dos
personas recuerdan recibir la informacion de politicas de la empresa, una persona
recuerda recibir capacitacion de seguridad y una persona indicé haber recibido
capacitacion de inocuidad pero que se debe reforzar la informacién brindada con
ejemplos para que sea entendible.

Las respuestas relevantes obtenidas en la primera pregunta de esta seccién son:
“...Estuvo bien, vi varios temas sobre qué otras empresas estaban dentro de la
corporacion, que procesos habia en la empresa, algunos de los productos, el recorrido a
planta estuvo muy bueno...”. “...Muy interesante porque realmente no como le dijera este
eran curiosidades que no sabia, que tiene bastantes socios, crei que era esta empresa
nada mas...”. “...Positiva porque de todo lo que me hablaron si me sirvi6, como
seguridad, todo lo que viene como mantener limpio cada area...”. “...Al principio no deja
claro del todo sobre la inocuidad, porque deberian dar una explicacibn mas profunda y
hacerlos sentir parte del proceso. Ellos lo hacen como muy basico, lo explican tan simple.
Faltarian algunos ejemplos para entender. Te envuelve de cierta forma lo de cultura, que

te motiva a seguir adelante. Es una motivacién pequefia pero significativa...”. “...Fue

bonita porque supe de que esta empresa era parte de la corporacion, fue bonito. Me gusté
como se trabaja aca, metas alcances, el seguimiento que se le da a uno...”. “...La senti
bastante bien, te da como esa vision de como es toda la compaiiia, no solo se enfoca en
esta empresa y eso como que te hace ver que no estoy en una empresa cualquiera. Si

” “*

son bien claros con todo lo de las politicas. Que se puede hacer y que no...”. “...Te dan
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bastante informacion, no recuerdo todo, pero si recuerdo que todo me gusto, estaba muy
emocionada ese dia y nerviosa...”.

En la segunda pregunta correspondiente a el sentimiento que le generé el servicio
prestado por recursos humanos durante la induccion una persona indicé que tuvo un
sentimiento de logro. Tres personas expresaron que estuvieron contentas, cuatro
personas indicaron que se sentian cémodas, seis personas se sintieron bien, dos
personas se sintieron satisfechas, una persona deseaba descubrir mas de la empresa y
tres personas estaban nerviosos por su primer dia. Como resultado podemos deducir que
es apropiada y beneficiosa la forma en que recursos humanos realiza la induccion a la
empresa, pues las personas salen motivadas y satisfechas del proceso.

Las respuestas relevantes obtenidas en la segunda pregunta de esta seccion son:

“... Sensacion de que al fin logre entrar a la empresa y quedarme ...”. “...Me senti

contenta, como profesional me sentia contenta del lugar donde habia llegado...”.

“...Estaba comodo pero nervioso...”. “...Nervios, no sabia lo que tenia que entrar a hacer
adentro...”. “...Me senti muy bien porque uno aprende cosas nuevas, eso es muy bueno,
interesantes con ganas de descubrir mas...”. “...Estuvo muy bonito ese dia, ame los
chocolates, la atencidon en general estuvo muy buena, siento que una de las cosas
importantes que nos dan es el recorrido a planta, es un punto esencial para que podamos
conocer como se hace todo. Es una de las experiencias méas gratificantes en la
induccion...”.

Las respuestas obtenidas en la tercera pregunta correspondiente a la induccion al
puesto cinco personas dijeron que hubo explicacion clara y una persona indicé que fue

una experiencia satisfactoria. Por otro lado, cinco personas expresaron que hay

deficiencia en el proceso de capacitacion al puesto. En consecuencia, se deduce que se

80



debe explorar la forma en que se realiza el proceso de induccion al puesto, asi como el
seguimiento que se brinda a las personas durante este periodo, para que mejore el
namero de personas que vean la induccién al puesto como positiva y productiva para su
adaptacion.

Las respuestas relevantes obtenidas en la tercera pregunta de esta seccion son:
“...No fue una capacitacién bien pulida, pero ahi voy aprendiendo de algunas cosas...”.
“...Si hay un coordinador que si me explicé claramente que me dej6é con los comparieros,
estuve de dia por tres semanas ya a la cuarta me toco velar, me explicaron muy bien, me
explicaron correctamente para hacer las cosas, logre aprender...”. “...En un principio
tenian que mostrarme ellos que hacer y luego me dejaron que me desempefiara solo, yo
me sentia capaz de hacerlo, pero ellos calificarian...”. “...Muy buena, fue gratificante en
cierto modo, satisfactorio a mi persona porque si senti y sé que cumpli con lo requerido
de parte de ambos lados...”. “...Fue complicado ya que el hecho de que la computadora
no estaba lista, se tardd. De ir en capacitacion de la mano de lo que estaba haciendo,
capacitacién en la marcha...”. “...Fue como medio tirado al agua, porque siento que fue
mejor porgue fue asi como que lo tenes que hacer. Yo tuve que ver que hacia y aprendi
bastante rapido, la parte de SAP si se tomaron bastante el tiempo para explicarme...”.

En la pregunta cuatro donde se le consulta a la persona que agregaria o modificaria
del proceso de induccion al puesto. Cuatro personas expresan que seria oportuno tener
un listado de tareas que realiza el puesto, siete personas indican que se necesita tener
los procesos claros de lo que la posicion conlleva. Una persona indica que le hubiera

gustado tener un traslape con la persona que estuvo antes en la posicion, tres personas

indican que seria oportuno un seguimiento cercano posterior a tomar la posicion y una
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persona hace la sugerencia de hacer un receso durante el proceso de induccién a la
empresa.

Las respuestas relevantes obtenidas en la cuarta pregunta de esta seccién son:
“...Agregaria una lista de las tareas bien especificas de lo que se tiene que hacer, como
las rutinas, para que sepas y no tengas que estar preguntando, una rutina de cuales son
tus check de que es lo que tenes durante el dia y lo demas que vaya saliendo...”. “...Que
se hubiera hecho un traslape con la persona que se fue, para darle continuidad a lo que
ella dejo estructurado en sus procesos...”. “...Esta bien todo asi como esta, las charlas
muy rapidas. La gente, asi como yo, creo que si le dieran mas importante para ver qué
tal te va para que te den un seguimiento mas cercano...”. “...El tiempo de capacitacion
creo que esta bien, de 8 a 12 suficiente tiempo para lo que le explican a uno. Esta mas
que claro...”. “...No, totalmente si esta bien todo, desde que uno entra le explican, lo
capacita desde que entra, uno entra con una idea, todo totalmente esta bien...”.
“...Induccioén esta bien, para la capacitacion ir como en orden, seguir un programa como
tal. Cumplir con que se den todas las capacitaciones...”. “...Estuvo bonito, la forma como
hablaban lo motivaba a uno. Agregaria tiempos de receso entre temas, porque hubo una
capacitacion que se fueron de largo y si es bastante informacién la que dan...”.

Tabla 5

Investigacion a poblacién activa contratada con antigiiedad de 3 a 6 meses en la

compaiiia. Seccion de capacitacion.

item Respuesta

Capacitacion

Cuénteme sobre la induccién inicial a la Estuvo bien, interesante (9)

empresa que le brindd recursos humanos. Informacion corporativa (7)
Procesos de la empresa (4)
Productos (3)
Recorrido a planta (2)
Seguridad (1)
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Reforzar el tema de inocuidad (1)
Cultura (3)
Politicas (2)

item Respuesta
Capacitacién
¢Expliqueme cémo le hicieron sentir el areade  Sentimiento de logro (1)
recursos humanos durante el proceso de  Contento (3)
induccion a la empresa? Cémaodo (4)
Nervioso (3)
Bien (6)
Ganas de descubrir mas (1)
Satisfecho (2)

¢Expligueme como fue su experiencia durante  Deficiencia en capacitacién (5)
el proceso de induccion (capacitacion) para el  Explicacién clara (5)
puesto en su area de trabajo? Experiencia satisfactoria (1)

¢, Qué agregaria o modificaria del proceso de Listado de tareas del puesto (4)
induccion (capacitacion) para el puesto? Entrega de puesto con persona
anterior (1)
Seguimiento posterior cercano (3)
Proceso claro (7)
Receso durante la induccion (1)

Primer instrumento, seccién de cultura organizacional

Las respuestas obtenidas en la primera pregunta sobre la forma en que los
comparieros recibieron a la persona por ser de primer ingreso, seis personas indican que
fueron bien recibidas, tres personas indican que no hubo una reaccién, sintieron que fue
indiferente la forma en que lo trataron, una persona indica que no fue bien recibida por
sus compaferos de trabajo. En consecuencia, la mayoria indican que hubo un buen
recibimiento. Es importante resaltar que un buen nimero de sujetos no se sintieron a
gusto en la forma en que lo recibieron sus compafieros, por lo cual es un area de
oportunidad que la empresa debe trabajar.

Las respuestas relevantes obtenidas en la primera pregunta de esta seccion son las

siguientes: “...El recibimiento fue muy bueno, muy bonito...”. “...Me trataron bien, creo
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gue a veces no hay un equipo al 100 porque si hubo unos desperfectos que yo no sabia

” “

e incluso un sefior se molesto por un desperfecto...”. “...Ni bien ni mal, pues al principio

“

como que no nada que ver, pero ya ahorita con el tiempo ya mas mejor...”. “...Los
primeros dias no es que te traten mucho, sino que a te mandaron aqui para que aprendas
y solo te vamos a hablar para cosas del trabajo. Con forme el tiempo se va uno
soltando...”. “...Muy bien, me gusté el ambiente, aca no es que cada quien tenga su
oficina, todos tenemos comunicacion con todos, es bien abierto...”. “...La verdad no fue
tan bien, porque es un tema porque todos dijeron que despidieron a otra persona para
contratarme a miy fue feo...”.

La segunda pregunta correspondiente a la comunicacién de informacion por parte
de los lideres, siete personas indican que sus jefes les hablan directamente para
explicarle la informacion. Tres personas reciben la informacidn por correo, dos personas
indican recibir esta informacién en reuniones. Una persona indica que hay canales de
comunicacién en la empresa donde reciben esta informacion, una persona recibe la
informacion por WhatsApp y una persona indica que no recibe ninguna informacion.

Por tanto, se puede deducir que los lideres prefieren la comunicacién directa con
sus subalternos para exponerles informacién. En menor cantidad hacen uso de
herramientas de comunicacion como correos y WhatsApp para transmitir el mensaje, asi
como reuniones para exponer los puntos. Sin embargo, existe una brecha de
comunicacion ya que una persona indica no recibir la informacion, posiblemente sea una
oportunidad de ciertos lideres para mejorar la competencia de comunicacion activa con
sus equipos de trabajo.

Las respuestas relevantes obtenidas en la segunda pregunta de esta seccion son

las siguientes: “...Si fueron claros, si me explicaron y todo, mi jefe si se toma el tiempo
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para explicarnos lo de la corporacion...”. “...Correos, reuniones periédicas semanales,
temas puntuales con dudas directamente a los lideres. Canales de comunicacion...”.
“...Nunca me han dado informacién...”. “...Hay un coordinador que hace excelente su
trabajo, coordina los equipos y todo, ayuda nos apoya. Nos habla cuando no mas
entramos nos dice haceme favor con esto y esto...”. “...Por medio de reuniones generales
y como equipo, salen a luz los temas, nuevos proyectos que se deben de trabajar...”.
“...Lo llaman o le explican que tal cosa hay que hacer, tal cosa hay que mejorar, esto no
esta bien, de forma presencial...”.

La cuarta pregunta correspondiente a lo que mas le gusta a la persona de la cultura
de la empresa, se obtuvieron tres personas que indicaron las oportunidades de
crecimiento laboral que existen. Cuatro personas expusieron que la empresa genera
identificacion institucional. Una persona indica que le gusta la celebracidén de aniversario
laboral, a una persona le gusta la apertura y disponibilidad de las personas en la empresa
y una persona indica que le gusta que exista una sensacion de gusto por lo que se hace.
Una persona expuso que hay trabajo en equipo, trabajo bajo objetivos, aprendizaje nuevo
y comunicacion. Una persona indica que le gustan los valores y otra persona indica que
le gustan los horarios rotativos que tiene su puesto de trabajo.

Por tanto, se deduce que la empresa genera identificacion institucional con las
personas para que se sientan parte y asi luchar por crecer profesionalmente a mejores
puestos dentro de la empresa. Esto genera retencion por parte de las personas pues
estan enfocadas en la empresa y dejan de buscar oportunidades fuera de ella, de igual

forma impacta en que las personas son abiertas y estén disponibles a ayudar. La

dinamica grupal es importante pues se expresa que hay trabajo en equipo, aprendizaje,
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comunicacioén, apertura y disponibilidad, esto propicia a que las personas se sientan bien
con los demas.

Las respuestas relevantes obtenidas en la tercera pregunta de esta seccion son las
siguientes: “...Que me van a dar mi diploma cuando cumpla un afio de trabajar aqui...”.
“...Las oportunidades de crecimiento y otra cosa que me gustd un montoén es que podés
venir y hablarle a cualquiera de la corporacion y estan dispuestos a ayudarte...”. “...Me
siento muy identificada con la marca, porque todos trabajamos para mantener bien la
marca. Importante que uno como trabajador se sienta identificado y le gusta lo que
hace...”. “...La unién de apoyarse y salir juntos adelante, las ganas de crecer y todo
eso...”. “...Me gustan los horarios rotativos, una semana de dia y una de noche. Me gusta
en el puesto que estoy realmente uno aprende cosas nuevas y experimenta dia con dia
y sirve para el mafana...”. “...El vivir los valores...”. “...La forma en cédmo se trabaja por
objetivos, te miden y sabes como vas, no estas a ciegas. Estas empresas son lideres en
lo que hacen y es un orgullo trabajar aqui...”. “...Me gusta como comunican las cosas y
gue siempre involucran a empleados para que uno se sienta identificado...”.

La cuarta pregunta sobre la descripcion de la cultura que tiene la empresa, tres
personas indican que es una cultura familiar, de apoyo mutuo. Una persona indica que
se trabaja en equipo, una persona dijo que la cultura es magica. Una persona siente que
la cultura involucra al empleado y lo hace sentirse parte de la empresa, dos personas
dijeron percibir las normas claras, una persona percibe a la cultura empresarial como
formal, una persona ve a la cultura como innovadora.

Alineado a las respuestas obtenidas en la tercera pregunta, esta cuarta pregunta

muestra que las personas ven la cultura empresarial como humana, de apoyo mutuo. Se

incluye la parte de innovadora, lo cual va de la mano con el aprendizaje nuevo que se
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habia planteado. Las personas perciben que la cultura promueve la unidad y el
aprendizaje.

Las respuestas relevantes obtenidas en la cuarta pregunta de esta seccion son las
siguientes: “...Es una empresa familiar, se ve y se nota el trabajo en equipo...”. “...La
cultura es muy interesante y muy bonita y son cosas nuevas y experiencias nuevas
porque uno no se imagina ni pasa por la mente. Muy atentos, muy estrictos en sus reglas
y horarios. La empresa muy formal...”. “...Hay convivencia entre el personal de la
produccion, para fechas festivas siempre tratan de convivir, los de produccion y los de
oficina...”. “...Seria como magica talvez, porque si te hace sofiar en cosas grandes, cosas
asi, como crecer como persona, también te ayuda...”. “...Compromiso de realizar
recuerdos, comunicacion de los operadores, en el super busca sus productos, compra
sus productos, me gustan mis productos, siento que soy parte de eso, si alguien me
pregunta le hablo de mi jefe o de mi ambiente, de dar a conocer lo que hacemos aca...”.
“...Es como una cultura de apoyo entre todos, como de hermandad, te impulsan mucho
a crecer, cuando sos bueno, salir de tu zona de confort, hay como mucha oportunidad...”.
Tabla 6

Investigacion a poblacién activa contratada con antigiiedad de 3 a 6 meses en la

companiia. Seccién de cultura organizacional.

item Respuesta
Cultura organizacional
Cuénteme, ¢ Como lo trataron sus comparieros Bien (6)
de trabajo cuando recién ingreso a la empresa? Indiferente (3)
Mal (1)
¢Describa la forma en que sus lideres le Jefe explica directamente (7)
brindan la informacion en cuanto a los Correo (3)
objetivos, metas y mejoras en que esta Reuniones (2)
trabajando la empresa? Canales de comunicacion (1)

No recibo informacion (1)
WhatsApp (1)
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¢, Qué es lo que mas le gusta de la cultura de la Celebracion de aniversario laboral (1)
empresa? Oportunidad de Crecimiento (3)
Apertura y disponibilidad (1)
Identificacion institucional (4)
Gusto por lo que se hace (1)
Trabajo en equipo (1)
Horarios Rotativos (1)
ftem Respuesta

Cultura organizacional

Aprendizaje nuevo (1)
Valores (1)

Trabajo por objetivos (1)
Comunicacién (1)

Si le pidieran que describiera la cultura de la Familiar/apoyo mutuo (3)
empresa ¢ Qué diria? Trabajo en equipo (1)
Innovacion (1)
Normas claras (2)
Formal (1)
Magica (1)
Involucramiento/Sentirse parte (1)

Resultados del segundo instrumento

El proceso de investigacion fue realizado durante el mes de abril y mayo del afio
2022. Se entrevista a las personas que en ese momento ocupaban las posiciones de
recursos humanos. El instrumento (Tabla 11 en Anexos) fue usado para entrevistar a dos
personas que son el 100 % de la poblacion encargada de los procesos de reclutamiento,
seleccién, induccién y cultura organizacional en la empresa de productos confitados.
Segun las respuestas obtenidas se han realizado las tablas que a continuacion se
exponen, en las cuales se condensan las ideas principales recabadas y posteriormente
se explica la informacién.

Este instrumento esta dividido por las tres variables de esta investigacion: (1) el
reclutamiento y seleccion, (2) la induccion a la empresa y al puesto de trabajo y (3) el
clima organizacional. Con la finalidad de describir de mejor forma el instrumento, se divide

este en tres tablas conteniendo cada una las cuatro preguntas asignadas a su variable.
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Se detalla la cantidad de personas que respondieron igual a cada frase clave de cada
pregunta para visualizar de forma mas facil lo mas y menos recurrente en las respuestas.
Posterior al detalle se plasma las respuestas mas relevantes en la entrevista de forma
literal para asegurar la fidelidad de la informacion.

Segundo instrumento, seccion de reclutamiento y seleccién

Las respuestas obtenidas de la primera pregunta sobre la eleccion del candidato
idéneo, las dos personas entrevistadas resaltan los filtros predefinidos que hay por
puesto. Una de ellas indica que se califica al candidato en los procesos de seleccién. Las
dos personas indican que se hace un primer contacto por medio de una entrevista y una
de ellas indica que se deduce si la persona puede adaptarse a la cultura, esto les permite
tomar una decision de permitir que el candidato continue o no en el proceso de seleccion.

Por consiguiente, se deduce que los filtros de seleccién ayudan a orientar a los
profesionales de reclutamiento y seleccién a elegir a los candidatos idoneos. Promueve
la toma de decisiones conforme avanza el proceso de descartar o la persona avanza a
otra fase en la seleccion. Confirma que el proceso no se hace a ojos cerrados ya que hay
profesionalismo en sus fases.

Las respuestas obtenidas en la primera pregunta de esta seccion son las siguientes:
“...Por los procesos uno va filtrando y eso también ayuda para calificar al candidato para
la posicion. Sin embargo, el primer contacto en la entrevista es importante para saber si
la persona podria adaptarse a la cultura que uno vive aca...”. “...Hay varias pruebas que
ayudan a filtrar a las personas, iniciando con pruebas psicométricas, entrevistas, dia de
prueba o assessment, estudio socioeconémico o poligrafo y analizar la papeleria que no
haya inconsistencias. Al finalizar todo el proceso, podemos estar seguros de que

llegamos a la persona correcta, aunque siempre hay un margen de error al contratar...”.
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Las respuestas obtenidas en la pregunta dos sobre el tiempo de contratacion, los
dos sujetos entrevistados indican que cada fase del proceso tiene tiempos determinados,
asi como cada puesto conllevara una serie de procesos que requieren tiempos
especificos. Aun asi, ambos sujetos indicaron estar enfocados en que los procesos se
realizaran con rapidez. Una persona indica que se extiende el tiempo cuando la persona
debe renunciar a su empleo actual para pasarse a la nueva empresa ya que segun el
tiempo en que la persona tiene de laborar para la empresa, asi es el tiempo que debera
dar de preaviso.

Por tanto, se deduce que hay claridad en los tiempos que conllevan los procesos de
reclutamiento y seleccion y que cada puesto tiene un proceso en particular. Esto hace
gue algunos procesos sean mas largos que otros. Impacta mucho en los tiempos el
enfoque que tengan las personas que realizan el proceso de reclutamiento y seleccion
ya que en este caso estan focalizadas a hacerlo con rapidez, lo que ha de propiciar que
empujen el proceso para que avance rapido.

Las respuestas obtenidas en la segunda pregunta de esta seccién son las
siguientes: “...Nosotros lo hacemos lo mas rapido posible, siento que las fases estan bien
disefiadas y con el tiempo no tengo inconvenientes porque entre mas rapido mejor.
Depende de la posicion, porque asi son los diferentes procesos que tienen que pasar,
incluso también aplica si la persona esta trabajando o no, porque tiene que renunciar y
tenemos que esperar esos 15 dias y ahi se hace mas tiempo...”. “...Definitivamente cada
fase tiene como su tiempo establecido, desde contactar a la persona y darle el tiempo
para que realice las pruebas psicométricas o realice una prueba de assessment para
presentarla a una terna evaluadora, como enviarlos a estudio socioeconomico, que la

duracion del estudio es de tres a seis dias habiles para que analicen el perfil de la
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persona. Definitivamente plazas con mayor grado de responsabilidad o que son con
perfiles muy especificos por la carrera o la experiencia que se necesita, sumaran mas
tiempo al proceso. Aun asi, intentamos hacerlo lo mas rapido posible...”.

La tercera pregunta correspondiente al interés que se despierta en el candidato por
presentar a la empresa, los dos sujetos entrevistados indicaron que explican sobre la
corporacion, asi como las oportunidades de crecimiento que se dan y los beneficios que
se tienen. Una persona indica que comenta la historia de la empresa. Por lo tanto, se
deduce que durante el proceso de seleccion se toman tiempo para explicar al candidato
sobre la empresa y la corporacién, con la finalidad de enganchar a la persona.

Las respuestas obtenidas en la tercera pregunta de esta seccion son las siguientes:
“...Yo regularmente les pregunto siempre si saben sobre la empresa, en caso si, qué
saben. Si no, les cuento que tenemos mucho tiempo en el mercado, que no solo es esta
empresa, Sino que es una corporacion. Les comento sobre los beneficios que tenemos
por trabajar aca y que durante el proceso conoceran los demas beneficios. Depende las
posiciones, en las mas altas, como de jefes les he dicho que hay posibilidades de crecer
y desarrollarse...”. “...Contarles sobre la empresa es enamorar al candidato, decirle que
aca sus suefios se pueden hacer realidad. No es solo hablar de la empresa como tal, sino
de las posibilidades que brinda para las personas, lo grande que es y como se ha
expandido a diferentes paises, que pertenece a una corporacion, los beneficios
adicionales a los de ley que brinda a sus trabajadores y la estabilidad laboral que sentiran.
Uno debe estar seguro, por cOmo reacciona la persona conforme le vas hablando, que la

persona te va entendiendo y le gusta lo que le dices, la idea es emocionarlos y que se

queden deseando poder trabajar aqui...”.
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La cuarta pregunta habla sobre el proceso que realizan para dar claridad al
candidato sobre las peculiaridades del puesto. Los dos sujetos entrevistados indican que
se aseguran de brindar informacion clara. Repiten la informacién durante o posterior a la
entrevista para puntualizar en que la persona la entienda. Una persona indica dar un
espacio para que la persona haga preguntas. Una persona expuso que en el primer
contacto telefonico explican las generalidades de la plaza.

Por tanto, se deduce que para los encargados de reclutamiento y seleccion es
importante exponer al candidato las particularidades del puesto y esperan que haya
claridad en la persona. Brindar un espacio para que la persona pregunte es importante,
pues cada persona tendra inquietudes diferentes. De igual forma, cada posicion es
distinta y la educacion o especializacion de cada candidato hara que tenga inquietudes
diferentes que plantear, asi poder resolver antes de tomar una posicion. De esta claridad
al inicio del proceso se determina que una persona esté satisfecha posteriormente
cuando tome la posicion y esté en la realidad del puesto. Se observa que los encargados
de seleccibn comprenden la importancia y relevancia de brindar toda la informacion
desde el inicio, para que no repercuta en una rotacién de personal posteriormente.

Las respuestas obtenidas en la cuarta pregunta de esta seccidn son las siguientes:
“...Cuando son plazas operativas, desde el primer contacto telefonico le indico el salario
que estamos pagando, los horarios de trabajo, que son turnos rotativos, 6sea una semana
de noche y una de dia, esto es fundamental pues varias personas en ese momento me
dicen que no estan interesadas al escuchar el tiempo de turnos, asi no pierden tiempo
ellas ni yo y les comento de forma general cuéles seran sus funciones. Luego en la
entrevista me tomo el tiempo nuevamente de comentarles los tres puntos anteriores y de

explicarles los beneficios que tendran por trabajar aqui, asi me aseguro que la
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informacion esté clara para ellos, incluso les doy la oportunidad de hacer preguntas para

AN 11

que despejen todo lo que les inquieta...”. “...Reservo un tiempo en cada entrevista para
explicar todas estas peculiaridades, siempre consulto la pretension salarial antes de
arrancar con un proceso de seleccion, asi me aseguro de no tomar en cuenta en el
proceso a alguien que posteriormente no podré pagar lo que espera. Es fundamental que

la persona sepa todos los detalles del puesto antes de ser contratada, asi no sentira que

se le engario ni que se tope con sorpresas...”.

Tabla 7

Investigacion a poblacion de recursos humanos. Seccion de reclutamiento y seleccion.

item

Respuesta

Reclutamiento y Seleccién

¢,Como se asegura de seleccionar al
candidato idoneo segun el perfil de la
posicion vacante?

¢,Coémo impactan las fases del proceso de
seleccion en el tiempo de contratacién?

¢,Coémo presenta a la empresa para que el
candidato se interese en trabajar en ella?

¢,Qué proceso realiza para que el
candidato entienda las funciones, los
horarios, salario, beneficios y otros que el
puesto tiene?

Filtro segun proceso (2)

Calificacion del candidato (1)

Primer contacto en entrevista (2)

Procesos de seleccion (1)

Capacidad del candidato a adaptarse a la cultura (1)

Fases con tiempos (2)

Segun el puesto es el proceso y

tiempo (2)

Tiempo legal de renuncia para candidatos con trabajo
actual (1)

Enfoque en rapidez (2)

Historia (1)

Corporacion (2)

Beneficios (2)

Oportunidad de Crecimiento (2)
Estabilidad laboral (1)

Generar emocion (1)

Contacto telefénico para explicar generalidades de la
plaza (1)

Durante o posterior a entrevista se repite la informacion
2

Asegurarse de brindar informacién clara (2)
Candidatos hagan preguntas (1)
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Segundo instrumento, seccion de capacitacion

La primera pregunta sobre los temas importantes para la inducciéon a la empresa,
los dos sujetos entrevistados indicaron que es importante la historia, hablar de la
corporacion y el cédigo de ética. Una persona indico la importancia de presentar los
valores y el suefio, los beneficios y los productos que realiza la empresa. Derivado de
esto se entiende que lo relevante es comunicar la cultura de la empresa, su historia, asi
como la razon de ser de la compafia debido a los productos que ofrece al mercado. Esto
har&a que la persona tenga un correcto contexto de la empresa a la que entra a laborar.

Las respuestas obtenidas en la primera pregunta de esta seccion son las siguientes:
“...Casi todos, la historia de como creci6 la empresa y como todavia aun sigue en el
mercado, el tema de los productos, presentar todos los productos o las unidades de
negocio y las empresas que ya incorporan hoy por hoy las unidades de negocio, el cédigo
de ética, necesitamos mas informacidén sobre los procesos que se hacen. Explicar un
poco mejor lo del ciclo de gente, por ejemplo, el tema de las metas...”. “...Si hablamos
de temas imprescindibles diria que la historia de la empresa, sus valores y suefio, los
beneficios que ofrece, el codigo de ética y como estd conformada la corporacion. Esta
estructura es fundamental explicarla para los nuevos integrantes comprendan que no
ingresan a una empresa pequefa, sino que hay un monstruo detras respaldandola...”.

Las respuestas obtenidas en la segunda pregunta que indaga sobre la estrategia
para asignar los topicos a capacitar para la persona de nuevo ingreso, los dos sujetos de
investigacion comentan que existe una matriz de induccion parametrizada. Una persona
indica que se usa el descriptor de puesto. Una persona expone que la estrategia es
conocer las areas de trabajo y una persona indica que piden apoyo al jefe y comparieros

de la posicion.
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Por lo tanto, se deduce que existe un listado de temas predeterminados por puesto
gue la persona debe seguir para completar la capacitacion de la posicién. Probablemente
este listado salga del descriptor de puesto y parte de los temas que indique el jefe y
comparieros de la posicion. Esta matriz debe ser entregada a la persona para que se
guie y asegure su capacitacion segun lo que indica el listado.

Las respuestas obtenidas en la segunda pregunta de esta seccidn son las

[{

siguientes: “...Hay una matriz de induccion que ya esta parametrizada, donde deben

pasar por todos los departamentos asignados para conocer las areas...”. “...Segun el
descriptor del puesto, se ha hecho un listado que es una matriz de induccion, ese listado
de temas se les da impreso para que ellos se lo lleven y junto con sus compafieros de
trabajo y su jefe, vayan chequeando los temas que deberan aprender para ser eficientes
en su funcion...”.

Las respuestas obtenidas en la tercera pregunta sobre asegurarse que el nuevo
trabajador obtenga una buena experiencia del proceso de induccién, los dos sujetos
entrevistados indicaron la importancia de brindar un kit de induccién o bienvenida. Una
persona indicé la importancia de generar motivacion al hablar de la empresa. Una
persona habl6 sobre prepararse previamente para estar listos en recibir a las personas,
asi como tener una rapidez en la atencion del primer dia y no dejarlos en espera para
que les den el ingreso. Una persona indic6 que es importante darle a la persona un
recorrido por la planta de produccion. Una persona expuso que es importante presentarle
al resto de trabajadores de las demas areas.

Segun las respuestas obtenidas, se deduce que se realiza un esfuerzo de tiempo y

recursos para preparase en recibir a la persona y generar en ella una experiencia grata

que sea fuente de motivacion. Ademas, se resalta que hay un enfoque en realizar el
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proceso de induccion de forma completa donde se brinde informacion, papeleria,
recorrido por las areas y presentacion a las personas. Este proceso permite que el nuevo
trabajador pierda el miedo a movilizarse por las instalaciones, asi como sentirse parte del
grupo al ser presentado ante los demas.

Las respuestas obtenidas en la tercera pregunta de esta seccion son las siguientes:
“..Siento que impacta mucho el kit que se le da, los regalitos que se le brindan, la
motivacion que uno tiene al poder platicar sobre la empresa, porque me lo han dicho un
par de chicos, que es muy diferente como uno expone la informacion de la empresa y es
motivacional...”. “...Desde el momento en que entran por la puerta, el no hacerlos esperar
si no que se les atienda rapido. Les brindamos un kit de induccion, el cual lleva producto
de la empresa, ciertos regalos con los logos que refuerzan la identificacion institucional,
tener la papeleria en orden, la cual fue previamente preparada para minimizar el tiempo
en que la persona deba esperar, que el proceso sea fluido al preparar la sala donde se
les capacitara, la informacion que se les dara, los documentos legales que deben llenar,
todo. Y luego irles presentando la empresa poco a poco, por medio de un recorrido a la
planta o a las instalaciones e irles presentando a las personas para romper el hielo...”.

Las respuestas obtenidas en la cuarta pregunta la forma de medir el nivel de
satisfaccion en el proceso de induccién, los dos sujetos entrevistados indican que no hay
un método establecido para medir la satisfaccion de los nuevos ingresos. Una persona
comento que se hace de forma subjetiva al percibir como se siente la poblacién atendida.
Por lo cual los encargados del proceso de induccién no tienen certeza de realizar los
procesos bien, se guian por su intuicién y la forma en que responden las personas a las

que dirigen la informacion.
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Las respuestas obtenidas en la cuarta pregunta de esta seccion son las siguientes:

“...Actualmente no lo medimos, no lo hemos implementado...”.

P 11

...Podria decir que por

sus rostros de felicidad y energia al terminar con el proceso. No tenemos algo para dejarlo

plasmado, es muy subjetiva la forma en que vemos que se esta cumpliendo nuestro

objetivo de que se sientan a gusto y conformes...”.

Tabla 8

Investigacion a poblacion de recursos humanos. Seccion de capacitacion

item Respuestas
Capacitacion
¢,Qué temas abarca la induccion de personal que  Historia (2)

usted considere imprescindibles para integrar a la
persona en la empresa?

¢,Cual es la estrategia que tienen al asignar los
tépicos para capacitar a la persona de nuevo
ingreso que le permita tomar el control del puesto?

¢,Cobmo se aseguran de que el nuevo colaborador
se lleve una buena experiencia del proceso de
induccion?

¢Cémo miden el nivel de satisfaccion de los
nuevos colaboradores en temas de capacitacién
en su induccion?

Productos (1)
Corporacion (2)
Cadigo de ética (2)
Valores y suefio (1)
Beneficios (1)

Matriz de induccién parametrizada (2)
Conocer las areas (1)

Descriptor de puesto (1)

Apoyo del jefe y compafieros de
trabajo (1)

Kit de induccién (2)

Generar Motivacion hablando de la empresa (1)
Rapidez en atencion (1)

Preparacion previa (1)

Recorrido a la planta de produccion (1)
Presentarles al resto de trabajadores (1)

No hay un proceso para medir el nivel de
satisfaccion (2)
Forma subjetiva (1)

Segundo instrumento, seccion de cultura organizacional

Las respuestas de la primera pregunta sobre las acciones para promover que la

cultura integre a las nuevas personas, los dos sujetos entrevistados indican que publican
en los medios de comunicacion, dirigidos a todos los integrantes de la compafia, la
informacion de la persona de nuevo ingreso para que sea de conocimiento publico. Una
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persona comenta que se dan capacitaciones sobre se concientiza de la importancia de
integrar a las personas nuevas. Una persona indica que se presenta uno a uno a las
personas y se agendan reuniones a los gerentes para que conozcan las areas.

Segun las respuestas obtenidas se deduce que el personal de recursos humanos
conoce la importancia de que el nuevo trabajador se integre, asi como que el resto de los
trabajadores tengan conocimiento que hay un nuevo ingreso. Parte del éxito en la
adaptacion de la persona repercute en que conozca a la gente y pueda trabajar en equipo
con estas personas. Es importante generar alianzas y socializar.

Las respuestas obtenidas en la primera pregunta de esta seccion son las siguientes:
“...La comunicacion interna, el presentar a las personas que ingresan, también por
dialogos...”. “...Cuando se capacita a la gente se les recalca que todos fuimos nuevos en
algin momento y necesitamos de alguien que nos orientara, por lo que se les pide que
recuerden cuando ellos iniciaron a aprender cdmo les hubiera gustado que les
ensefiaran. No es que sea periddico que lo hagamos, pero si lo incluimos en nuestras
capacitaciones esporadicamente, adicional enviamos por correo la publicacién de los
nuevos integrantes a la empresa para que los demas los conozcan, vean su foto y sepan
a qué puesto se estan integrando. Los administrativos los vamos a presentar uno por
uno, para que vayan conociendo el nombre y rostro de cada persona y los puestos
Gerenciales les ponemos una reunidn con cada Gerente para que se conozcan cada uno
de ellos y les comente qué funciones realizan en su area...”.

Las respuestas obtenidas de la segunda pregunta correspondiente a los medios que
se usan para transmitir la informacion, los dos sujetos entrevistados indican que usan
medios digitales como WhatsApp, correo electronico, carteleras digitales y carteleras

fisicas en el lugar de trabajo. Una persona indica que publican en Yammer, una red social
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interna de la empresa, los periddicos, cuadros en los muebles y paredes de la empresa,
en la pagina de internet y las reuniones periédicas.

Con esto se deduce que la empresa tiene una estructura de comunicacion para
llegar a las distintas poblaciones segun los recursos accesibles que se tengan. Esta
comunicaciéon permite estar alineados e informados de los sucesos, asi como minimizar
errores por desconocimiento. Los cuadros en paredes y muebles generan un aprendizaje
por visualizarlos de forma repetitiva cada vez que se pasa por las areas, lo cual es una
buena estrategia para inculcar cultura.

Las respuestas obtenidas en la segunda pregunta de esta seccién son las
siguientes: “...Nosotros utilizamos WhatsApp, Yammer, correo electronico, las carteleras
digitales y fisicas, periodicos...”. “...Usamos mayormente medios digitales, como las
pantallas donde hay videos de valores, informacion relevante, normas del cédigo de ética,
nuevos lanzamientos y otros. También tenemos carteleras fisicas, cuadros sobre mueves
o en la pared con informacion de cultura, se hacen reuniones mensuales donde se habla
de la cultura de la empresa, los resultados que se obtienen y la integracion que se lleva
y los medios normales de comunicacién como los correos electronicos, WhatsApp,
paginas en internet de cultura...”.

Las respuestas de la tercera pregunta sobre describir la cultura de la empresa, los
dos sujetos entrevistados indican que es una cultura familiar, de integracion y
cooperacion, donde se trabaja en equipo. Una persona indica que la cultura se basa en
valores y normas éticas de conducta. Una persona indica que es una cultura enfocada
en resultados. Por lo tanto, se deduce que se promueve una cultura de integracion, para
gue las personas se sientan en confianza y comprendan que hay normas que seguir en

un estilo de trabajo con métricas y resultados.
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Las respuestas obtenidas en la tercera pregunta de esta seccion son las siguientes:
“Siento que es, bueno, es familiar de cierta forma, cooperativa, tratamos de ayudarnos
en lo que podamos, todos los departamentos, todas las areas, disfrutamos el poder estar
en oficinas, que es parte de la cultura, disfrutar la compafia, los compafieros que se
hacen, el trabajo en equipo que es significativo aca, es importante trabajar aca”, “Es una
cultura enfocada en resultados y trabajar en equipo, respaldada por sus valores y normas
de conducta. La corporacion se empefa en difundir la integracion entre sus empresas y
gue todos puedan conocer un poco de todas las compafias que lo conforman. Es muy
bonita la cultura, el ambiente, a mi en lo particular me gusta mucho”.

En la cuarta pregunta sobre la forma de inyectar la cultura en los trabajadores, los
dos sujetos entrevistados comentan que se valen de capacitaciones. Una persona indica
gue por medio de las reuniones inyectan la cultura. Una persona indica que se valen de
los medios de comunicacién interna para reforzar los temas culturales. Se deduce que se
usan medios de comunicacion digital y oral para llevar a la mente de las personas temas
culturales, los cuales impactan en el dia a dia de los trabajadores.

Las respuestas obtenidas en la cuarta pregunta de esta seccidn son las siguientes:
“...Recordando y viviendo los valores de la empresa, con las capacitaciones que se dan,
las reuniones que se hacen como dialogos, donde se habla de la cultura, se muestran
resultados operativos y administrativos para que podamos trabajar en base a ello...”,
“..Por medio de los medios internos de comunicacion se refuerza la cultura, las
capacitaciones dirigidas a mejorar las competencias de las personas en temas de trabajo
en equipo, integracion, gestion del cambio, entre otros y la frecuente presion de trabajar

bajo a metas o KPIS, que te hace enfocarte en lo importante de trabajar juntos por

100



alcanzar el suefio que se ha propuesto la empresa, siento que todo esto genera un salario

emocional, ademas de una sensacion de bienestar y querer dar lo mejor de ti...”.

Tabla 9
Investigacion a poblacion de

organizacional.

recursos humanos.

Seccion de cultura

item

Respuestas

Cultura organizacional

¢, Qué acciones esta realizando recursos rumanos
para promover en la cultura que el personal actual
integre a nuevas personas a sus equipos de
trabajo?

¢Qué medios usa la empresa para transmitir la
informacion referente a cultura, objetivos y mejoras
que tiene la empresa?

¢ Como describiria la cultura de la empresa?

¢,Coémo inyectan la cultura de la empresa en los
trabajadores?

Comunicando los nuevos ingresos (2)
Capacitaciones (1)

Presentacion uno a uno (1)

Reuniones a Gerentes para conocer area por
area (1)

WhatsApp (2)

Yammer (1)

Correo electrénico (2)
Carteleras digitales (2)
Carteleras fisicas (2)
Periédicos (1)

Cuadros en muebles/pared (1)
Reuniones (1)

Péaginas de internet (1)

Familiar/ Integracion/Cooperativa (2)
Trabajo en equipo (2)

Enfoque en resultados (1)

Valores (1)

Normas de conducta (1)

Capacitaciones (2)
Reuniones (1)

Medios de Comunicacion (1)
Enfoque en objetivos (1)

Comparativo entre instrumentos

Reclutamiento y seleccion

Segun las respuestas obtenidas en

ambos instrumentos de investigacion, se

determina que el proceso de reclutamiento y seleccion es fundamental para elegir a la
persona que llene los requisitos del puesto y mejor se adapte a la cultura organizacional.

La persona siente claridad durante el proceso al brindarle la informacion de las
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condiciones laborales para cada posicion en cuanto a la jornada, actividades laborales,
salario y los beneficios que la empresa ofrece, incluso las oportunidades de desarrollo.
La informacién que se le brinda permite que la persona perciba a la empresa como formal
y organizada.

Segun comentarios de los sujetos entrevistados, se genera un sentimiento de
satisfaccion por sentirse ganador en un proceso formal, bien estructurado, de seleccion
que sirvio para descartar al resto de competidores por la plaza. Prepara la mente del
candidato y genera una buena disposicion, junto con una actitud positiva para aceptar el
nuevo reto. Hubo personas que dedujeron debido al proceso que aprenderian cosas
nuevas en la compafia. Lo anterior es resultado de la claridad del proceso a seguir por
parte de los encargados de reclutamiento y seleccion, segun la posicién vacante.

El tiempo que dura el reclutamiento tiende a dejar una perspectiva positiva o
negativa en la persona sobre la organizacion y la metodologia que la empresa tiene para
realizar sus procesos. En la mayoria fue una perspectiva positiva, pues indicaron que el
tiempo fue rapido o normal, lo que estéa relacionado con que los encargados del proceso
estén enfocados en la rapidez. Lo anterior es de resaltar y que cada proceso conlleva
tiempos diferentes y hay pasos que no estan bajo su control que llevan una buena
cantidad de tiempo, como lo es el tiempo de preaviso por renuncia de la persona en su
empleo actual.

Capacitacioén: induccion a la compafiay el puesto

Una vez afrontado el proceso de seleccion, la persona debe integrarse a la empresa
y al puesto. Segun el resultado obtenido en las entrevistas, las personas encargadas del
proceso de integracion estan enfocadas en brindar una buena experiencia de los nuevos

integrantes al preparar previamente del salon, la papeleria, el kit de induccion que es un
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regalo para los nuevos ingresos, el recorrido a planta y el material para la capacitacion.
Esta preparacion previa permite que la persona sea atendida rapido, evita la
desesperacion por quedarse en la recepcion o en la calle a espera que le den ingreso y
lo atiendan. A pesar de todos los esfuerzos que se hacen por darle un céalido recibimiento
a la persona, no se tiene un instrumento o herramienta que permita conocer lo que cada
persona siente y piensa sobre lo que vivid en la induccién, lo cual es un punto de
oportunidad de mejora para recursos humanos.

Las personas de nuevo ingreso comentaron que se sintieron bien, nerviosas pero
comodas durante la induccién, asi como realizadas de poder iniciar su nuevo trabajo. En
Su mayoria, tuvieron un buen recibimiento por parte de los comparieros de trabajo, esto
estd amarrado a que se promueva en capacitaciones y reuniones la importancia de incluir
a los nuevos ingresos, asi como la comunicacion en distintos medios que se hace de
ellos. Presentarles a los compafieros existentes las personas de nuevo ingreso, permite
gue se inicie una apertura y confianza, asi como crear en la persona el sentimiento de
ser parte de un todo.

La mitad de los trabajadores indicé que hubo una dedicacion por parte de sus jefes
y comparieros para explicarle las caracteristicas del puesto, asi como las funciones. Sin
embargo, la otra mitad indicé que hay déficit en el proceso de capacitacion al puesto, en
el cual se debe crear un listado de las acciones que se realizan en la posiciéon. Por parte
de los encargados de capacitacion, indican que existe una matriz de induccion
parametrizada segun los descriptores del puesto, asi que se puede deducir que no se

usa tal como fue destinada o no se le da seguimiento progresivo para que se cumpla.
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Cultura organizacional

La cultura organizacional ha jugado un rol importante en la percepcion de la persona
hacia la empresa que sirva de apoyo para la adaptacion laboral. Segun la informacion
recaudada por parte de los encargados de difundir la cultura, se hacen esfuerzos para
mantener comunicados a los trabajadores y constantemente repetirles la informacion de
cultura para que penetre en su mente, ademas de generar espacios de integracion para
gue conozcan a los nuevos ingresos en las areas. Se usan medios de comunicacion
variados para que la informacion llegue a las diferentes poblaciones segun los medios
gue tienen accesibles.

Por su parte, los nuevos ingresos mencionan que sienten agradable la cultura que
se vive en la empresa, el trabajo en equipo y apoyo mutuo donde se sienten retados y
pueden crecer profesionalmente. En una minima cantidad se expresé que sintieron
indiferencia por parte de los compafieros hacia ellos como nuevos integrantes y una
persona sintié que no la trataron bien. Por lo cual se considera que es un tema relevante
para ser atendido en un proceso de mejora continua por parte de los encargados de
recursos humanos.

En un seguimiento progresivo del nuevo ingreso se podrian identificar las areas
donde surge esta indiferencia. También los motivos de los cuales radica las variantes y
la potestad de interferir o actuar para mejorar la situacion. Las jefaturas deben estar al
tanto de lo que pasa con su personal, lo cual impacta en la dinamica de grupo y el alcance

de los objetivos en conjunto.
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Capitulo V

Conclusiones
La investigacion extrajo el efecto de los tres factores principales que ejecuta el area
de reclutamiento y seleccion e impactan en el personal de nuevo ingreso. Se
demostré que desde el primer contacto con la persona se impacta en la perspectiva
gue esta tiene de la empresa durante todo el proceso de seleccion y se confirma al
realizarse la contratacion pues la induccion contribuye a que la persona sienta
orgullo de haber podido lograr posicionarse en la compafia.
Influye la forma en que el representante institucional, que en este caso es la persona
encargada del proceso de reclutamiento y seleccidn, realiza todo el proceso. Desde
el inicio da claridad a la persona del puesto, el proceso y tiempos que se requieren
para llegar al punto de contratacion.
La persona encargada de la induccion da una inyeccion de emocion desde el primer
dia. Genera un sentimiento de bienestar, confianza y felicidad en las personas con
el objetivo de motivar a la persona a arrancar la posicion con buena actitud y deseo
de trabajar en una cultura organizacional que integra a las personas y brinda
beneficios atractivos para todos.
La induccién es un proceso ya establecido que requiere tiempo, dedicacion y
preparacién por parte de las encargadas, para garantizar una excelente experiencia
dese el primer dia laboral del nuevo trabajador. Este esfuerzo es percibido por el
nuevo integrante ya que segun las respuestas de la experiencia que tuvieron, las
personas se sintieron bien, a gusto, emocionadas. Hubo expresiones positivas, que
mejoraron la actitud de las personas y generaron un ambiente positivo. Este aspecto

es fundamental que se mantengay se refine con el tiempo ya que pesa bastante en
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la capacidad de retener al personal de nuevo ingreso y prepararlo para afrontar los
meses dificiles de apercibimiento y adaptacion a la empresa.

A pesar de ser el proceso de induccion tan importante, aliin se tiene oportunidad a
mejorar en la metodologia y logistica de la induccion. El punto relevante es brindar
la documentacion que guie al nuevo trabajador para entender las funciones del
puesto y le permita a la persona tener un listado de lo que debe aprender. También
hay un campo de oportunidad en la retroalimentacion que pueden brindar las
personas de nuevo ingreso a los encargados de induccion, pues al momento no
existe un documento donde quede registrado su satisfaccion o decepcion hacia
diferentes partes del proceso como lo son el tiempo, la logistica, la informacién
recibida, los regalos institucionales, el producto, la documentacion y el recorrido a
planta. Este campo de oportunidad podria ser un proyecto que se pueda formar para
reforzar la buena experiencia que ya se tiene en este proceso y detectar algunas
fallas que al momento no son visibles por falta de documentacion de estas.

Todo el proceso esta entrelazado en si y genera una linea de tiempo, que aporta
poco a poco a la retencibn del personal y su sensacion de satisfaccion,
autorrealizacion, inclusion y actitud hacia su propio trabajo y la empresa. Cada uno
de los procesos tiene su importancia y relevancia, ademas que son la base para
que el siguiente proceso sea de éxito.

Al ingresar una nueva persona a la empresa ella aprende una nueva forma en que
debe realizar las cosas, nuevos jefes, compaferos y cultura, la persona puede
ponerse metas nuevas para desarrollarse profesionalmente y asi postularse a un
crecimiento en un futuro. Al recibir su induccion a la empresa, la informacion recibida

debe motivar a la persona para sentirse orgullosa del lugar donde va a trabajar.
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Todo el proceso debe generar buena actitud ante el empleo y la buena disposicion
para insertarse en el puesto de trabajo y aportar a la cultura organizacional.
Conforme avanzan los dias de induccion, la persona deberia mostrarse mas
receptiva a la comunicaciéon cultural que se brinda para grabarla en su memoria.
Esta carga de emocion en la induccion de la empresa debe realizarla la encargada
de desarrollo, enfocandose en influir en la mente de las personas para motivarlas y
emocionarlas por laborar para la empresa.

Se debe dar el valor adecuado a que los encargados de la comunicacion y
promulgacion de la cultura organizacional tengan claro cuél es la cultura que permea
en la organizaciéon, para poder generar material de comunicacién acorde a esta
cultura e impactar en la mente del resto de las personas.

El equipo global de recursos humanos debe tener claro como impacta su trabajo en
la vida de las personas con las que tiene contacto, con la finalidad de hacer cada
cosa con el esmero que requiere, lo cual dejara una huella en cada persona que

reciba un servicio de ellos.

107



Recomendaciones
La gerencia de recursos humanos debe especificar en el tablero de KPIs del area el
indicador de rotacién del personal de nuevo ingreso, de 0 a 6 meses y los motivos
por los cuales se ha retirado las personas. Esto permitira enfocar los esfuerzos en
las brechas que se tienen, asi como reforzar el seguimiento cercano que puede
brindar la persona encargada de Desarrollo al tener un acercamiento a cada
persona, de preferencia dos veces al mes, para solventar dudas, apoyar a gestionar
los permisos de sistemas o apoyo adicional que la persona requiera, asi como
monitorear el nivel de adaptacion al puesto que cada uno tiene durante su curva de
aprendizaje.
La persona encargada de desarrollo debe llevar una bitacora del seguimiento que
realiza a cada persona de nuevo ingreso, con la finalidad de documentar el apoyo
brindado y poder extraer en un futuro el impacto que recursos humanos tiene en la
retencién de personal, el cual frecuentemente se ve reflejado en nimeros, pero no
se tiene la experiencia que impacta en la vida de la gente.
Establecer un proceso de seguimiento al personal de nuevo ingreso durante la curva
de aprendizaje, la cual usualmente consta del primer dia de labores hasta 6 meses
después de la contratacion, para tener definidos las acciones y pasos a realizar por
parte de la persona encargada de desarrollo, asi mantener una comunicacion
cercana a la persona y apoyarle en necesidades especiales que tenga para
contribuir a su adaptacion laboral.
Conocer opinion de las personas sobre el proceso de induccion, asi como la
perspectiva que tienen del proceso de capacitacion del puesto. Esto permite generar

planes de accion para atender en un seguimiento cercano que se le brindaria por
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parte del area de desarrollo. De igual forma, al concluir el proceso de adaptacion al
puesto y capacitacion, brindarle una encuesta general para que la persona pueda
expresarse sobre el seguimiento que se le brind6 por parte de recursos humanos y
por este medio medir el nivel de efectividad de este proceso, asi como detectar
brechas de oportunidades a corregir.

El area de recursos humanos y los lideres de todas las areas de trabajo, deben
asegurarse de realizar un proceso de inclusion del nuevo personal contratado al
equipo de trabajo existente. Es prioridad que en ningldn momento este nuevo
ingreso se sienta excluido del equipo de trabajo, por el contrario, se debe propiciar
gue pueda acelerar la creacion de relaciones sociales, que son imprescindibles en
el ambiente laboral. Tener un proceso de inclusion a los nuevos ingresos deberia
ser una rutina mensual o semanal, segun se requiera la frecuencia, como también
parte de la cultura organizacional.

Los jefes de cada area podrian elegir y asignar un padrino o madrina de integracion
a los nuevos ingresos, quienes seran personas que le ayuden a responder sus
dudas de como se hacen las cosas dentro de la empresa, lo integrara a conocer a
nuevas personas, sera mas facil que una persona se integre asi a su equipo de
trabajo que por sus propios medios sin apoyo externo.

Los encargados del proceso de induccién deben implementar un formato donde las
personas puedan plasmar su agrado o desagrado al proceso global de induccion,
en los diferentes tdpicos que crean necesarios indagar, como el tiempo, la
informacion, los regalos brindados, la organizacion del evento, etc. Adicionalmente,
considerar los tiempos en que se realiza la capacitacion, dandole tiempo a las

personas para que tomen un respiro entre temas, ir al bafio, levantarse o distraer la
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10.

11.

mente. Esto puede mejorar la experiencia del nuevo integrante hacia su inclusion a
la empresa.

Hacer reuniones periddicas con el equipo de recursos humanos para alinear la
informacion que se brinda a los nuevos ingresos referente a la cultura
organizacional, para asegurar que esté bien alineada a los objetivos de la empresa.
De esta forma detectar posibles sesgos de informacién o desviaciones por
equivocacion ya que la comunicacion llega a tener una influencia en las personas y
es determinante para asegurar retener al nuevo personal.

Los encargados del proceso de seleccion, deben tener una tabla establecida de los
pasos a seguir durante el proceso de seleccion que sirva de matriz o guia segun el
nivel de puesto buscado los requerimientos que la plaza necesita. Esto impedira
gue se rompa la estructura y orden, asegurara que el candidato tenga claridad de
Su proceso ya que ha sido uno de los puntos positivos destacados en la presente
investigacion y que son fundamentales para la retencion de los nuevos talentos.

La gerencia de recursos humanos, debe monitorear constantemente cada proceso
del area, con la finalidad de detectar fallas en los procesos y corregirlos, asi como
también reconocer el buen trabajo que se realiza para motivar a las personas que
hacen cambios importantes en la compafiia.

Al finalizar la entrevista de trabajo, las personas encargadas del proceso de
seleccion deben solicitar a cada candidato que le explique en sus propias palabras
las generalidades que conlleva el puesto, con la finalidad de detectar si la persona
ha entendido la informacién correspondiente a jornada laboral, salario, beneficios,

actividades que realiza el puesto y otros temas que se consideren relevantes.
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Anexos

Tabla 10

Instrumento de evaluacion para la entrevista dirigida a colaboradores.

Entrevista Estructurada dirigida a trabajadores

1. Proceso de Reclutamiento y Seleccién

1.1.

1.2.

1.38.

1.4.

¢,Describame el conocimiento que usted tenia del puesto al momento de que lo contrataran en
cuanto a las funciones, los horarios, salario, beneficios?
Respuesta:

¢ Coménteme las pruebas de evaluacion que debia afrontar para ser contratado?
Respuesta:

¢, Qué opinion tiene sobre el tiempo que duré su proceso de seleccién hasta la contratacién?
Respuesta:

¢, Qué opinion tuvo sobre la empresa durante su proceso de seleccion y porqué se formé esa
opinién?
Respuesta:

2. Capacitacion

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

Cuénteme sobre la induccion inicial a la empresa que le brindé recursos humanos.
Respuesta:

¢Expliqgueme como le hicieron sentir el area de recursos humanos durante el proceso de
induccion a la empresa?
Respuesta:

¢Expligueme cémo fue su experiencia durante el proceso de induccion (capacitacion) para el
puesto en su area de trabajo?
Respuesta:

¢, Qué agregaria o modificaria del proceso de induccién (capacitacién) para el puesto?
Respuesta:

3. Cultura Organizacional

3.1

3.2.

3.3.

3.4.

Cuénteme, ¢, Como lo trataron sus comparieros de trabajo cuando recién ingreso a la empresa?
Respuesta:
¢ Describa la forma en que sus lideres le brindan la informacion en cuanto a los objetivos, metas

y mejoras en que esta trabajando la empresa?
Respuesta:

¢, Qué es lo que mas le gusta de la cultura de la empresa?
Respuesta:

Si le pidieran que describiera la cultura de la empresa ¢ Qué diria?
Respuesta:
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Tabla 11

Instrumento de evaluacion para la entrevista dirigida a recursos humanos.

Entrevista Estructurada dirigida a trabajadores

1. Proceso de Reclutamiento y Seleccién

1.1.

1.2.

1.38.

1.4.

¢,Como se asegura de seleccionar al candidato idéneo segun el perfil de la posicidn vacante?
Respuesta:

¢,Como impactan las fases del proceso de seleccion en el tiempo de contratacion?
Respuesta:

¢ Como presenta a la empresa para que el candidato se interese en trabajar en ella?
Respuesta:

¢ Qué proceso realiza para que el candidato entienda las funciones, los horarios, salario,
beneficios y otros que el puesto tiene?
Respuesta:

2. Capacitacion

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

¢, Qué temas abarca la induccién de personal que usted considere imprescindibles para integrar a
la persona en la empresa?
Respuesta:

¢ Cual es la estrategia que tienen al asignar los topicos para capacitar a la persona de nuevo
ingreso que le permita tomar el control del puesto?
Respuesta:

¢, Como se aseguran de que el nuevo colaborador se lleve una buena experiencia del proceso de
induccion?
Respuesta:

¢, Coémo miden el nivel de satisfaccion de los nuevos colaboradores en temas de capacitacién en
su induccién?
Respuesta:

3. Cultura Organizacional

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

¢, Qué acciones esta realizando recursos humanos para promover en la cultura que el personal
integre a nuevas personas a sus equipos de trabajo?
Respuesta:

¢, Qué medios usa la empresa para transmitir la informacion referente a cultura, objetivos y mejoras
gue tiene la empresa?
Respuesta:

¢,Como describiria la cultura de la empresa?
Respuesta:

¢,Como inyectan la cultura de la empresa en los trabajadores?
Respuesta:
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