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Resumen

El presente trabajo aborda la mejora en los procesos de reclutamiento y seleccion en
una empresa industrial lider en América Latina, considerando tres competencias clave:
Diagnostica, Interviene y Evaltia. Inicialmente, el diagndstico situacional evidencid
deficiencias en la seleccion de personal operativo, caracterizadas por procesos rapidos y de
baja calidad que generaron alta rotacion, costos innecesarios y un clima laboral deteriorado. El
analisis diagndstico permitié identificar que la falta de claridad en los requerimientos y la
ausencia de estrategias atractivas afectaban la captacion de candidatos adecuados. En la
competencia Interviene, se implementaron estrategias de reclutamiento mas inclusivas y
personalizadas, como la adaptacion de publicaciones laborales y el uso de plataformas
alternativas (redes sociales y referidos), como resultado de estas implementaciones se
evidencid un aumento en la cantidad y calidad de postulantes. Ademas, humanizar el trato hacia
los candidatos mejord su percepcion del proceso, fomentando una mayor conexién con la
empresa y logrando un impacto positivo en los indicadores de reclutamiento y seleccion.
Finalmente, en la competencia Evalaa, se utilizd una combinacion de herramientas cualitativas
(entrevistas) y cuantitativas (Net Promoter Score - NPS) para evaluar la efectividad de las
estrategias implementadas. Los resultados mostraron una mejora en la atraccion de postulantes
y calidad en las contrataciones, con una reduccion en la rotacion lo cual ayudo a optimizar los
procesos y fortalecer la imagen corporativa. Las competencias evaluadas mostraron lo
importante de humanizar los procesos de reclutamiento y seleccion, garantizando un equilibrio

entre los objetivos organizacionales y el respeto hacia los candidatos.

Palabras clave: Diagnostica, interviene, evalia, optimizacion de procesos, gestion del

talento.



Abstract

This paper addresses the improvement of recruitment and selection processes in a
leading industrial company in Latin America, considering three key competencies: Diagnose,
Intervene and Evaluate. Initially, the situational diagnosis revealed deficiencies in the selection
of operational personnel, characterized by fast and low quality processes that generated high
turnover, unnecessary costs and a deteriorated work environment. The diagnostic analysis
identified that the lack of clarity in the requirements and the absence of attractive strategies
affected the recruitment of suitable candidates. In the intervene competition, more inclusive
and personalized recruitment strategies were implemented, such as the adaptation of job
postings and the use of alternative platforms (social networks and referrals), as a result of which
there was an increase in the quantity and quality of applicants. In addition, humanizing the
treatment of candidates improved their perception of the process, fostering a greater connection
with the company and achieving a positive impact on recruitment and selection indicators.
Finally, in the evaluate competition, a combination of qualitative (interviews) and quantitative
(Net Promoter Score - NPS) tools were used to evaluate the effectiveness of the strategies
implemented. The results showed an improvement in the attraction of applicants and quality in

hiring, with a reduction in turnover.

Key words: Diagnose, intervene, evaluate, process optimization, talent management.
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Presentacion general

En este documento, se ahondara en las principales actividades que realicé en practicas
preprofesionales con el fin de evidenciar el desarrollo de las competencias Diagnostica,
Interviene y Evaltia del perfil de egreso de Licenciatura en Psicologia de la Pontificia
Universidad Catolica del Pera (PUCP). Las practicas preprofesionales fueron en una empresa
industrial lider en América Latina enfocada en la fabricacion y comercializacion de envases de
polietileno tereftalato (PET). El area donde se desarrollaron las practicas preprofesionales fue

en recursos humanos, especificamente en Reclutamiento y Seleccion.

En esta 4rea, las principales tareas estuvieron divididas en dos procesos: reclutar y
seleccionar. En la primera, los perfiles de los puestos, bolsas de trabajos y comunicacion directa
con los candidatos eran elementos fundamentales para garantizar que el proceso de
reclutamiento se realice adecuadamente. Mientras que, en la segunda, los filtros de las
habilidades requeridas para el puesto, entrevistas personales y grupales, evaluaciones técnicas,
y documentacion técnica, legal y médico del postulante eran vitales para que se concluya con
el proceso de seleccion. Mi funcion principal como practicante era ejecutar los procesos de

reclutamiento y seleccion de manera adecuada en 4 puestos operativos y administrativos.

Durante este tiempo, enfrenté obstaculos como la elevada rotacion de personal y la
ausencia de empatia en los procesos, pese a esto, pude implementar iniciativas que mejoraron
la calidad de las selecciones de personal y la experiencia de los postulantes. Por medio de un
diagnostico situacional, identifiqué areas de mejora y propuse cambios que humanizaron el
proceso de seleccion, lo cual aumento el interés de los candidatos; si bien hubo cierta resistencia
a las nuevas tecnologias, este proceso me ensefio la importancia del didlogo y colaboracion

entre areas para lograr un proceso mas humano y eficiente.

En este escrito, se explicard a detalle mi experiencia en ambos procesos, asi como las
adversidades y aprendizajes adquiridos, entre los que resaltd la vision integral de la importancia
del capital humano en una organizacion, que refuerza mi compromiso con la humanizacion del

trabajo y la ética profesional en el &mbito organizacional.



Actividades referidas a las competencias Diagndstica, Interviene y Evalla
Competencia Diagnostica
Descripcion de las actividades

En toda organizacion, se otorga importancia al capital humano desde el area de
Recursos Humanos, ya que es el pilar fundamental del éxito empresarial y un factor
clave en el crecimiento y desarrollo organizacional (Chiavenato, 2011). Dentro de dicha
area, se manejan diversas estrategias que permiten la identificacion, atraccion, retencion
y desarrollo del talento humano. Para lograrlo, es necesario enfocar las estrategias en la
labor de reclutamiento y seleccion, pues a partir de ambos se identifican y afiaden
colaboradores con alto potencial para el crecimiento corporativo.

En este contexto, la principal actividad realizada fue un diagndstico situacional
del proceso de reclutamiento y seleccion. Este diagndstico permitid identificar areas de
mejora en la gestion del capital humano, especialmente en los procesos de
incorporacion y seleccion de nuevos colaboradores para las diversas éareas de la
organizacion (produccion, administracion, jefatura, etc.). En ese sentido, el proceso de
reclutamiento y seleccion suele variar dependiendo del tipo de puesto, utilizando
informacion sobre la empresa, los requerimientos, y la posicion a cubrir.

En primer lugar, se sabe que en el proceso de seleccion, se debe evaluar de
manera detallada el perfil del candidato, ya que este debe cumplir con ciertas
caracteristicas que estén en linea con la cultura organizacional de la empresa
(Chiavenato, 2011; Dolan et al., 2007). Sin embargo, en los puestos de produccion de
esta empresa, se observo que el proceso era rapido, no empatico y de baja calidad debido
a que estos puestos no suelen considerarse importantes por factores como la educacion
basica de los postulantes, los bajos ingresos salariales y los pocos beneficios ofrecidos
(Buitrago, 2018).

En segundo lugar, respecto al proceso de seleccion, hubo un incremento en el



nivel de rotacién de personal debido a que el area buscaba cubrir rapidamente los
requerimientos de personal disminuyendo la calidad del proceso, lo que resulté en una
seleccion y contratacion ineficiente (Nisr et al., 2022; Pacheco et al., 2017). Asimismo,
este personal seleccionado por diversas razones no permanecia en la empresa por mas
de 3 0 6 meses, lo que generaba gastos mayores para la empresa en funcion a la inversion
realizada en el colaborador.

En tercer lugar, en diversas ocasiones, se contrataba personal operativo que no
presentaba el perfil requerido debido a un proceso inadecuado o requerimientos no
claros por parte del cliente, generando el retiro del personal a las pocas semanas, lo cual,
ocasionaba un incremento en los gastos para capacitacion y ascensos por necesidad de
la empresa (Zumba, 2020). Lamentablemente en muchos de estos ascensos, el personal
no se encontraba capacitado para el puesto, generando un bajo desempefio y
productividad.

En relacion con ello, Toyama (2009) y Villanea (2009), sefialan que un
reclutamiento deficiente genera costos innecesarios de tiempo, dinero y otros recursos,
lo que provoca la necesidad de contratar empresas externas para cubrir la falta de
personal. Por otra parte, genera molestias entre los clientes internos, debido al bajo
desempefio del area al no cumplir con los requerimientos de personal necesario para las
plantas (Nisr et al., 2022). Este problema era recurrente cuando comencé a laborar en
la empresa, ya que el area necesitaba cubrir urgentemente diversas vacantes en varias
plantas y no habia muchas postulaciones.

Ante la vulnerabilidad de estos puestos, los procesos se manejan sin el respeto
adecuado hacia los postulantes, lo que genera resultados de baja calidad e indeseados,
como una alta rotacion de personal, conflictos internos y mal clima laboral en las
plantas. Por ello, dentro de esta empresa, el proceso se enfoca principalmente en puestos
operativos (ayudantes, inspectores, montacargas, entre otros), los cuales son cruciales
para el proceso de produccion de la empresa, ya que un reclutamiento ineficiente podria
provocar una escasez de personal. Ademas, en esos momentos, la empresa estaba
experimentando un crecimiento gradual, lo que exige un aumento en la contratacion de
personal, especialmente en los puestos de produccion.

Finalmente, la falta de personal adecuado sobrecarga al equipo existente, lo que
deriva en una alta rotacion, ausentismo y bajo nivel de productividad. Esto se debe a
que por demanda de la empresa es necesario continuar con el proceso de produccion lo

que genera que el personal sea sobrecargado y sobreexigido en funciones que antes no



realizaba, ocasionando insatisfaccion, desmotivacion, mal clima laboral, bajo nivel de
productividad, entre otros (Bretones y Gonzales, 2009; Diaz, 2009; Zumba, 2020). Para
evitar ello, en esta empresa, se espera reclutar personal con diversas capacidades y
receptivos a nuevos aprendizajes a fin de que generen un crecimiento tanto para la
empresa como para ellos.

Segun Buitrago (2018), el proceso de seleccion esté relacionado con la escasez
de personal, debido a que si no se genera un proceso eficiente y eficaz el personal
contratado decide no seguir laborando por diversas razones. Asimismo, produce un
aumento de carga laboral, que no se ve justificado en funcidén de las actividades que
realizan.

En sintesis, el diagnostico arrojé que existia una inadecuada gestiéon con una
resultante en costos innecesarios, insatisfaccion interna y un aumento en la rotacion.
Por ello, un proceso adecuado de reclutamiento y seleccion podria generar un impacto
significativo, ya que, al optimizar dicho proceso reduciria costos cuantitativos, como
los pagos a empresas terciarias y la baja productividad por falta de personal adecuado,
al atraer candidatos que se alineen mejor con las necesidades de la organizacion.
Ademas, mejoraria el clima laboral al asegurar que los nuevos colaboradores se integren
adecuadamente a la cultura organizacional, fomentando un ambiente mas colaborativo
y motivador. Esto disminuiria la insatisfaccion y la rotacion del personal, creando un
ciclo positivo de estabilidad y crecimiento dentro de la empresa, alineando asi los

objetivos organizacionales con el desarrollo del capital humano.
Resefia tedrica

El diagnostico del proceso de reclutamiento y seleccion implica evaluar tanto la
capacidad de atraer el talento, como su alineacion con las necesidades estratégicas de la
empresa. Segun Ulrich y Brockbank (2005), hacer que el perfil de los candidatos esté
en linea con los objetivos y valores organizacionales es fundamental; de esta manera, la
competencia diagnostica ayuda a la identificacion de areas de mejora en los métodos de
seleccion a fin de garantizar que los procesos sean efectivos para captar a aquellos

candidatos mas adecuados para el puesto.

Tanto el reclutamiento como la seleccion, son pilares de la gestion de recursos
humanos, ya que, por medio de ellos, las empresas adquieren el talento necesario para

su crecimiento, por lo que debe ser riguroso y bien estructurado (Baque y Cevallos,
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2017). Al respecto, Chiavenato (2009) enfatiza la importancia de analizar los
indicadores de eficiencia, como el tiempo de contratacion y la tasa de retencion, para
evaluar el éxito del proceso de reclutamiento. Estos indicadores permiten diagnosticar
si las estrategias de seleccion estan cumpliendo con las expectativas de la organizacion
y si el proceso es sostenible en términos de retencion de personal.

En el marco de la competencia diagndstica para el analisis de los citados
procesos, es importante mencionar modelos que puedan optimizar estas practicas. Uno
de los enfoques mas citados para entender y optimizar estos procesos es la metodologia
de Inbound Recruitment, la cual propone una base estructurada para evaluar elementos
relevantes de reclutamiento y seleccion que pueden ser beneficiosos para la valoracion
diagnostica (Solans, 2017). A continuacidn, se describen cada una de las fases de este
modelo:

La primera etapa denominada atraccion, esta orientada a atraer la atencion de
los candidatos por medio de contenido que promueva su interés en el puesto; en la
segunda, la fase de conversion estd enfocada en convertir a los candidatos interesados
en postulantes concretos, haciendo mas fécil su postulaciéon mediante un sistema mas
accesible; y, en la tercera fase conocida como contratacion se escoge y formaliza el
ingreso de los candidatos mas adecuados, evaluando su idoneidad. Finalmente, la fase
de enamorar brinda una experiencia significativa a todos los candidatos, procurando
que hasta aquellos que no fueron seleccionados, se conviertan en embajadores de la
marca empleadora (Talent Clue, 2017).

Sin embargo, el presente trabajo adoptd6 como referente tan solo las fases
iniciales de atraccion y conversion, esto se debe a que el sistema de reclutamiento en la
empresa seguia un enfoque tradicional, donde debido a la necesidad de llenar vacantes
de forma inmediata hacia dificil el llevar a cabo procesos mas amplios. Ademas, como
practicante, mi situacion reducia mis posibilidades para realizar cambios significativos
en el proceso completo de seleccion.

Estas dos fases permitieron cubrir los aspectos basicos de reclutamiento y
seleccion de acuerdo con el estilo tradicional de la empresa, lo que se alinea con el
marco teorico del proceso de seleccion tradicional, ya que los dos primeros pasos del
Inbound Recruitment concuerdan con este estilo de contratacion, sin requerir una
transformacion completa de su proceso de contratacion.

La empresa gestionaba el reclutamiento mediante un enfoque tradicional que

usaba bolsas de trabajo para recibir postulaciones. Sin embargo, al tratarse de
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posiciones operativas, las ofertas solian contener informacion estdndar y requisitos
basicos, lo cual, segin Martinez y Vargas (2019), puede atraer candidatos no idoneos
para las tareas especificas o para el perfil de la empresa. Para evitar esto, las ofertas
laborales se disefian con dos objetivos principales: captar el interés de candidatos
adecuados y asegurar que estos posean las habilidades y actitudes necesarias para el
puesto (Dessler y Varela, 2011).

El proceso de seleccion tradicional de la empresa consta de cuatro etapas: filtro
curricular, entrevista, evaluacion médica y verificacion de antecedentes. En este
enfoque, los candidatos para posiciones operativas son valorados principalmente por su
estabilidad laboral previa y experiencia en tareas similares, lo cual facilita su
integracién y reduce la rotacion a futuro (Ganga y Séanchez, 2008). Esta estructura
permite cubrir los requisitos de la empresa de manera rapida, con un proceso que evaltia

tanto aspectos cualitativos como cuantitativos del candidato.

Resultados obtenidos y reflexidn sobre los aprendizajes asociados a la competencia

Uno de los hallazgos principales fue la relacion directa entre la falta de personal
adecuado y el impacto en la produccion. Cuando no se cubrian las vacantes necesarias,
la produccion se reducia, afectando tanto al area de RR.HH como a la operacion en
general. En el proceso de reclutamiento, se observo que la empresa no lograba atraer
suficientes candidatos, debido a una falta de informacién clara y atractiva sobre sus
beneficios, lo que generaba desinterés entre los postulantes, a pesar de ser una empresa
lider en su sector.

Ademés, se identifico que el proceso de seleccion se orientaba hacia un perfil
de personas con nivel educativo maximo de secundaria y bajos ingresos. Esta situacion
reflejaba una carencia de requerimientos académicos avanzados en la oferta, y aunque
los candidatos cumplian con la experiencia solicitada, esta falta de formacion técnica
los exponia a una mayor rotacion y a ser vistos como reemplazables. Este enfoque
limitaba las oportunidades de seleccionar un perfil mas diversificado y hacia necesario
considerar estrategias mas inclusivas y empaticas en el trato con estos candidatos,
puesto que, mayormente en las empresas no se solia tratar con el respeto y valor
adecuado a este sector poblacional.

Dentro del proceso de diagnostico, uno de los aprendizajes mas importantes fue
reconocer la relacion directa entre la disponibilidad de personal en planta y el impacto

en la produccion y recursos humanos. De hecho, el identificar estas necesidades
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operativas en la empresa revelo que el area de reclutamiento y seleccion tenia
limitaciones que influian en la efectividad general del proceso del area de seleccion.
Esto me permitié ver como un diagnostico claro puede resaltar los puntos criticos que
afectan no solo el reclutamiento, sino la funcionalidad completa del area, especialmente
en contextos donde se requieren contrataciones rapidas.

Otra leccidon fue entender que un buen diagnoéstico de reclutamiento no solo
evaltia el proceso en si, sino también las caracteristicas de la poblacion objetivo. En
este caso noté que diversos candidatos de cargos operativos presentaban algunas
vulnerabilidades: bajos niveles educativos y situaciones econdmicas adversas, lo cual
afectaba su percepcion del proceso de seleccion. Este diagndstico me permitié aprender
que la adaptacion de la comunicacion a sus necesidades, expresada de manera sencilla
y comprensible, podia hacer el proceso mas inclusivo y efectivo. Ademas, este cambio
en la comunicacion también me permitié encontrar plataformas adecuadas para llegar
a estos candidatos, como las redes o medios sociales y el boca a boca, en lugar de
depender exclusivamente de bolsas de trabajo en linea.

Finalmente, el diagnostico mostré cémo las barreras organizativas y culturales
de la empresa dificultaban la posibilidad de implementar cambios mayores. También
comprendi que, para lograr resultados en este tipo de entornos, el diagndstico debe tener
en cuenta tales factores y centrarse en soluciones aplicables que mejoren el proceso sin
cuestionar directamente el sistema organizacional establecido. Este enfoque me ayudo
a entender que seria necesario adaptar ciertas etapas de seleccion, como el trato y
atencion dada al candidato y la empatia en las entrevistas, alcanzando que el proceso
fuera mas humano y alineado la realidad de los postulantes, y, a su vez, generara un

impacto positivo tanto para ellos como para la empresa.

Competencia Interviene
Descripcion de las actividades

El proceso de intervencion en el area de seleccion se enfocod en dos actividades
principales: reclutamiento y seleccion de perfiles operativos, como ayudantes y
operadores, en un contexto post-pandémico. Durante la intervencion, se siguieron
ciertos protocolos de seguridad, como la vacunacion y el uso de mascarillas, los que
demandaron ciertas adaptaciones. Por ejemplo, las entrevistas en grupo solo admitian a

cinco personas y se realizaron entrevistas virtuales, lo que posibilitdo el envio de
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informacion mediante correo o WhatsApp para agilizar el proceso.

La Figura 1 presenta de manera general el proceso de reclutamiento y seleccion
de personal operativo, el cual inicia con la construccion y publicacion de la oferta
laboral en la fase de reclutamiento, seguida de un filtro de candidatos para identificar a
los mas adecuados. Posteriormente, en la fase de seleccion, se procede al contacto con
los postulantes, la revision de documentacion, y la verificacion de antecedentes legales
y de salud para asegurar la idoneidad de los seleccionados.

Figura 1

Mapa del proceso de reclutamiento y seleccion de personal de la empresa

A continuacion, se brindara un recuento detallado de los aspectos considerados
en cada una de estas fases.

Una de las funciones principales dentro del area de seleccion, es reclutar, el
cual se concibe como aquel proceso donde se emplean ciertos procedimientos, técnicas
y herramientas con la finalidad de cubrir demandas laborales de una entidad corporativa
(Portillo y Manceda, 2021). Las fases para esta primera actividad incluyeron el
desarrollo de una estrategia atractiva para atraer talento para los puestos operativos. Su
adecuada ejecucion dependia de la cantidad de postulantes y de la calidad de estos, el
cual se lograba organizar y presentar ofertas laborales concretas y claras que puedan
despertar el interés de potenciales candidatos. El objetivo fue disefiar un proceso capaz
de atraer a los candidatos idoneos para cubrir los puestos laborales operativos, buscando
no solo experiencia técnica, sino también actitudes y aptitudes que estén en sintonia con
la cultura corporativa de la empresa.

El primer paso para alcanzar el objetivo planteado fue la construccion de la
oferta laboral, esta tenia que presentar claramente a la empresa, describir de forma
precisa el puesto, los beneficios y requisitos minimos. Ademas, la oferta incluia una
despedida de agradecimiento para los aspirantes, con el fin de ofrecer una descripcion

clara que permita a los candidatos evaluar si el puesto cumplia con sus intereses.
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El siguiente paso fue la publicacion de la oferta laboral mediante la plataforma
“Computrabajo”, donde la empresa tenia una cuenta privada, con el objetivo de generar
interés entre los candidatos mediante una oferta detallada y atractiva. Al respecto, tanto
los indicadores como metas que direccionaron los pasos descritos se detallan en la tabla
1.

La segunda actividad realizada que da cuenta de la competencia de intervencion
fue el proceso de seleccion, el cual se aplico una vez que el reclutamiento atrajo a un
numero adecuado de postulantes. En este proceso, la seleccion de personal operativo se
bas6 en una combinacion de aptitudes técnicas (el manejo tedrico y practico de
herramientas técnicas), personales (la motivacion clara, la disponibilidad, la
adaptabilidad a cambios y la buena aptitud), y competencias académicas (el
conocimiento basico, técnico y/o avanzado que los candidatos debian poseer para
cumplir con los requerimientos del perfil del puesto). Su objetivo fue desarrollar un
proceso de seleccion efectivo que garantizara la incorporacion de personal operativo
altamente calificado, para garantizar una seleccion efectiva.

El proceso de seleccion inicié con un filtro preliminar de candidatos mediante
un checklist, donde se evaluaron aspectos como caracteristicas personales, experiencia
laboral minima y certificaciones técnicas y académicas. El objetivo fue asegurar que
los candidatos seleccionados cumplian con las aptitudes minimas para el puesto.

Posteriormente, en la segunda etapa, se contactd directamente a los postulantes
que pasaron el filtro inicial mediante llamadas, entrevistas presenciales o virtuales y
correos electronicos, seglin su disponibilidad. El objetivo era verificar si contaban con
las aptitudes necesarias para el puesto y motivarlos a aceptar la oferta laboral mediante
una presentacion de la empresa y los beneficios del empleo.

La tercera etapa del proceso fue la documentacion del postulante, en la cual se
les solicitaba que proporcionaran sus documentos personales para validar la veracidad
de la informacion presentada en sus curriculums. La etapa final del proceso de seleccion
fue la verificacion del estado legal, penal y médico de los postulantes seleccionados. En
esta, se realizaban consultas sobre antecedentes penales y judiciales, asi como examenes
médicos, con el objetivo de asegurar que los candidatos estuvieran "aptos" para el
puesto desde el punto de vista legal y de salud. Las metas e indicadores clave para las

fases previamente descritas se detallan en la tabla 2.
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Indicadores y metas de la actividad de reclutamiento de personal

Pasos Indicadores Metas
1. Percepcion de la 1. Existe una percepcion positiva de la
publicacion como publicacion como interesante
Paso 1: interesante y atractiva durante la primera semana:
Construccion ) .
o Comentarios positivos
e Deseo de conocer mas sobre la
2. Porcentaje de promocion propuesta
de la marca por parte de e Atencion brindada a la
los candidatos. publicacion
2. Los candidatos presentan puntaje
mayor al 0% durante la primera
semana.
1. Percepcion de la 1. Existe una percepcion positiva de la
informacion del puesto informacion del puesto como
como detallada detallada:
Paso 2: ;
Publicacion 2. Percepcion de la  Conciso
e Ordenado

publicacion como
interesante y atractiva

o Completo

2. Existe una percepcion positiva de la
publicacién como interesante
durante la primera semana.

e Comentarios positivos

e Deseo de conocer mas sobre la
propuesta

e Atencion brindada a la
publicacion
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Indicadores y metas de la actividad de seleccion de personal

Pasos

Indicadores

Metas

Paso 1: Filtro
de candidatos

Paso 2:
Contacto con el
postulante

Paso 3:
Documentaciéon
del postulante

Paso 4:
Verificacion
del postulante

1. Porcentaje de postulantes que
cumplen, en primera
instancia, con los
requerimientos minimos
basados en perfil del CV

1. Percepcion de interés en el
postulante

2. Porcentaje de postulantes que
cumplen con los requisitos y
continian con el proceso

1. Corroborar que los
postulantes presenten su
documentacién completa y
veraz

1. Verificar el estado penal y
médico de cada postulante
“apto” para el puesto

2. Verificar que el postulante se

encuentra “apto” en su estado
médico

1. Al menos el 40% de todos
los postulantes cumplen
con los requerimientos
minimos.

1. Existe una percepcion de

interés del postulante en la
propuesta laboral:

e Deseo por mas
informacion

e Actitud positiva

e Aceptacion de
propuesta

2.1. Al menos el 90% de los

postulantes contactados
cumplen con los
requerimientos minimos.

2.2. Al menos el 50% de los

postulantes con los
requerimientos minimos
contintian con el proceso.

1. Al menos el 80% de los
postulantes presentan su
documentacién completa y
veraz.

1. Al menos el 80% de los
postulantes se encuentran
“aptos” en su estado
penal.

2. Al menos el 50% de los
postulantes se encuentran
“aptos” en su estado
médico.
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Resena tedrica

El reclutamiento y seleccion se han convertido en una prioridad estratégica para
las organizaciones que buscan talento, en consecuencia, se estan invirtiendo esfuerzos
para perfeccionarlos, y desarrollar nuevas estrategias y metodologias que permitan la
adquisicion de candidatos adecuados que cumplan los requisitos de la organizacion. El
reclutamiento y la seleccion de personal son dos etapas de un mismo proceso orientado
a la adquisicion de recursos humanos para la empresa. El objetivo principal del
reclutamiento es proporcionar individuos como materia prima para la seleccion,
mientras que el de la seleccion es identificar y clasificar a los mas adecuados para
satisfacer las necesidades de la organizacion (Chiavenato, 2011).

De acuerdo con lo anterior, el proceso de seleccion se refiere a la adquisicion
de recursos humanos en las organizaciones, y comienza con la contratacion de una
cohorte preseleccionada de candidatos, tiene como objetivo identificar al individuo mas
cualificado para el puesto disponible, garantizando que el candidato cumple los
requisitos de la empresa y se alinea con su filosofia.

Chiavenato (2008) afirma que el proceso de seleccion no es un fin en si mismo,
sino un mecanismo para que la organizacién cumpla con sus objetivos, por lo que se
puede interpretar que constituye un componente de la metodologia a través de la cual
cada organizacion cumple con sus metas. Zayas (2010) afirma que poseer personal
capacitado y con alta motivacion es un aspecto estratégico y una ventaja competitiva
que determina el desempefio de las empresas frente a otras. En consecuencia, considera
que la ejecucion e idoneidad de un proceso de seleccion alineado con los requerimientos
de la empresa y las necesidades especificas de cada puesto, que definen los atributos de
los colaboradores, es esencial para alcanzar elevados niveles de competitividad,
eficiencia, satisfaccion y productividad.

Lo mencionado subraya por qué los procesos son fundamentales para que las
empresas alcancen el éxito empresarial. En adicidn, el estudio de Corral (2007) ilustra
que las empresas consideran a las personas como su principal diferenciador; sin
embargo, es evidente que son incapaces de adquirir a las personas adecuadas para
superar a su competencia. El autor afirma que la principal dificultad a la que se
enfrentan las corporaciones modernas es la identificacion de personas capaces de
mejorar el rendimiento a lo largo del tiempo, asi como la evaluacion de sus talentos

actuales y potenciales. De igual modo, un procedimiento de reclutamiento y seleccion
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competente es esencial para el éxito, puesto que la estrategia y capacidad empresarial
para alcanzar los objetivos organizativos depende directamente del capital humano de
la empresa, la cual la conforman los trabajadores. Por lo tanto, dirigir una organizacioén
hacia el objetivo previsto es todo un reto si no se cuenta con las personas adecuadas.

Actualmente, el proceso de seleccion se considera la base esencial del éxito de
una organizacion, situada en un mercado global que avanza rapidamente. De hecho, las
empresas destacadas suelen centrar sus esfuerzos en reclutar e integrar a los mejores
talentos, que son los responsables de potenciar y guiar a las organizaciones hacia la
consecucion de la excelencia empresarial (Corral, 2017). Zayas (2010) sostiene que la
seleccion debe priorizar candidatos con atributos que puedan fortalecerse mediante
capacitacion, alineandose con altos niveles de eficacia y eficiencia, y teniendo en cuenta
el factor economico en el desarrollo del capital humano.

Por su parte, Chiavenato (2011) considera que el proceso de seleccion implica
un esfuerzo comparativo y de toma de decisiones, que comprende el anélisis del puesto
y de los aspirantes al mismo, dos elementos que deben ser comparados para una
eleccion efectiva. La empresa, una vez realizado este andlisis, identifica a los candidatos
mas adecuados por medio de técnicas de seleccion, lo que esquematiza el proceso en
una serie de etapas con informacidn y secuencias especificas.

Para Ruano (2014), una organizacion puede iniciar el proceso de seleccion para
cubrir vacantes o crear una reserva de candidatos que atienda a futuras necesidades. La
planificacion de RR. HH resulta crucial para mantener un balance adecuado en la
ndémina y gestionar la cantidad de empleados de manera eficiente. Como indica
Chiavenato (2011), la primera etapa del proceso de seleccion consiste en analizar el
puesto y sus especificaciones, una tarea del Departamento de RR.HH. la cual debe
registrarse en un Manual de Puestos. Segun Werther et al. (citado por Ruano, 2014), el
disefio de roles organizacionales es un factor determinante para el éxito de muchas
entidades, lo que revela cuan importante es delimitar adecuadamente las funciones y
competencias para identificar al personal dptimo.

Ruano (2014) enfatiza que la empresa debe atraer a personas idoneas desde el
reclutamiento, ya que la calidad de esta fase inicial impacta directamente en la
efectividad de la seleccion. Tras el reclutamiento, el proceso de seleccion comienza con
el disefio de criterios y competencias a evaluar, ademds de las metodologias de
evaluacion. Esta fase produce un informe con informacion esencial sobre el candidato,

junto con observaciones y recomendaciones para el puesto.
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Por su parte, Corral (2007) indica que el reclutamiento se inicia por vacantes
derivadas de las necesidades de crecimiento de la empresa o de la salida de empleados,
dando lugar a las fases posteriores del proceso de seleccion. A partir de ello, ha
delineado siete fases del proceso: analisis de necesidades, generacion de solicitudes
(reclutamiento), filtrado de candidatos, evaluacion, seleccion de finalistas, contratacion,
y onboarding e integracion. En cada fase, se pueden seleccionar una o varias
herramientas o técnicas para ayudar a los profesionales responsables del proceso,
incluidos los curriculos, las entrevista y evaluaciones psicométricas, las dindmicas de
grupo, las evaluaciones de competencias, las verificaciones de referencias y las
evaluaciones médicas.

Al respecto, Chiavenato (2011) delimita diversas técnicas empleadas en el
proceso de seleccion: entrevistas, que pueden ser estructuradas o no estructuradas;
evaluaciones de conocimientos, disefiadas de forma general o especifica; evaluaciones
psicométricas, administradas en funcion de los atributos a evaluar, ya sean actitudinales
o de personalidad; y la posible aplicacion de técnicas de simulacion como la
dramatizacion o el role-playing. Una vez finalizadas las fases anteriores del proceso de
seleccion, se procedera a la fase de control, en la que se evaluara la eficacia, utilidad y
eficiencia del proceso, facilitando la mejora continua de los procedimientos de
seleccion. Es fundamental respetar las normas éticas y deontoldgicas establecidas para
el proceso de seleccion en cada estado, ya que esto garantizard la integridad y
transparencia a lo largo de su ejecucion.

Lievens (1984) destaca las consideraciones criticas en la seleccion de
candidatos, afirmando que solo debe buscarse informacion abiertamente profesional,
por lo que se informara al candidato del objetivo de cada método o instrumento de
seleccion empleado, como las evaluaciones aplicadas, recordando que una educacion

eficaz disminuye la probabilidad de que el candidato amplie sus sospechas y reservas.

Resultados obtenidos y reflexidn sobre los aprendizajes asociados a la competencia

A partir de mi experiencia, descubri que el proceso de reclutamiento presentaba
numerosos inconvenientes para su modificacion, dado que la empresa controlaba la
informacion que se ofrecia al publico, pese a ello, ajusté la informacion en la
publicacién para que fuera mas comprensible, centrandome en la fase de “Atraer” de la
metodologia de Inbound Recruitment.

Antes de comentar lo aprendido, considero fundamental discutir el contexto de
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este proceso. Usualmente, para puestos operativos, se postulan candidatos de los
sectores C, Dy E, por lo que es necesario conocer sus caracteristicas para llegar a ellos
de manera efectiva. Segun IPSOS (2020), es comin que este sector solo posea
secundaria completa y que su ingreso mensual sea minimo, equivalente al salario
basico. Ademas, desde mi experiencia, muchos candidatos solo aspiraban a obtener un
empleo, sin una expectativa clara de crecimiento profesional, buscando principalmente
una empresa cercana que les brindara estabilidad laboral.

Con lo anterior, aprendi que la implementacion de una metodologia centrada en
una cultura de clientecentrismo favoreceria la atraccion de un mayor nimero de
postulantes y facilitaria la comprension de la informacidon proporcionada por la
empresa. Para ello, realicé dos cambios significativos que facilitaron la conexiéon con
los candidatos: la accesibilidad a la informacion y los medios de difusion utilizados.

Por un lado, descubri que la informacion debia presentarse con una narrativa
mas amigable y familiar, adaptando el lenguaje a las caracteristicas de la poblacion
(Arensburg, 2019; Guales y Rosales, 2021). Por otro lado, noté que no se alcanzaba un
nimero adecuado de postulaciones, por lo que busqué otros medios para atraer
candidatos (Bandukwala, 2017; Talent Clue, 2017), entre los cuales, identifiqué que las
redes sociales mas utilizadas por los candidatos eran Facebook y WhatsApp, fue asi
que, ademas de usar CompuTrabajo, consideré esencial incorporar estas redes para
llegar a un publico més amplio. Gracias a esto, muchos candidatos y trabajadores de la
empresa comenzaron a referir la oferta laboral, generando un efecto similar a una "bola
de nieve". Estos indicadores evidenciaron la necesidad de actuar activamente durante
el proceso, lo que a futuro impulsé el desarrollo de una nueva metodologia de
reclutamiento. Junto al area de Seleccion, comenzamos a trabajar en estrategias para
generar interés en los postulantes y mejorar la difusion de nuestra propuesta laboral.

Durante toda la segunda actividad de proceso de seleccion, me percaté de que
la empresa seguia un proceso basado en un modelo tradicional (Chiavenato, 2007). En
este contexto, lo principal que aprendi en el primer paso fue el reconocimiento de los
perfiles de puestos (Casamayor, 2020). Para realizar un filtro curricular adecuado, era
esencial conocer todos los aspectos relacionados con el puesto de trabajo, como
salarios, horarios, actividades laborales, condiciones de empleo, proceso de produccion
de la planta, entre otros. Asimismo, aprendi a identificar los perfiles de los candidatos
basdndome en sus experiencias pasadas, ya que, dependiendo del perfil de la empresa,

podia reconocer sus actividades previas y las expectativas que tendrian sobre esta, tales
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como expectativas salariales, organizacionales y de horario. Con dicha informacion, se
decidia si el candidato continuaba en el proceso.

En el segundo paso, identifiqué varios elementos clave durante el contacto con
los candidatos que me permitieron desarrollarme como psic6logo organizacional. En
primer lugar, comprendi que se puede establecer un primer contacto efectivo a través
de diversos medios de comunicacion, como mensajes, videos, videollamadas y
llamadas telefonicas, siendo la entrevista presencial la mas fructifera. Esto se debe a
que el postulante experimenta la empresa de manera vivencial, lo que crea un ambiente
propicio para enamorarlo de su futuro lugar de trabajo y permite confirmar directamente
si cumple con los requisitos minimos para el puesto (Guales y Rosales, 2021; Zumba,
2020). Sin embargo, es crucial preparar adecuadamente tanto el espacio como la actitud
antes de las entrevistas individuales o grupales, ya que un ambiente inadecuado podria
obstaculizar el logro de resultados esperados y hacer que el candidato no avance a la
siguiente etapa.

En segundo lugar, vivi de manera directa el rol de psicélogo durante esta etapa,
es importante mencionar que muchos de los candidatos, como se indicé anteriormente,
presentaban condiciones laborales y personales desfavorables debido a su situacion
socioeconomica. Por ello, durante las entrevistas, los candidatos a menudo utilizaban el
espacio no solo para fines laborales, sino también para expresarse emocionalmente,
compartiendo detalles sobre su situacion de vida, necesidades econdmicas y problemas
personales (Buitrago, 2018). Esta etapa me permitié aprender de las estrategias y
enfoques de mis colegas psicologos, brinddndome la oportunidad de desarrollar mis
propias habilidades adquiridas durante mi formacion universitaria y en mis experiencias
laborales.

En el tercer paso, era necesario recopilar toda la documentacion importante y
certificada para el registro del candidato, sin embargo, algunos no conservaban dicha
documentacién o desconocian como gestionarla. Por ello, aprendi a gestionar diversos
documentos esenciales para el proceso, como el certificado de inscripcidon, cambio de
direccion de DNI, referencias laborales, certificacion de vacunas, CERTIADULTO o
CERTIJOVEN, entre otros. No obstante, habia documentos irremplazables, como
certificados de trabajo o de estudios superiores o técnicos, cuya gestion dependia
exclusivamente del candidato para avanzar a la siguiente etapa.

Ademas de la documentacion entregada por los candidatos, debia completar

formularios manualmente, lo que tomaba entre 25 y 30 minutos sin errores, generando
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demoras. Para optimizar este proceso, implementé un cuestionario en Google Forms y
un programa en Excel, permitiendo reducir el tiempo de llenado a menos de 5 minutos
y accesible desde cualquier dispositivo. Esta herramienta facilité una interaccién mas
dindmica y confiable entre el candidato y la empresa, al respecto, segun Cafion (2020)
y Garcia et al. (2016), aunque el proceso de seleccion mantiene un enfoque tradicional,
es vital incorporar nuevas metodologias y tecnologias para lograr un impacto positivo.

Por ultimo, se efectuaron las evaluaciones penales y médicas para finalizar con
el proceso; para las primeras tuve que aprender, investigar y también colaborar con el
jefe del area para decidir acerca de temas legales y judiciales, pues era necesario
entender los resultados proporcionados. Descubri que este tipo de poblacion podia
presentar antecedentes penales con situaciones conflictivas; lo que evidencié ain mas
la necesidad de considerar un enfoque que no solo evalie sus antecedentes, sino
también sus condiciones de vida.

Lo anterior, me permitio reforzar el andlisis previo y adaptar el proceso de
seleccion con un enfoque mas ético y justo para las circunstancias de cada postulante,
evaluando de manera consciente y rigurosa su historial judicial, penal y médico para
asegurar una seleccion imparcial y respetuosa (Louffat, 2018). De esta forma,
comprendi la importancia de disefiar intervenciones que no solo se enfoquen en cumplir
con los requisitos de la empresa, sino que también respeten y valoren las realidades de
cada candidato.

En cuanto a los antecedentes médicos, era necesario aprender sobre términos
basicos relacionados con diagnosticos de salud ocupacional y ofrecer alternativas para
resolver observaciones médicas (Villanea, 2009). Este proceso dependia principalmente
del médico ocupacional a cargo, pero me encontré con actos corruptos por parte de esta
persona que afectaban el proceso de seleccion de muchos candidatos, transgrediendo
aspectos éticos basados en los principios del psicoélogo y los codigos de conducta de la
APA (2017), asi como el codigo de ética de la PUCP (2011). Considero que las acciones
realizadas por los involucrados se fundamentaban en una perspectiva egoista y
consecuencialista; es decir, evaluaban si algo era bueno o malo segin las consecuencias
para ellos, priorizando sus propios intereses sobre los de los afectados. Esta accion
puede interpretarse como parte de un desarrollo ético en el nivel preconvencional desde
la perspectiva de Kohlberg (1971), donde la moralidad se justifica en satisfacer intereses
personales mediante las consecuencias de sus actos.

Considero que ambos evidencian la presion laboral en este ultimo paso del
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proceso de seleccion, al ser la etapa final, incluso el mejor candidato seleccionado podia
no pasar, generando conflictos tanto para el postulante como para el seleccionador.
Lamentablemente, esto provoco actos corruptos que afectaron la transparencia del
proceso llevado a cabo por el seleccionador y el médico ocupacional. Segtin Nisr et al.
(2022), es importante sefialar que muchas veces el proceso de seleccion puede alterarse
por las demandas internas de la empresa hacia el seleccionador, quien podria justificar
inadecuadamente su conducta en busca de cumplir con los requerimientos esperados.

En ese sentido, lo sucedido marcé un hito importante, ya que evidenci¢ la falta
de rigurosidad en todo el proceso y la escasa supervision de cada una de sus etapas. Por
ello, se decidio reestructurar y fortalecer este ultimo paso, tanto en el 4&rea médica, como
en la de seleccion de personal. Esto se basa principalmente en el despido de los
involucrados, y en la concientizacion sobre la ética y moral en la empresa, evitando
conflictos a corto y largo plazo.

Todo lo mencionado se justifica desde aspectos éticos como confidencialidad,
evitando el uso indebido de la informacion para fines ajenos al proceso; no
maleficencia, evitando afectar directa o indirectamente al candidato mediante la
informacion transmitida; y justicia, garantizando que el proceso sea similar y justo para
todos, evaluando a cada uno de manera individual sin la influencia del seleccionador.

En reflexion, existen ciertos elementos que deben valorarse previamente para
garantizar un proceso transparente y respetuoso de los aspectos éticos hacia el
candidato. Uno de estos es el condicionamiento que siente el seleccionador por los
requerimientos del area, es decir, la cantidad de ingresos que debe generar. Esta presion
puede llevarlo a alterar el proceso en favor de cumplir con los objetivos del area,
deshumanizando al candidato y tratandolo como un nimero mas dentro de la empresa,
lo que puede resultar en un trato despersonalizado por parte del area de RR.HH.,

comprometiendo asi una buena experiencia laboral en la empresa.
Competencia Evaltua

Descripcidn de las actividades

Para abordar este apartado, las actividades efectuadas estuvieron orientadas a
evaluar la efectividad de las acciones implementadas en la competencia anterior
(interviene), con la finalidad de analizar si las mejoras en funcion a los procedimientos

tuvieron éxito, es decir, si los indicadores y metas propuestas lograron mejorar los
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procesos como se esperaba.

En primera instancia, respecto al proceso de reclutamiento, la valoracion sobre
la percepcion de la publicacion laboral en términos de interés y atractivo, se evalu6 de
manera tanto cualitativa como cuantitativa. Por el lado cualitativo, después de tener
contacto con los candidatos en el proceso de reclutamiento, solia preguntarles
directamente como se sentian con el proceso, como percibian a la empresa y qué
opinaban de la informacion que les brindamos, ademas, les preguntaba si estarian
dispuestos a compartir nuestra publicidad, y esa era una forma de medir la percepcion.
Por el lado cuantitativo, utilizaba el NPS (Net Promoter Score), que nos permite medir
la disposicion de una persona a recomendar una empresa.

De esta manera, combinando estas dos formas, tanto en las entrevistas como en
la medicién de NPS, podia valorar si los candidatos se sentian atraidos por la marca.
Ademas, uno de los criterios especificos que indico la aprobacion de esta evaluacion
por parte de los candidatos, fueron sus reacciones o comentarios como: "Me atrajo la
marca", "Me llamo6 la atencién las condiciones del trabajo", o "La empresa es
reconocida y conozco compaiieros que han trabajado aqui". Por lo que, saber que los
candidatos ya tenian una percepcion positiva de la empresa ayudaba a confirmar que
nuestra publicacion o el contacto inicial del reclutamiento habia sido efectivo y
atractivo para ellos.

En relacion con lo anterior, resulta importante sefialar que el uso del NPS fue
clave para valorar la promocion de la marca, la cual se mide cuantitativamente con esta
herramienta, que nos muestra si les gusto el proceso y si lo recomendarian a otros,
también hacia preguntas durante las entrevistas para saber si les gustaria compartir la
oferta con otras personas o si habian traido referidos. A partir de estas interacciones y
del analisis del NPS, observé que la promocion de marca mejord, lo que mostraba un
interés positivo por parte de los candidatos.

Por otro lado, en la fase del filtrado de candidatos como parte del proceso de
seleccion, para evaluar cuantos postulantes cumplian con los requerimientos minimos
estipulados, me enfoque en verificar que estos, cumplieran tanto con aptitudes como
con actitudes. En cuanto a las aptitudes, el minimo requerido era contar con secundaria
completa y al menos seis meses de experiencia como ayudante de produccion, dado que
trabajadbamos con distintas empresas (inhouse) y se necesitaba experiencia afin.
También revisé que cada candidato se ajustara al area correspondiente segun su

experiencia previa. Respecto a las actitudes, busqué personas abiertas al aprendizaje,
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adaptables, amables y capaces de trabajar sin generar conflictos. Ademas, evalué su
resiliencia y fortaleza, ya que los horarios rotativos (de 7 am a 7 pm o viceversa) exigian
tolerancia a largas jornadas laborales.

En relacion a lo anterior, en la primera etapa, durante la revision de curriculos,
evaluaba principalmente las aptitudes de los candidatos, como su experiencia,
educacion y edad. Fue en las entrevistas donde pude observar tanto aptitudes como
actitudes. Les preguntaba sobre su experiencia laboral, sus impresiones de trabajos
anteriores y su vision sobre la empresa, ademas de indagar sobre su disposicion para
adaptarse a los horarios y condiciones laborales. Estas preguntas ayudaban a detectar si
el interés del postulante era genuino y si la informacion del CV coincidia con lo
compartido en la entrevista.

Un aspecto importante en esta fase fue verificar la veracidad de la
documentacion proporcionada, como certificados de trabajo, estudios y documentos
personales (DNI, recibos de agua o luz, y certificados de vacunacién). En algunos casos,
descubri documentos sin firmas oficiales o informacién que sobrecalificaba a los
postulantes, lo cual generaba conflictos si no encontraban condiciones similares a sus
experiencias previas. En promedio, el 80% de los postulantes entregaron
documentacion completa, aunque algunos casos de falsificacion afectaron la efectividad
del proceso.

Como evaluacion final del proceso de seleccion, se verificaban los antecedentes
penales y médicos de los postulantes. Para los antecedentes penales, se empleaba una
aplicacion en la que se ingresaban los datos personales, y el sistema brindaba toda la
informacion pertinente, incluyendo el historial penal y posibles casos de violencia o
desacatos. En cuanto al estado médico, los postulantes eran enviados a una clinica
ocupacional, donde el médico ocupacional reportaba uno de tres resultados: apto, no
apto o en proceso de revision; los casos en revision necesitaban que el candidato diera
solucion a algin problema por propia cuenta, como repetir el examen o necesitar lentes,
y algunos candidatos se retiraban a mitad del proceso. Si bien, este proceso no estaba
bajo el directo control del area, ya que lo gestionaba el drea médica, se observd que
alrededor del 50% de los postulantes usualmente no superaba este filtro, afectando la

seleccion final.

Resefa tedrica

Toda organizacion requiere de métricas de contratacion para atraer al talento
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humano competente, capaz de fomentar un avance importante dentro de la empresa,
desde esta perspectiva, el proceso de contratacion es esencial en el entorno empresarial
al momento de identificar y seleccionar al personal adecuado. Para evaluar su eficacia
y eficiencia, se deben considerar ciertas medidas especificas, las cuales suelen ser
delimitadas por RRHH y ofrecen indicadores medibles y datos pertinentes para mejorar
y evaluar la eficacia del mencionado proceso.

En este trabajo, se han aplicado principalmente los indicadores de reclutamiento
y seleccion, los cuales son medidas utilizadas para evaluar la eficacia del proceso de
adquisicion de talento humano, estos proporcionan informacion critica sobre la eficacia
de la estrategia y los procesos de contratacion de una empresa. Por mencionar algunos
ejemplos se encuentran: las métricas de contratacion, la tasa de retencion de candidatos,
el coste por contratacion y la calidad del talento adquirido.

Para entender el concepto, es importante comprender los Indicadores Clave de
Rendimiento, estos permiten identificar métodos para la mejora y optimizacion de un
procedimiento, concretamente el reclutamiento. En este contexto, se cita a la teoria de
los indicadores, también conocida como Key Performance Indicators (KPI), cuyo autor
es Drucker, el cual se centr6 en los indicadores clave de rendimiento en sus
publicaciones; su opinién era que no se puede gestionar lo que no se puede medir
(Drucker, 1933, 1974). Kaplan (1966) también hizo una gran contribucion al desarrollo
de los KPI; escribio muchos libros sobre el desarrollo y la implantacién de un cuadro
de mando integral, que incluye los KPI. Segtn sus investigaciones, comenta que solo
cuando se puede evaluar los objetivos marcados basandose en los indicadores
propuestos para dichos objetivos, si no existen indicadores solo quedarian los objetivos
como suefios por alcanzar (Kaplan, 1966).

Su método constituye una herramienta de gestion eficaz que correlaciona los
objetivos estratégicos de una organizacion con sus procesos empresariales y las tareas
cotidianas de los empleados, actia como punto de contacto entre los indicadores
financieros y otros de la actividad de la empresa e identifica la conexion causal entre
los objetivos y los indicadores clave (Trukhmanov et al., 2021).

El sistema de indicadores clave, utilizado desde hace tiempo por las empresas
occidentales, constituye una herramienta que simplifica la toma de decisiones por parte
de la direccion de la empresa, ademas, el KPI es un desglose de la estrategia de la
empresa, y es la base para una evaluacion objetiva de su aplicacion, e incluye

caracteristicas que determinan los factores de éxito reflejados en los valores objetivo de
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estos indicadores. En este contexto, la principal tarea de los directivos es lograr su
aplicacion. Esto es posible gracias al establecimiento de tareas y metas claramente
definidas en el contexto de las unidades estructurales y el personal, asi como a un mejor
control de su aplicacion.

Le-Thi y Tuyen (2021) afirman que los indicadores clave de rendimiento (KPI)
son indicadores que orientan las acciones para mejorar sustancialmente el rendimiento
de una empresa, lo que los convierte en herramientas esenciales para los directivos. En
consecuencia, el sistema de KPI sirve principalmente para evaluar la eficacia del
personal e informa a los directivos sobre la situacion actual de la empresa en su conjunto
y la contribucién de cada empleado en particular, da una idea de cémo la situacion
actual se corresponde con los objetivos estratégicos de la empresa.

En base a lo descrito anteriormente, los KPI de reclutamiento y seleccion son
medidas que indican la eficacia del proceso de reclutamiento dentro de determinada
organizacion. Los resultados demuestran el grado de avance de la empresa en la
consecucion de objetivos en el ambito de los RR.HH., concretamente en Ia
identificacion de talentos adecuados para la organizacion. El empleo de indicadores de
contratacion en el ambito empresarial proporciona varias ventajas, a continuacion, se
enumeran las principales (Le-Thi & Tuyen, 2021):

La primera incluye una mejora de la toma de decisiones, ya que su aplicacion
ofrece datos confiables y precisos que ayudan a tomar elecciones informadas durante
el proceso de empleo; con datos objetivos acerca del rendimiento de la contratacion, las
empresas pueden identificar las areas de mejora e implementar cambios estratégicos
que ayuden a mejorar la productividad y calidad de la contratacion.

Como segunda ventaja, se tiene a la optimizacion del tiempo y recursos, dado
que los KPI facilitan la identificacion de ciertas deficiencias o errores en dentro del
proceso; por tanto, a partir del andlisis de datos de estas variables, las empresas pueden
adoptar medidas correctivas para optimizar el tiempo y recursos empleados en la
contratacion, incrementando la eficiencia y reduciendo los costos asociados al proceso.

La atraccion y permanencia de personal cualificado es otra de las ventajas,
puesto que, al evaluar y mejorar continuamente el proceso de contratacion, las
organizaciones y sus directores de RR.HH. pueden cultivar una imagen favorable y
atractiva para los clientes potenciales. Ademas, la utilizacion de andlisis de
reclutamiento y seleccion ayuda a identificar las técnicas y los métodos 6ptimos para

atraer y retener a las personas mas cualificadas, mejorando asi la posicién competitiva
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de la empresa en el mercado laboral (Portillo y Mancera, 2021).

Resultados obtenidos y reflexidn sobre los aprendizajes asociados a la competencia

En relacion con los hallazgos que me permiten hacer una comparacion de los
procesos de reclutamiento y seleccion, antes y después de la intervencion, es necesario
precisar que antes de las acciones implementadas en la competencia interviene. Como
se ha descrito en los apartados iniciales, los procesos citados eran bastante tradicionales
y para realizar cualquier modificacidn se tenia que hablar con jefatura o gerencia. Esta
situacion dificultaba hacer cambios, ya que no era posible modificar el proceso
completo, pero si los pequeiios procesos internos, en ese sentido, mis acciones se
centraron en agilizar y optimizar los procedimientos internos. Por ejemplo, ajusté los
horarios de publicacion de ofertas, y extendi la estrategia de reclutamiento hacia nuevas
plataformas y canales de colaboracion, como ferias laborales, universidades e institutos,
lo que aument¢ significativamente el alcance de las publicaciones.

Un aprendizaje importante fue entender que no solo debia enfocarme en lograr
que los aspirantes postularan, sino también hacerlos sentir valorados y comodos en el
proceso. Para lograrlo, opté por humanizar el proceso de seleccion, haciendo ajustes en
las publicaciones para que fueran claras y accesibles, ademas fueron programadas en
horarios adecuados, considerando por ejemplo las primeras horas de la mafiana o noche,
lo que aument6 su visibilidad. Gracias a esto, los indicadores mostraron un notable
incremente en las postulaciones: de 100, se alcanzaron cifras de hasta 400 y en algunos
casos, superando las 1,000. La percepcion de la empresa entre los postulantes mejoro,
quienes, durante las entrevistas mostraron una actitud mas cercana y comoda, lo que
sugiri6 que estas adaptaciones hicieron el proceso mas accesible y atractivo.

Respecto a los indicadores, el mayor nlimero de postulaciones fue crucial para
estimar el impacto real de mi intervencion en el proceso de reclutamiento, puesto que
supone una evidencia cuantificable del progreso de mi trabajo. Este elemento
cuantitativo se complemento6 con un aspecto cualitativo que permitié entender coémo los
candidatos percibian a la empresa, lo cual influye considerablemente en su interés por
laborar en ella. Ambos se beneficiaron enormemente del proceso tradicional de
reclutamiento ejecutado en la empresa, ya que la cantidad de postulaciones se podia
verificar directamente a través de CompuTrabajo mientras que las entrevistas brindaron
informacion cualitativa sobre la percepcion de los candidatos. La estrategia también

impactd positivamente la imagen de la empresa, pues al hacer el proceso de
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reclutamiento mas masivo y atractivo, los candidatos podian ver oportunidades
laborales claras y alcanzables, lo que mejor6 considerablemente la imagen corporativa
y la percepcion de cercania.

En relacion con los indicadores trabajados en esta etapa, me di cuenta de que el
seleccionado fue fundamental para evaluar si este paso se estaba desempefiando
adecuadamente. Un hallazgo importante fue que posiblemente menos de la mitad de los
postulantes avanzaban a la siguiente etapa por no cumplir con los requisitos minimos
del perfil. Por ello, basandome también en la investigacion de Guales y Rosales (2021),
comprendi que para obtener buenos resultados en esta primera etapa es relevante poner
énfasis en la actividad inicial, ya que la cifra de postulantes y la calidad de estos
determinan un mayor numero de candidatos que puedan avanzar a la siguiente fase.

Por otro lado, al pasar de un proceso pasivo a uno proactivo en el reclutamiento,
los resultados mejoraron. En lugar de esperar que los candidatos encontraran la oferta,
al implementar estrategias mas proactivas, como publicaciones mds especificas y en
horarios estratégicos, se atrajo a candidatos que se ajustaban mejor a los perfiles
requeridos, por ejemplo, en la busqueda de personas para el area de produccion, al
principio llegaban personas con perfiles no relacionados, pero con el tiempo, la
estrategia se afind y se empezaron a recibir postulantes mas adecuados.

En relacion con lo anterior, el seguimiento de los indicadores considerados se
facilitéo durante las entrevistas, donde pude reconocer el interés real de los postulantes
por el puesto y profundizar en su trayectoria laboral para verificar si cumplian con los
requisitos minimos. Ademdas, me permitieron entender el interés promedio y las
expectativas de los candidatos sobre la empresa, preparandome para resolver diversas
consultas y anadir elementos atractivos, como videos, material interactivo y entrevistas
con el jefe del area.

Otro resultado notable fue que, con la mejora de los procesos, se redujo el
numero de vacantes a cubrir a largo plazo, esto se debid a que los empleados
seleccionados permanecian en la empresa, lo que disminuy6 la necesidad de cubrir
constantemente nuevas posiciones. El cambio en el enfoque proactivo generd un
ambiente de trabajo mas eficiente y me permitio diversificar mi participacion en otros
proyectos dentro de la empresa, superando mis expectativas iniciales.

Respecto a los indicadores, considero que el propuesto fue valioso para obtener
buenos resultados en esta etapa, ya que permitio verificar si los candidatos presentaban

la documentacién completa y veraz, lo que facilité continuar con la siguiente fase.
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También, evidencido el rol del seleccionador, quien puede ayudar a gestionar
documentos faltantes y supervisar todo el proceso. Cabe mencionar que este indicador
es resultado de una etapa previa, donde ya se preguntaba al candidato si contaba con su
documentacion, en esta etapa solo se recibia dicha documentacion y se completaban los
formularios necesarios. Ademas, la creacion del cuestionario y el programa en Excel
facilito el logro del indicador, generando automaticamente los documentos necesarios
y acortando los tiempos involucrados.

Ademas, la experiencia me permitié entender que la documentacion presentada
por los candidatos cumple un importante papel en el proceso de seleccion, ya que brinda
datos esenciales acerca de su perfil. Documentos como certificados laborales, boletas
de pago y otros documentos permitian evaluar su experiencia, compromiso y
estabilidad, por ejemplo, los certificados pueden revelar el motivo de salida de empleos
anteriores, y las boletas de pago muestran su constancia en el cumplimiento de horarios.
A partir de ello, comprendi que esta documentacion debe verificarse con rigor, ya que
algunas personas podrian manipularla para cumplir con los requisitos. Este aspecto es
vital en la evaluacion de los candidatos para aseverar que quienes continian en el
proceso realmente cumplan con los criterios establecidos.

La ética profesional también desempefid un papel fundamental en cada
interaccion con los candidatos. Desde el primer contacto, supe que existia una relacion
de poder implicita, pues el candidato me percibia como su enlace para acceder a un
empleo. Para responder a esta responsabilidad, actué de manera ética y profesional, en
linea con el codigo de ética de la American Psychological Association (APA, 2017) y
el de la Universidad Catolica del Perd (PUCP, 2011). En términos practicos, esto
significo garantizar transparencia y honestidad en cada etapa del proceso y asegurar la
confidencialidad de los datos de los postulantes. En entrevistas, me esforcé en ser claro
sobre los requerimientos del puesto y en resolver todas sus dudas de forma honesta,
protegiendo siempre la privacidad de la informacion que compartian, tal como estos
principios éticos establecen.

Asimismo, en la creacion de un rapport efectivo, aprendi que lo ideal es iniciar
la entrevista con una actitud abierta y de escucha activa, mostrando un interés genuino
en la persona y agradeciéndole por su tiempo. Esto permitié que los candidatos se
sintieran respetados y comodos, lo cual, ademas de ayudar a que compartieran mas
sobre sus experiencias y expectativas, generd un ambiente de confianza desde el primer

contacto. Este tipo de rapport basado en respeto y empatia fue esencial para obtener una
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vision genuina del candidato y evaluar su idoneidad para el puesto en un ambiente de
respeto y comodidad

Otro aspecto por resaltar vinculado a temas éticos en los procesos implicados,
fue que observé que la presion laboral y la corrupcion pueden surgir cuando se priorizan
los resultados sobre los valores éticos. La jefatura estaba mas interesada en llenar las
vacantes rapidamente, lo que a veces conducia a practicas poco éticas, como la
modificacion de curriculos o la omision de informacién importante. En algunos casos,
se falsificaban certificados laborales o se solicitaba al doctor ocupacional que
modificara los resultados de los examenes médicos para que los candidatos fueran
aceptados, estos actos no so6lo comprometian la calidad del personal contratado, sino
que también ponian en riesgo la reputacion de la empresa. Estas experiencias me
permitieron reflexionar sobre la importancia de mantener los valores éticos, incluso
bajo presion.

La principal leccion que aprendi de estas situaciones es que el respeto y la
integridad son esenciales en cada etapa del proceso de seleccion, y es fundamental
construir un entorno donde se valoren tanto a los postulantes como a los trabajadores
del proceso, y evitar caer en conductas que puedan dafar la confianza en el sistema. En
futuras intervenciones, aplicaré estas lecciones asegurando que los procesos sean
transparentes y que se mantenga la dignidad de todas las partes involucradas, puesto
que la ética no debe comprometerse bajo ninguna circunstancia, y es importante el

comunicar cuando se detecten practicas indebidas para corregirlas a tiempo.
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Conclusiones

En este tiempo desempefiando mis funciones como practicante en una empresa
transnacional peruana, he logrado obtener una vision mucho mas clara y selectiva sobre el area
de recursos humanos, ya no la percibo solo como una parte mas de la empresa, sino como el
corazon que la mantiene en funcionamiento. Trabajar en esta drea me permitié ver que, si no
se fomenta la capacidad humana dentro de una organizacion, esta corre el riesgo de volverse
una maquina de procesos, donde las personas solo persiguen objetivos econdémicos. Esto
deberia cambiar, ya que el verdadero valor de RR.HH. radica en humanizar a los trabajadores,
implementando estrategias que generen satisfaccion, bienestar y un desarrollo adecuado en la
empresa.

Al realizar el diagnostico situacional de los procesos de reclutamiento y seleccion como
parte de la competencia Diagnoéstica, identifiqué que la empresa enfrentaba un problema
importante relacionado con la ineficiencia en la gestion de su capital humano. En particular,
observé que el proceso de reclutamiento para los puestos operativos era apresurado y carecia
de empatia generando una alta rotacion de personal y un clima laboral inadecuado. Ademas, el
proceso actual no lograba atraer a los candidatos adecuados, y muchos de los postulantes que
eran seleccionados no permanecian en la empresa mas de unos pocos meses. Este diagndstico
me permitio saber que la falta de un enfoque adecuado en la seleccion de candidatos no solo
generaba costos innecesarios, sino que también afectaba la productividad de las plantas. A
partir de esto, decidi implementar cambios en la estrategia de reclutamiento, buscando no solo
mejorar la calidad de las contrataciones, sino también tratar a los postulantes con el respeto que
merecen.

Durante los nueve meses en los que me dediqué al reclutamiento y seleccion, adquiri
un entendimiento mas profundo de estos procesos, si bien sé¢ que hay aspectos que atin puedo
mejorar, confio en que seguiré aprendiendo en futuras experiencias laborales, donde espero
explorar no solo el sector industrial, sino también otros como el bancario. Ademas, fortaleci
mis habilidades en metodologias de trabajo y herramientas tecnologicas, como Excel y otros
programas de Microsoft, lo que me permitié ir mas alla de lo bésico y aportar de forma
significativa tanto a la empresa como a mi crecimiento personal.

Dentro de la ejecucion de mis actividades como parte de la competencia Interviene,
pude identificar tanto fortalezas como limitaciones en el area de seleccion de personal. En
primer lugar, implementé una estrategia mas atractiva y clara para captar talento en puestos

operativos, al construir ofertas laborales detalladas y publicarlas en plataformas y horarios
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adecuados, logré aumentar el interés de los postulantes lo que se tradujo en un mayor nimero
de candidaturas. Estos cambios no solo mejoraron la calidad de los postulantes, sino que
generaron que la empresa se proyectara de manera mas positiva ante el mercado laboral. Sin
embargo, pese a estas mejoras, enfrenté la dificultad de que la implementacion de herramientas
tecnologicas, como un programa en Excel para agilizar los procesos, no lleg6 a ser adoptada
por la alta direccion como la gerente de recursos humanos. Esta falta de apertura hacia el uso
de nuevas tecnologias es un aspecto que la empresa deberia mejorar, pues considero que
represento una dificultad para el desarrollo de un proceso de reclutamiento y seleccion efectivo.
Aunque el programa facilitaba la gestion de documentacion y el seguimiento de candidatos, su
uso se restringié a un grupo reducido y no se extendi6 a otros niveles de la organizacion.

Lo anterior, me permiti6 evidenciar que en la empresa existe una dicotomia entre una
estructura organizacional horizontal y una mas vertical, lo cual llega a limitar la comunicacion
y posiblemente la innovacion, ya que esta forma de operar restringe el flujo de ideas y posibles
soluciones a problemas. Personalmente, pienso que un mayor contacto entre practicantes,
asistentes, jefes y gerentes podria haber facilitado la generacion de ideas y soluciones mas
efectivas a los dilemas y dificultades presentes.

Otro aspecto que noté es que, a pesar de contar con un area de TI, no se le daba el foco
necesario para implementar innovaciones tecnoldgicas que hicieran los procesos mads
eficientes. Programas como Talent Clue, que podrian haber optimizado el proceso de
reclutamiento, no se integraron, en su lugar, se seguia trabajando con plataformas como
CompuTrabajo, que no siempre eran efectivas, y el area de T1 se centraba en resolver problemas
técnicos menores. Al respecto, considero que herramientas como Excel, Trello o Miro pueden
ser de gran utilidad, y seria ideal que a futuro la empresa pueda innovar en la aplicacion
métodos evaluativos mas eficientes como los Assessment Center o mejorar los procesos de
comunicacion para hacer las entrevistas mas comodas y adecuadas para los postulantes.

Por otro lado, pese a los cambios realizados en los procesos descritos, considero que la
empresa aun necesita reestructurar o revisar los procesos en RR.HH., especialmente en
seleccion, que es el area en la que mas he trabajado. Si bien los procesos son claros en términos
generales, en algunos aspectos no se tiene claridad sobre como se llevan a cabo, por ejemplo,
no siempre era evidente como se realizan las evaluaciones médicas o penales, o si el postulante
esta presentando toda su documentacion de manera adecuada, por lo que es crucial aportar
mayor claridad y especificidad a cada etapa del proceso de seleccion.

Ademas, un aspecto relevante que analicé dentro del ejercicio de la competencia

Interviene, es la importancia de tener en cuenta la diversidad de realidades tanto a nivel
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nacional como internacional, pues el Pert ha presentado un aumento de la migracion de
extranjeros, y desde mi experiencia laboral en la empresa he notado que este aspecto no siempre
ha sido abordado de manera adecuada. Con frecuencia, los responsables de reclutar se
enfocaban en el trabajador solo como recurso dentro de la empresa, sin considerar su entorno
o las condiciones en las que vive, limitando una vision integral en los procesos de seleccion.
Personalmente pienso que entender la realidad del trabajador nos permite brindar mejores
beneficios y comprender como podemos llegar mejor a los postulantes, especialmente aquellos
que provienen de contextos extranjeros. Ademas, el brindar oportunidades a estos grupos no
solo los beneficia a ellos, sino también a la empresa.

Por otro lado, como parte de las fortalezas del entorno de trabajo, considero que la
empresa me brindd un ambiente adecuado para poner en practica lo aprendido en la
universidad. Debo reconocer que, al inicio, tenia una idea algo limitada de lo que implicaba
trabajar en recursos humanos o como psicologo en el sector organizacional; sin embargo, aqui
pude aplicar todos mis conocimientos y llevarlos a la practica real. La empresa no solo me
ofrecié beneficios econdmicos, sino que también me proporciond un entorno favorable para
cubrir mis necesidades basicas a nivel personal, como la motivacion y la interaccion social con
diversas areas y personas. A su vez, esto me permitié medir mis propias competencias y evaluar
si estaba creciendo a nivel profesional.

Continuando con los aspectos positivos, considero que la empresa ofrece un espacio de
trabajo adecuado, no sélo en términos tangibles o fisicos, sino también a nivel del clima laboral.
Ademas, estd en constante crecimiento, lo que genera grandes demandas de trabajo en cada
area, este mismo crecimiento ha contribuido al aprendizaje en distintos campos, ya que, durante
mi practica en el area de reclutamiento y seleccion, tuve la oportunidad de aprender sobre
diferentes vacantes y puestos, asi como sobre otras areas de la empresa. Adicionalmente,
también debo sefalar que este proceso de crecimiento constante por parte de la empresa me
brind6 la oportunidad de observar sus errores y retos, lo que me permitioé ver que, aunque se
cometian ciertos fallos, estos representaban oportunidades para hacer aportes significativos en
el futuro. No obstante, pienso que, para generar un cambio mas profundo, seria necesario que
estos aportes no solo vengan de précticas de nueve meses, sino que se discutan a nivel gerencial
o de jefatura, pese a ello, estoy satisfecho con el hecho de que la empresa ha mostrado un
crecimiento notable desde mi ingreso hasta mi salida, tanto en sus procesos como en su rigor,
lo que me hace sentir que seguira mejorando.

A partir de mi experiencia, comprendi que el psicdlogo en una empresa debe ir mas alla

de las funciones clasicas de su carrera, su rol es amplio y relevante, integrandose en distintos
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sectores, no solo cumpliendo tareas especificas, sino también actuando como capacitador,
gestor y solucionador de problemas. Estos aspectos requieren de un conocimiento no solo
enfocado en la psicologia, sino también en otros temas vinculados con la gestion de procesos.
Esta area la considero fundamental, ya que el aprendizaje que obtuve acerca de esta a través de
experiencias laborales, tanto en voluntariados como en la empresa, me hizo darme cuenta de
como la gestion de procesos puede aportar resultados significativos no solo a nivel empresarial,
sino también en el desarrollo personal del psicélogo.

Por tultimo, respecto a las conclusiones dentro de la competencia Evalta, orientada a
valorar la efectividad de las acciones implementadas en el proceso de reclutamiento y seleccion
la empresa, pude observar tanto logros significativos como desafios persistentes. En primer
lugar, la implementacion de estrategias proactivas en el reclutamiento, como la humanizacion
del proceso y la utilizacion de plataformas adecuadas, resulté en un aumento notable en el
nimero y la calidad de los postulantes. No obstante, también enfrenté ciertas dificultades
entorno a la veracidad de la documentacion presentada por los postulantes, si bien el 80% de
los documentos estaban completos, muchos de ellos no eran auténticos. Esto, dificultd el
proceso de seleccion y puso en riesgo la integridad del sistema de contratacion, esto me
permitid aprender que se debe aplicar una rigurosa verificacion de la documentacion, ya que
algunas personas intentan manipularla para cumplir con los requisitos establecidos.

En funcidn de lo anterior, un tema que se gener6 durante esta evaluacion fue la ética en
el proceso de seleccion, llegue a observar que la presion por cubrir vacantes de forma inmediata
en ocasiones podia llevar a practicas poco éticas, como la falsificacion de certificados laborales
o la manipulacion de resultados médicos. Estas acciones afectaban la calidad del personal
seleccionado y ponian en peligro la reputacion de la empresa. Esta experiencia me llevo a
reflexionar sobre como la ética a menudo entendida mayormente desde un marco normativo o
tedrico, basado en autores o codigos de conducta, necesita integrarse y fortalecerse desde la
practica como parte de todos los procesos y gestiones organizacionales, especialmente en la
evaluacion del reclutamiento y seleccion. Cultivar el respeto a los codigos éticos y de conducta
es importante para crear un entorno donde se valore tanto a postulantes como trabajadores,
evitando conductas que dafien la confianza en el sistema.

En definitiva, a pesar de los desafios enfrentados en el proceso, esta experiencia me
brind6 un aprendizaje significativo, de modo que puedo concluir que trabajar en una empresa
competitiva y transaccional me brindé una experiencia valiosa en la aprendi a manejar
situaciones complejas en un entorno exigente y colaborar con profesionales de diversas areas,

lo que enriqueci6 alin més mi formacion y fortalecié mi perfil profesional y personal.
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