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SINTESIS

El presente trabajo aborda una probleméatica generalizada en la Empresa Provincial de
la Industria Alimentaria de Pinar del Rio, al tratar el proceso de reclutamiento y
selecciéon del personal. Se propone un procedimiento argumentado a partir del estudio
bibliografico y el analisis de las necesidades en el orden préactico, conformado por
cuatro etapas y diez pasos, los cuales en su conjunto, permiten establecer una
secuencia de acciones logicas para el desarrollo del proceso de reclutamiento y
seleccion del personal, lo que contribuira al logro de una mayor eficiencia y calidad en
el proceso productivo y de servicio que se lleva a cabo en la organizacion. Esta
investigacibn se estructura en introduccion, tres capitulos, conclusiones,
recomendaciones, bibliografia y los correspondientes anexos, siguiendo la logica de
formato disefiada para tales efectos. Para su desarrollo se utilizaron diferentes
meétodos, procedimientos y técnicas de investigacion, que permitieron fundamentar la
propuesta de la Tesis, sobre bases cientificas. El estudio de diversos procedimientos de
seleccion del personal permitié determinar sus principales aportes y limitaciones, como
base para la propuesta realizada. Se validé tedricamente el procedimiento con el uso
del método de criterio de expertos y fue aplicado en la Fabrica de Conservas “La
Epoca’, perteneciente a la Unidad Béasica de Alimentos de Consolacién del Sur, lo que
demostré su validez y fiabilidad y la necesidad de su aplicacion en la entidad objeto de
estudio, para contribuir a la mejora de la eficacia y eficiencia de la gestion de recursos

humanos y de la imagen corporativa de la organizacion.



ABSTRACT

The present work addresses a generalized problem in the Provincial Company of the
Food Industry of Pinar del Rio, when dealing with the recruitment and selection process
of personnel. An argumentative procedure is proposed based on the bibliographic study
and the analysis of the needs in the practical order, consisting of four stages and ten
steps, which together, allow us to establish a sequence of logical actions for the
development of the recruitment process and Personnel selection, which will contribute to
the achievement of greater efficiency and quality in the production and service process
carried out in the organization. This research is structured in introduction, three
chapters, conclusions, recommendations, bibliography and the corresponding annexes,
following the format logic designed for such purposes. For its development different
methods, procedures and research techniques were used, which allowed to base the
proposal of the Thesis, on a scientific basis. The study of various personnel selection
procedures allowed to determine their main contributions and limitations, as a basis for
the proposal made. The procedure was theoretically validated with the use of the expert
criteria method and was applied at the “La Epoca” Canning Factory, belonging to the
Basic Consolation Food Unit of the South, which demonstrated its validity and reliability
and the need for its application in the entity under study, to contribute to the
improvement of the effectiveness and efficiency of human resources management and

the corporate image of the organization.



TABLA DE CONTENDO Pag.
INTRODUCCION .....ooiiviiiicieeecte ettt te ettt eete e ete et e te s e e e ereeneesteeneesteaneas 1
CAPITULO I. FUNDAMENTOS TEORICO - METODOLOGICOS DEL
RECLUTAMIENTO Y SELECCION COMO PROCESO CLAVE DE LA GESTION DE

RECURSOS HUMANOS ....ooiiiiiiiiiiiiiite ettt e ettt e e e e e e e e s s nnnbneeeeeaeeeaeannes 8
1.1- Evolucion de la gestion de recursos humanos..........coooeeeeeeeiiieeeee e 8
1.2- Procesos clave de la gestion de recursos humanos..............ueeveeeeeenniiiiiiiiieeeenn. 11
1.2.1- Proceso de reclutamiento y seleccion del personal ...........cccooveeeevviiiiiiiiiinieeenn, 15
1.3- Analisis de procedimientos de reclutamiento y seleccion del personal................ 17
Conclusiones parciales del capitulo .............coooiiiiiiiiiiii e 28

CAPITULO Il. CARACTERIZACION DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y
SELECCION DEL PERSONAL EN LA EMPRESA PROVINCIAL DE LA INDUSTRIA
ALIMENT AR A L et e e e e e et e e e e e e et e e eaa e eenas 29
2.1- Metodologia para realizar el diagnostico empirico de la investigacion ................ 29
2.2- Andlisis de los resultados obtenidos a partir de las fuentes secundarias de

INTOIMECION <. 32
2.2.1- Balance de los recursos laborales de la organizacion en el afio 2018.............. 34
2.2.2- Resumen de la fluctuacion laboral al cierre del afio 2018...........ccccceevvvvvveeeeeen. 36
2.2.3- Resumen de la contratacion laboral en el afio 2018.............ccccceeveeeeeiniiiinnee. 38
2.2.4- Informes de las visitas integrales a las Unidades Basicas............cccccccceeeeennnnn. 39
2.2.5- Analisis del reglamento del comité de expertos y su funcionamiento ............... 40
2.2.6- Andlisis del Convenio Colectivo de Trabajo............cceevieiiiiiiiiiiiiiiiieee e 41

2.2.7- Andlisis de las normas regulatorias referentes al reclutamiento y seleccion del
QLT £=T0] g = S 42
2.3- Andlisis de los resultados obtenidos a partir de las fuentes primarias de
0] 0] 0 0 = o3 o o R0 44
2.4- Resumen de fortalezas y debilidades del proceso de reclutamiento y seleccion
(0T I oT=T £ = 1 PP 47
Conclusiones parciales del capitulo 1l.........ccooooiiiiiiiii e 49
CAPITULO I1ll. PROPUESTA DE PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION DEL
PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DEL PERSONAL EN LA
EMPRESA PROVINCIAL DE LA INDUSTRIA ALIMENTARIA DE PINAR DEL RIO ..50

3.1- Fundamentacion metodoldgica del procedimiento..............ccceeeeieieeeiiviiiiiiee e, 50



3.2- Descripcion de las etapas y pasos del procedimiento .........ccccevveeeevvvveiiiiiiineeeeenn, 52
3.3- Resultados de la implementacion del procedimiento.............cccuveieeeiieeeinniiinnee. 58
3.3.1- Validacion por Criterio de EXPEITOS .......uuuiiieaiiiiiiiiieie e 58

3.3.2- Resultados de la aplicacion del procedimiento para la gestion del proceso de

reclutamiento y seleccion del personal en la Fabrica de Conservas “La Epoca’ ........ 62
Conclusiones parciales del capitulo I ............coooiiiiii e 68
CONGCLUSIONES ..ottt e e e e e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e ennaseees 69
RECOMENDACIONES .....cottiiiiiiiieiiit ettt e e e e e st e e e e e e e s s snssbaneeeeaeeeeeannes 70
BIBLIOGRAFIA

ANEXOS


file:///D:/DOCUMENTOS%20DEL%20AÑO%202020/MAESTRÍA/Tesis%20de%20Olga%20Lidia_20%20enero%202020%20tarde.doc%23_Toc30428200

INTRODUCCION

A partir de la Revolucion Industrial, el hombre se ha visto en la necesidad de desarrollar
estrategias para estimular el incremento de las producciones y asi lograr satisfacer las
crecientes necesidades. Aparejado a este proceso, necesariamente se ha requerido de
recursos humanos mas preparados tanto para disefiar procesos como para ejecutar las
operaciones que complementan los mismos y obtener un producto con la calidad
esperada que responda a las expectativas que le dieron origen, con un éptimo
aprovechamiento de los materiales y recursos, que permita lograr eficiencia y eficacia
en los procesos.

Los recursos humanos han evolucionado a la par de las modificaciones ocurridas en el
entorno empresarial, gestandose cambios en su concepcion, principalmente durante las
tltimas décadas, lo que ha originado un proceso de transformacion que va desde la
administracion del personal, transitando por procesos como la administracion de los
recursos humanos, la gestién estratégica de los recursos humanos, la gestion del
conocimiento y la gestion del capital humano.

Cuba no ha estado ajena a los cambios que se ha experimentado en el mundo, de
manera que durante todos estos afios la direcciébn también fue evolucionando como
consecuencia de las transformaciones sociales originadas por la naciente Revolucion
de 1959, la que comenz6 a construir el camino que la llevaria mas adelante a la
implantacion del Socialismo y asi comenz6 a exigir de todos una sdlida formacién
politica y econdmica, basada en los principios del Marxismo - Leninismo, el
pensamiento economico del Che, y las ensefianzas de Marti y Fidel, reclamando, por
tanto, una participacibn mas activa y consciente de los directivos para elevar a un plano
superior la aplicacion del centralismo democratico en el proceso de toma de decisiones,
apoyado en el trabajo en equipo y en las diferentes organizaciones de la sociedad.

La empresa estatal socialista se enfrenta cada dia a retos cada vez mas dificiles que la
obligan a optimizar sus recursos y a adaptarse a condiciones extremas de
funcionamiento, agravadas por la crisis econdmica que vive el mundo y por el
recrudecimiento de la hostil politica de embargo econémico que han sostenido por mas
de cincuenta afos las diferentes administraciones de los Estados Unidos de Ameérica,

razon por la cual constituye una prioridad para el estado cubano la formacion de
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recursos humanos mas competentes que sean capaces de llevar adelante el proceso
revolucionario cubano y contribuir con el fortalecimiento de la economia y del sistema
social como alternativa mas justa para la integracion de los paises del area de
Latinoamérica y el Caribe.

Con los cambios aplicados en la economia, el perfeccionamiento del sistema
empresarial, el énfasis en la eficiencia orientada en el VI Congreso del Partido
Comunista de Cuba y mas actualmente la reorganizacion de la politica econémica del
pais; la gestion de los recursos humanos ha devenido en un asunto estratégico para el
Estado.

La adecuada utilizaciéon del principal recurso con que cuenta el pais, el hombre, juega
un papel decisivo en este sentido, por lo que lograr un desempefio acorde con las
funciones de cada puesto de trabajo y elevar a niveles aceptables sus competencias,
constituyen prioridades para el cumplimiento exitoso de este empefio.

El reclutamiento y seleccién de personal, planteado por la teoria de la Administracion de
Recursos Humanos, es definido como el proceso de identificar y atraer a un grupo de
candidatos; capaces de ocupar puestos de trabajo al interior de una organizacién, y
entre estos, seleccionar los mas adecuados para los puestos que existen en la
empresa, con los conocimientos, habilidades, experiencias, actitudes y aptitudes para
desempeiiar el cargo (Alles, 2016).

De acuerdo con Cuesta (2010) Gestion de Recursos Humanos (GRH) significa gestion
de personas que no son un medio sino el fin. Esas personas que trabajan son
portadoras del capital humano, que es implicado por la competencia laboral, concepto
de relevante pertinencia en la “era digital” o “sociedad del conocimiento” junto al
desarrollo de las organizaciones que aprenden u organizaciones de aprendizaje
permanente.

Este mismo autor considera que la seleccion del personal es una actividad clave de la
GRH en intima relacion con las competencias laborales y las competencias clave de la
organizacion.

En el andlisis de definiciones planteadas por diversos autores se puede significar la
coincidencia de que la seleccion es un proceso; algunos autores definen la seleccion

como un conjunto de técnicas, lo que se considera una proyeccion limitada desde el

2



punto de vista metodoldgico. A su vez, existe también consenso en que este proceso,

implica una accion que expresa una decision de: escoger, seleccionar y la existencia de

un patrén comparativo, no obstante, se puede confirmar la variabilidad al definir este

proceso al denominarlo por la mayoria de los autores como seleccién, aunque otros

suelen restringir este término, fundamentalmente al proceso decisorio y la incluyen

dentro de una funcibn méas general a la que denominan contratacion, reclutamiento,

colocacion, integracion o empleo.

Uno de los problemas que se presentan en la competitividad de las empresas, se

relaciona con el reclutamiento y seleccidon del personal, ya que se debe contar con el

personal adecuado en el puesto adecuado. Este proceso de seleccidén constituye un

elemento preponderante en el éxito de las empresas, generando oportunidades de

desarrollo al recurso humano (Garcia y Navarro, 2008).

Para el desarrollo de esta investigacion se tuvo como sujeto de estudio a la Empresa

Provincial de la Industria Alimentaria (EPIA) de Pinar del Rio creada como una empresa

estatal socialista, que ha logrado satisfactoriamente el cumplimiento de su mision,

alcanzando niveles de eficiencia aceptables, consolidando una estructura de direccion

minima y préactica, asi como a su capital humano, aunque no exenta de problemas en

su desatrrollo.

Como resultado de un diagnéstico preliminar del proceso de reclutamiento y seleccion

en la EPIA, se determind lo siguiente:

¢ Inexistencia de un procedimiento para el desarrollo de este proceso, que indique los
pasos a seguir al atender a una persona que busque o solicite empleo.

e Seleccién de candidatos que no estan preparados para el puesto que se ofrece

e Insatisfaccion laboral.

e Deterioro de la imagen de la empresa, al contar con personal que incurren en
desvio o uso indebido de recursos con los que cuenta la organizacion.

¢ No se realiza un analisis consecuente de las necesidades reales que requiere el
cargo a cubrir de acuerdo con la idoneidad del candidato, en cuanto a habilidades y
conocimientos para realizar las funciones, con la calidad, productividad y eficiencia.

A partir de los argumentos que se expresan en la situacién problémica se evidencia la

necesidad de un procedimiento que permita reclutar y seleccionar personas idoneas,
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con valores éticos y morales, motivadas y satisfechas con la finalidad de alcanzar los

objetivos deseados.

Las consideraciones referidas previamente propiciaron el planteamiento del problema

cientifico de la investigacion:

¢, Como contribuir a elevar la eficacia y eficiencia de la gestion de recursos humanos

desde el proceso de reclutamiento y seleccion del personal en la Empresa Provincial de

la Industria Alimentaria de Pinar del Rio?

Lo anterior permite plantear como objeto de investigacidon el proceso de gestion de

recursos humanos.

El campo de accidn radica en el proceso de reclutamiento y seleccién del personal

para la Empresa Provincial de la Industria Alimentaria de Pinar del Rio.

El objetivo general que se propone para este trabajo es el siguiente:

Elaborar un procedimiento para la gestion del proceso de reclutamiento y seleccién del

personal en la Empresa Provincial de la Industria Alimentaria de Pinar del Rio, que

tribute a una mayor eficacia y eficiencia de la gestion de recursos humanos.

Los objetivos especificos propuestos son los siguientes:

e Analizar fundamentos tedrico-metodolégicos que sustentan el proceso de
reclutamiento y seleccion del personal como subsistema de la gestion de recursos
humanos.

e Caracterizar el proceso de reclutamiento y seleccion del personal en la Empresa
Provincial de la Industria Alimentaria de Pinar del Rio.

e Documentar las etapas y pasos para el proceso de reclutamiento y seleccion del
personal.

e Validar el procedimiento propuesto en la Empresa Provincial de la Industria
Alimentaria de Pinar del Rio.

En correspondencia con el problema se ha formulado la siguiente idea a defender: El

procedimiento para la gestién del proceso de reclutamiento y seleccion del personal en

la Empresa Provincial de la Industria Alimentaria de Pinar del Rio, sobre bases
cientificas, contribuye a elevar la eficiencia y eficacia de la gestion de los recursos

humanos.



Durante la investigacion se aplicaron los siguientes métodos, procedimientos y

técnicas:

Métodos tedricos:

Métodos historico y logico: Para determinar las tendencias del proceso de
reclutamiento y seleccion de personal, sustentado en las tecnologias que
anteceden al propuesto en la presente investigacion.

Método sistémico: Para fundamentar el procedimiento para la gestion del proceso
de reclutamiento y seleccion del personal. Los procedimientos utilizados fueron
andlisis y sintesis para la descomposicion del funcionamiento del objeto en sus
diversos componentes y el establecimiento de las relaciones entre ellos.

Método dialéctico: Para valorar la evolucidén de la investigacion en el campo de la
gestion del proceso de reclutamiento y seleccién del personal. Se empleéd el
procedimiento de abstraccion para el andlisis y descomposicién del objeto de
estudio, asi como la induccién-deduccién para determinar generalidades y

regularidades del proceso.

Técnicas:

Encuesta: Se empled para caracterizar el proceso de reclutamiento y seleccién del
personal en la EPIA.

Entrevista: Se emple6 para caracterizar el proceso de reclutamiento y seleccién del
personal en la EPIA; asi como para la implementacion del procedimiento propuesto
en dos momentos: en el paso de preseleccion y en la evaluacién del proceso de
seleccion realizado en la Unidad Bésica de Consolacion del Sur.

Revisién documental: Para la valoracion de la bibliografia relacionada con el
problema, asi como el andlisis de algunas etapas y pasos del procedimiento
propuesto.

Método Delphi o de criterio de expertos: Para determinar validar teéricamente el
procedimiento propuesto.

Diagrama Ishikawa: Se utilizé para triangular la informacion obtenida a partir de las
fuentes primarias y secundarias, como parte del diagnéstico empirico de la

investigacion.



Desde el punto de vista metodoldgico, el aporte radica en la elaboracion del
procedimiento para la gestion del proceso de reclutamiento y seleccion del personal en
el marco de la mision, visidbn y objeto social de la organizacion, sobre la base de
normativas vigentes.

Desde el punto de vista practico, este trabajo aporta beneficios ya que de su
implementacion se podr4 contar con trabajadores competentes y comprometidos que
garanticen una mayor calidad y productividad que tribute a la optimizacion de los
procesos en la entidad.

En su esencia el trabajo resulta novedoso desde el punto de vista cientifico ante la
carencia de investigaciones en este campo dentro de la Empresa Provincial de la
Industria Alimentaria de Pinar del Rio, que permitan su fortalecimiento y una mejor
gestion ya que su principal fortaleza la constituyen los trabajadores encargados de
cumplir los objetivos estratégicos de la organizacion.

El trabajo se estructura en tres capitulos. El primero se titula “Fundamentos tedrico—
metodoldgicos del reclutamiento y seleccion como proceso clave de la gestién de
recursos humanos”. Su objetivo es analizar fundamentos tedricos y metodolégicos que
sustentan el proceso de reclutamiento y seleccion del personal como subsistema de la
gestién de recursos humanos.

En el capitulo dos “Caracterizacion del proceso de reclutamiento y seleccion del
personal en la Empresa Provincial de la Industria Alimentaria”, se propone una
metodologia para realizar el diagnéstico empirico de la situacion actual del proceso de
reclutamiento y seleccién de personal en la entidad, el andlisis de los resultados
obtenidos a partir de las fuentes primarias y secundarias de informacion, asi como el
resumen de fortalezas y debilidades este proceso en la entidad objeto de estudio.

El tercer capitulo titulado “Propuesta de procedimiento para la gestion del proceso de
reclutamiento y seleccion del personal en la Empresa Provincial de la Industria
Alimentaria”, tiene como finalidad la fundamentacion metodoldgica del procedimiento, la
descripcion de las etapas y pasos del mismo, asi como su validacion tedrica con el uso
del método Delphi y su implementacion en la Fabrica de Conservas “La Epoca” de la

Unidad Basica de Alimentos de Consolaciéon del Sur.



Finalmente, se plantean las conclusiones y recomendaciones de la investigacion, en las
cuales se fundamenta la necesidad y viabilidad del procedimiento propuesto. Se
presentan la bibliografia empleada y los anexos necesarios para una mejor

comprension de la investigacion.



CAPITULO I. FUNDAMENTOS TEORICO - METODOLOGICOS DEL
RECLUTAMIENTO Y SELECCION COMO PROCESO CLAVE DE LA GESTION DE
RECURSOS HUMANOS

El presente capitulo tiene como objetivo principal analizar fundamentos teoricos y
metodoldgicos que sustentan el proceso de reclutamiento y seleccion del personal
como subsistema de la gestidén de recursos humanos.

La revision bibliogréafica constituye el punto inicial de cualquier investigacion al ubicar al
investigador en las principales concepciones sobre el tema, realizar analisis en cuanto a
diferencias, similitudes y permitirle la adopcion de sus propias posiciones.

1.1- Evolucion de la gestion de recursos humanos

Gestionar a las personas que trabajan, como ciencia, buscando optimizar la manera en
gue colaboran en aras de los objetivos principales de su organizacion laboral, es tarea
gue exige estudio, dedicacion, persistencia y sensibilidad.

El desarrollo del trabajo y el hombre llevé desde sus inicios a la necesidad de la division
de las diferentes funciones entre los miembros de la comunidad. En la comunidad
primitiva, la distribucion del trabajo entre sus miembros se realizaba fundamentalmente
por el sexo, la edad y las caracteristicas fisicas. En este periodo se ubica el primer
momento de la actividad de seleccién de personas, la cual presenta un caracter natural
espontaneo.

La historia de la funcién de personal es relativamente corta, incluyendo un conjunto de
avances sustanciales. Este desarrollo no ha tenido lugar de forma aislada; muy al
contrario, la evolucion de la funciéon de personal se ha dado en un contexto social
determinado: el contexto industrial. De hecho, la funcion de personal representa una
respuesta a los dramaticos y continuos cambios que la industrializacion ha generado en
la sociedad y en el mundo del trabajo (Dulebohn, 1995). Entre los cambios y postulados
que genero la revolucion industrial destaca el nacimiento y difusion de la organizacion
cientifica del trabajo. Esta circunstancia supone una cierta paradoja, ya que el
desarrollo posterior tanto de la funcion de personal como de la teoria de organizacion
de empresas, se ha construido frente al Taylorismo.

En aquel entonces, la administracion del personal constituyo el primer estadio por el

que pasa la funcion de recursos humanos. En este periodo predominaba una
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concepcion del trabajador como un elemento mas en el sistema productivo,
respondiendo a la analogia hombre/maquina. Esta concepcién se transformé
progresivamente hacia un modelo de conducta laboral que concibe al trabajador como
miembro de un grupo y como un individuo que tiene una personalidad con un conjunto
de potencialidades a desarrollar.

El término “recursos humanos” (RH) es lanzado a finales de los afos 70 y principios de
los aflos 80 del pasado siglo por autores norteamericanos, aunque ya el mismo era
empleado por representantes de la denominada Escuela de las Relaciones Humanas, y
sefala que algunos autores plantean que la adopcidon de este nuevo enfoque fue la
reaccion norteamericana ante los resultados y las politicas en esta esfera del
management japoneés.

La gestion de los recursos humanos surgid en Estados Unidos en un marco
tedricamente controversial, al ponerse de manifiesto dos tendencias que promovian
diferentes afiliaciones: una, la plasmada en el texto Gestidon estratégica de los recursos
humanos, editado por Fombrun, Tichy y Devanna (1984), y otra, recogida en el texto
Gestidn de recursos humanos: Perspectivas de un director general, de Beer (1989).
Fombrun et al. (1984) subrayaban que los sistemas de recursos humanos en las
organizaciones estadounidenses tenian tendencia a la orientacion, limitada por la
estrategia comercial mediante una filosofia que recalcaba mayormente el rendimiento
de fondo, mientras que las organizaciones japonesas hacian énfasis en la lealtad como
el valor predominante en el ciclo de los recursos humanos y la alentaban mediante un
conjunto de subsistemas vinculados a los intereses a largo plazo.

Dentro del proceso evolutivo ocupa un espacio singular la identificacion y el
reconocimiento de los recursos humanos como una cualidad distintiva de las
organizaciones (Morales, 2006).

En la concepcion de Cuesta (2010), la expresion “recursos humanos” es utilizada para
significar a las personas insertadas en una organizacion laboral. Aunque se trata de
personas trabajando, por lo universal o comun de esa denominacion en las empresas,
se seguira aludiendo a los RH. E igual respecto a su gestion; aunque se trata en la
concepcion de este autor de Gestion de personas que trabajan, se continuara aludiendo

a la Gestion de Recursos Humanos (GRH), significando gestion de personas que no
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son un medio sino el fin. Esas personas que trabajan son portadoras del capital
humano, que es implicado por la competencia laboral, concepto de relevante
pertinencia en la “era digital” o “sociedad del conocimiento” junto al desarrollo de las
organizaciones que aprenden u organizaciones de aprendizaje permanente.

Becker (2009) fue de los primeros en estudiar el capital humano, al plantear que, es el
valor dado a las capacidades del personal que labora en una empresa, es decir, nivel
de educacion, conocimientos generales, destrezas y experiencias acumuladas, en
funcién de generar mayor productividad y desarrollo econémico. El capital humano es lo
mas importante dentro de una organizacion y la productividad de estos trabajadores se
deriva de su formacion y experiencia laboral.

Las organizaciones se han centrado en fortalecer y desarrollar el potencial humano,
basado en escoger el personal que cuente con personalidad, habilidades vy
conocimientos necesarios para un cargo, creando asi la conformacién de un recurso
humano creativo e innovador que sea capaz de unir esfuerzos en la consecucion de
objetivos.

Estos conceptos han ido evolucionando hasta la actualidad donde ha tomado una gran
connotacion la definicion de talento humano. Con relacion a este término Chiavenato
(2002, p. 165) expresd, “la historia de la gestion del talento humano es relativamente
reciente; a pesar de que la administracion de personas tiene sus origenes en la
Revolucioén Industrial, la gestidén del talento humano esta adquiriendo fuerza en nuestros
dias”.

Expresa este autor que el término ha ido evolucionando hasta la actualidad, pasando de
recurso humano, capital humano, capital intelectual hasta llegar a gestion de personas
o talento humano (Chiavenato, 2002).

Otros autores denominan talento humano a la “inteligencia, capacidad intelectual de
una persona, aptitudes o capacidad para el ejercicio de una ocupacion o dotes
intelectuales que le dan valor a un individuo” (Mejia et al., 2006, p. 86).

Edvinson y Malone (2000), citados por De la Hoz, Revilla y De La Hoz (2017), hacen
referencia al capital intelectual, comparando la empresa con un arbol cuyos frutos son
visibles y ocultas sus raices, para sentenciar que tanto la empresa como el arbol

pueden morir si solamente son atendidos sus frutos, descuidandose las raices que son
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sus valores ocultos. Tal metéafora equivaldria a valorar al iceberq, por su punta y no por
lo que se encuentra debajo del agua, que la sostiene.

En la actualidad, cuando los factores en los que tradicionalmente se han sustentado la
competitividad de las empresas son facilmente imitables, los recursos humanos se
identifican como fuente de ventaja competitiva para la empresa (Itami, 1991; Lado y
Wilson, 1994; Wright et al., 1994; Kamoche, 1996; Barney y Wright, 1998).

Herndndez (2018), considera que existen puntos de contacto entre las terminologias
utilizadas que han ido evolucionando con la historia, el fundamental, es la vinculacion
con el conocimiento, las actitudes, aptitudes y la capacidad; muy relacionada con la
calificacibn que obtengan los trabajadores para un mejor aprovechamiento y
rendimiento en el mundo laboral.

La ventaja basica de las empresas en el mundo globalizado del porvenir, en el mundo
de inicios del Siglo XXI, no radicara en sus recursos materiales ni en especifico en los
recursos energeéticos, no radicard en sus recursos financieros, y ni tan siquiera en la
tecnologia: la ventaja basica de las empresas a inicios del nuevo milenio
definitivamente radicara en el nivel de formacion y gestion de sus recursos humanos
(Cuesta, 2010).

Resumiendo, la evolucion de la gestiébn de los recursos humanos esta intimamente
relacionada con los cambios acontecidos, fundamentalmente econdmicos,
transformadores del contenido y el concepto del trabajo y del factor humano,
transitando por diferentes etapas hasta llegar a la actual globalizacion neoliberal de la
economia, en la que los recursos humanos devienen en la principal ventaja competitiva,
y Su gestidn, se convierte en decisiva para materializar la estrategia empresarial.

1.2- Procesos clave de la gestién de recursos humanos

En la actualidad, los tres elementos que distinguen con claridad a una gestion
estratégica de los RH, son: la consideracion de los RH como el recurso decisivo en la
competitividad de las organizaciones, el enfoque sistémico o integrador en la GRH y la
necesidad de que exista coherencia o ajuste entre la GRH vy la estrategia organizacional
(Cuesta, 2010).

El sistema GRH es mas que la suma simple de sus partes o procesos clave, es una

nueva cualidad surgida de la interaccion de sus partes, es una integralidad. Lo
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sistémico aqui rechaza el enfoque tayloriano, parcelado y en extremo especializado que
mutila al empleado su potencial de multihabilidades o polivalencia (multicompetencias),
devenido en sustento de los sistemas de trabajo flexibles. Lo sistémico, ademas, es
base de la modelacién, imprescindible en la percepcion de la funcionalidad integral de
la GRH.

El enfoque sistémico o integrador en la GRH hace alusion a la necesaria sinergia que
debe existir entre todos los procesos clave que conforma el sistema GRH, digase:
comunicacion institucional, organizacion del trabajo, seleccion e integracion,
capacitacion y desarrollo, estimulacion moral y material, seguridad y salud en el trabajo,
evaluacion del desempefio y autocontrol, todos enfocados hacia las competencias
laborales, como ndcleo rector y aglutinador del sistema, tal como se muestra en la

Figura 1.

Comunicacion
Institucional

Evaluacion del
Desempefio

Organizacion
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Seguridad y
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Seleccion e Competencias

Laborales R
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Material
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Figura 1. Procesos clave del Modelo Gestion Integrada de Capital Humano

Fuente: Morales (2006)

Se trata de un sistema de gestion integrada, en lo externo a la estrategia, y en lo interno
a los diferentes procesos clave (0 modulos) del Sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano.

A continuacion, seran explicados, brevemente, los procesos clave de la GRH, de
acuerdo con el criterio de diferentes autores.

Segun la Norma Cubana del Sistema de Gestién Integrado de Capital Humano (NC,

2007), las competencias laborales se conciben como el factor por excelencia de la
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gestion integrada de capital humano y ademas de expresar un desempefio laboral
superior, reflejan la cultura y los valores de la organizacion. La organizacién deberd
utilizar las competencias laborales en los procesos de seleccidn e integracion,
capacitacion y desarrollo y evaluacion del desempefio.

Por su parte, Morales (2006), las define como el conjunto de caracteristicas
subyacentes en las personas, que como tendencia estan causalmente relacionadas con
actuaciones exitosas en un puesto de trabajo contextualizado en determinada cultura
organizacional.

La organizacion del trabajo, segun Galloway (1998), es el sistema de trabajo de la
empresa, comprende a los diferentes procesos de trabajo considerando a la vez a la
seguridad e higiene del trabajo y las exigencias ergondmicas, con el objetivo de
optimizar el trabajo vivo. El disefio o redisefio de procesos de trabajo, concebido como
espiral dialéctica de perfeccionamiento empresarial 0 mejoramiento continuo en aras de
la calidad requerida, es determinante en la eficacia de la GRH.

En tanto, la selecciébn de personal es entendida como un proceso que se realiza
mediante concepciones y técnicas efectivas, consecuente con la direccion estratégica
de la organizacion y las politicas de GRH derivadas, con el objetivo de encontrar al
candidato que mejor se adecue a las caracteristicas requeridas presentes y futuras
previsibles de un puesto de trabajo o cargo laboral y de una empresa concreta o
especifica (Cuesta, 2010).

La capacitacion y desarrollo, segun la NC 3000:2007, para su cumplimiento en el
Modelo de “Gestion Integrada de Capital Humano”, se basa en el diagnostico de las
necesidades de capacitacion de cada trabajador y tiene que tener como fin el
cumplimiento de los objetivos y la estrategia de la organizacion.

La educacion ha pasado a ser una preocupacion para los sectores avanzados del
mundo empresarial, puesto que sus lideres reconocen cada vez mas la relacion entre
educacion y competitividad (Toffler, 1990).

El proceso de estimulacibn moral y material de los trabajadores, segun la NC:
3000:2007, para su cumplimiento en el Modelo de “Gestion Integrada de Capital
Humano”, se basa en la organizacion salarial, la cual esta dirigida a llevar a cabo el

pago por la calidad y cantidad del trabajo ejecutado, de forma tal que estén mejor
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retribuidos el trabajo eficiente y de mejor calidad. El nivel de los salarios depende de la
complejidad y responsabilidad del trabajo realizado, del rendimiento, del tiempo
laborado, de las condiciones en que se realiza el trabajo y de sus resultados, asi como
de otros pagos adicionales autorizados. En cuanto a la estimulacion moral, constituye
un importante elemento de trabajo, por su incidencia en el comportamiento y
satisfaccion de los trabajadores en relacion con su trabajo y organizacion, los
reconocimientos aplicables estan relacionados con la participacion de los trabajadores
en la gestidén de las organizaciones, en su superacion y cualquier otro estimulo recibido
en el ambito social, fuera del trabajo que desarrolla en la organizacion.

Segun Stoner (1996), para la organizacion, la compensacion es un costo como el
desempefio del empleado es un costo para él. Al estar balanceada la relacién costo-
costo hay equidad en el intercambio. Expresado, en otros términos, de balance
beneficio-beneficio, el desempefio significa un beneficio a la organizacion ofrecido por
el empleado, y la compensacion extraida del valor afiadido significa un beneficio al
empleado ofrecido por la organizacion.

Un proceso vital lo constituye la seguridad y salud en el trabajo, el cual, segun la NC:
3000:2007, para su cumplimiento en el Modelo de “Gestion Integrada de Capital
Humano”, se corresponde con la naturaleza y magnitud de los riesgos y el compromiso
para la mejora continua. Esta politica expresara los objetivos a alcanzar y debera ser
coherente con la politica general de la organizacion, en especial de capital humano, de
calidad, medioambiental y garantizar el cumplimiento de las disposiciones legales y
normativas vigentes. A su vez, debe ser objetiva y expresar realmente lo posible a
lograr en un periodo determinado.

En cuanto a la evaluacion del desempefio, es un proceso continuo y periodico de
evaluacion integral de los resultados, de las conductas y de las competencias de los
trabajadores, para alcanzar las metas, asi como los objetivos estratégicos de la
organizacion, vinculado al desarrollo integral de estos. Este proceso actia como
vehiculo para la puesta en practica de la estrategia y la obtencion con eficacia,
eficiencia y calidad de las metas y objetivos de la organizacién (NC 3000:2007).

Segun Cuesta (2010), la evaluacion del desempefio como actividad clave de la GRH,

significa la principal contribucion en la mejora de la actuacion o el desempeiio,
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posibilitando reforzar positivamente la conducta exitosa o rectificar la conducta
desacertada. A la vez, la evaluacion del desempefio significa la principal contribucion
para retroalimentar la formacion.

La comunicacion institucional, segun la NC: 3000:2007, esta determinada por su objeto
social, su historia y tradiciones, sus caracteristicas, nivel de participacion de los
trabajadores, objetivos estratégicos y operativos, asi como por el grado de integracion
de sus procesos. Constituyen premisas fundamentales para una comunicacion
institucional eficaz, el conocimiento y dominio por parte de los trabajadores de la
organizacién, de la mision, la vision y los valores de esta, asi como de su objeto social,
que es la razon por la que la organizacion existe. Es por ello que se deben utilizar
diferentes vias y medios para lograrlo, asi como tener evidencia de las acciones
realizadas con estos fines.

El autocontrol del Sistema de Gestidon Integrada de Capital Humano, segun la NC:
3000:2007, es el proceso mediante el cual la organizacion tiene que contar con un
Programa de Autocontrol del Sistema, en el cual deben quedar precisadas las fechas
en que se realizara el autocontrol y la evaluacion a los diferentes procesos del sistema,
asi como el andlisis integral del funcionamiento de él, asegura que el sistema de
gestiéon integrada de capital humano que se disefia tenga efectiva integracion con la
estrategia de la organizacion, que las politicas estan bien disefiadas, que se cumplan y
gue no se distorsionen, servira para medir su impacto en los usuarios, proveedores,
otras organizaciones, el cumplimiento de los compromisos con la sociedad y con los
propios trabajadores.

1.2.1- Proceso de reclutamiento y seleccién del personal

La seleccion de personal forma parte del proceso de provision de personal, y se
presenta luego del reclutamiento. Este y la seleccion de personal son las fases de un
mismo proceso, consecucion de recursos humanos para la organizacion. Segun
Chiavenato (2007, p. 124) “el reclutamiento es una actividad de divulgacion, de llamada,
de atencién, de incremento en la entrada, de invitacion; la seleccién es una actividad de
comparacion, confrontacion, de eleccion, de opcién y absorcion, de filtro de entrada, de

clasificacion”.
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Por otro lado, Soto (2014) plantea que el reclutamiento es un conjunto de técnicas y
procedimientos que busca atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de
ocupar cargos en la organizacion.

Seleccionar no implica escoger a unos discriminando a otros, sino que la seleccion
brinda la posibilidad de orientar y clasificar a las personas en funciébn de sus
potencialidades, y contribuir a la formacion y desarrollo de los candidatos en la
necesaria interrelacion hombre-trabajo. El problema ético no esta en seleccionar, sino
en como se realiza la seleccion, ahi estriba el comportamiento ético del proceso, en las
politicas, en los objetivos, en el proceder de las personas; esto enfatiza la necesidad de
contar con principios que guien este proceso.

La seleccion de personal no solo tiene valor en el proceso de proveer a la organizacion
del personal necesario, sino que derivado del proceso de evaluaciéon de los candidatos
gue le sirve de base es de utilidad, y funcién de la misma contribuir a la elaboracién de
los planes de formacién, de carrera, planes de sucesiones (cantera y reserva de
cuadros, tablas de sustituciones), la orientacién profesional, los inventarios de personal,
las certificaciones de competencias y la evaluacion del desemperio.

El proceso de seleccion de personal es una inversion y bien conducida debe producir
un rapido “retorno de la inversidon”. Son incalculables los beneficios que, en el @mbito
social, material y financiero reporta a la institucién contar con la fuerza de trabajo con
las caracteristicas adecuadas para el desempefio de sus funciones. Por otra parte, el
proceso de seleccion de personal no debe ser una moda, ni aplicarse por el capricho de
un empresario, ni un acto de complacencia formal de cumplir con una exigencia.
Introducir un sistema de seleccion con esta actitud condena al sistema de antemano al
fracaso.

De acuerdo con Tyson y York (2007), el proceso de reclutamiento consiste en atraer a
la organizacion a los candidatos adecuados, de acuerdo al perfil requerido para los
puestos vacantes, y examinar de manera cuidadosa sus documentos con la finalidad de
producir una lista corta de los mismos, para que posteriormente se investiguen durante
el proceso de seleccion de personal, y el término seleccién de personal lo usan para
referirse a la adquisicion de un nuevo staff de empleados, es decir, a la seleccién de los

candidatos reclutados que mejor cubran el perfil requerido para el puesto vacante.
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Para ello, es necesario que los selectores determinen los métodos a utilizar que mejor

puedan identificar la potencialidad de los candidatos, llamese entrevistas, test

psicoldgicos, pruebas de rendimiento, pruebas de aptitud, pruebas de personalidad y

motivacion, etc. Independientemente del método utilizado, las pruebas deben estar

disefiadas para evaluar el potencial del candidato a fin de que cubran los requisitos del

puesto, tales como: conocimientos, habilidades y actitudes.

Se puede resumir teniendo en cuenta el analisis conceptual realizado, que el

reclutamiento es la actividad que permite captar o atraer candidatos y la seleccion del

personal, es el proceso mediante el cual partiendo de la determinacion de las

necesidades de fuerza de trabajo por parte de una organizacién y habiendo definido las

competencias que se han establecido como requisitos para desempefiar con éxito un

cargo u ocupacion, se evalia y escoge a aquel o aquellos que mejor retnen los

requisitos.

1.3- Analisis de procedimientos de reclutamiento y seleccion del personal

Son muchos los autores que tedricamente han expuesto qué mecanismos deben

emplear las organizaciones para el reclutamiento y seleccién del personal. Entre ellos

se destacan:

Chiavenato (2007) explica que los pasos del proceso de seleccién son:

1. Entender cudles son las necesidades que requiere la vacante, por lo que se tiene
gue definir el puesto de trabajo.

2. Determinar el resultado de acuerdo a lo que debe alcanzar el personal reclutado,
dentro de la organizacion.

3. ldentificar si la persona seleccionada tiene realmente la capacidad, conocimiento y
experiencia requerida para el puesto.

4. Analizar las caracteristicas personales y profesionales del personal reclutado, como
edad, estado civil, conocimiento de lo solicitado, etc.

5. Analizar las caracteristicas especiales que debera tener el candidato seleccionado,
las cuales deberan ser acordes al jefe inmediato, a los compafieros y a los clientes

frecuentes.
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6. Analizar si el candidato idéneo cumple con los elementos de energizacién hacia la
tarea, la satisfaccion organizacional, la autoconfianza y el compromiso, lo cual sera
predictivo para su posterior rendimiento.

7. Analizar el curriculum vitae, para identificar de forma objetiva si el candidato cumple
con las caracteristicas solicitadas para el puesto.

8. La realizacion de una entrevista, para obtener informacion detallada del candidato
(caracteristicas personales, fisicas, profesionales y comportamiento). Aportarle
informacion sobre el puesto, tanto técnica como social.

9. Documentar la informacion obtenida en la entrevista.

10.Realizar un andlisis méas profundo del candidato, mediante la aplicacion de pruebas
psicolégicas individuales y grupales. Estas varian de acuerdo al nivel de puesto a
seleccionar.

11.Aplicar pruebas de conocimiento y habilidades, en donde el candidato se
encontrara con situaciones reales del puesto a ocupar.

12.Realizar una entrevista avanzada, donde se logre conocer los puntos fuertes y
limitaciones del candidato, su historial educacional y profesional. Es la parte dura,
porque se explora su vida personal y la interaccion con la ambiental y la familiar. Se
conoce su situacion econdémica, motivaciones, carencias, necesidades de
formacién, disponibilidad y caracteristicas de personalidad y estado fisico.

13.Se presentan los candidatos finales, a quien tomara la decision para incorporar al
mas idoneo para el puesto.

14.Se redactara el informe final del proceso de reclutamiento y seleccién del candidato.
Se incorporaran al informe curriculum vitae, resultados de las entrevistas realizadas
y todos los aspectos por los cuales se determind por qué es la persona ideal para
cubrir el puesto.

Por su parte, Jaramillo (2005) expresa que el reclutamiento y seleccion de personas es

el proceso de atraccion de candidatos calificados para un cargo. Los tipos de

reclutamiento para buscar los candidatos pueden ser internos, externos o ambos.

Las técnicas de reclutamiento externo de personas son:

a) Avisos en periodicos y revistas especializadas.

b) Agencias de reclutamiento.
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c) Contactos con escuelas, universidades y asociaciones gremiales.

d) Carteles en sitios visibles.

e) Presentacion de candidatos por recomendacion de empleados, bajo costo, altos
rendimientos, efectos relativamente rapidos.

f) Consulta en archivos de candidatos: el archivo de base de datos, que puede
catalogar los candidatos que se presentan espontdneamente o que no fueron
teniéndose en cuenta en reclutamientos anteriores.

g) Base de datos de candidatos: candidatos sobrantes en reclutamientos, son
introducidos en la base de datos de la empresa para utilizarlos en nuevos
reclutamientos.

La seleccion de personas funciona como un filtro que permite que sélo algunas
personas puedan ingresar en la organizacion: las que presentan caracteristicas
deseadas por la organizacion. La seleccidbn busca los candidatos entre varios
reclutados, el mas adecuado para los cargos de la organizacion, con el fin de mantener
o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficiencia de la
organizacion.
Dentro del proceso de seleccion, David (2006) contempla los siguientes aspectos:
e Experiencia laboral.
e Trayectoria académica.
e Aspectos psicoldgicos.
Estos aspectos se logran conocer mediante un informe acerca del candidato,
denominado “hoja o forma de solicitud” con el propdsito de conocer las calificaciones
del solicitante. Seguidamente se procede a la aplicacion de técnicas de seleccion como
son entrevistas, la observacion, verificacion de antecedentes y cartas personales de
recomendacion, pruebas de conocimientos y capacidad, pruebas psicométricas,
pruebas de personalidad y técnicas de simulacion. Al concluir con los pasos del proceso
se pasa a la toma de decision de aceptar o rechazar al candidato evaluado, la decision
es tomada por el jefe maximo de la empresa, luego de haber analizado cuidadosamente
el informe final de seleccion.

Por su parte, Werther (2008) plantea que una vez identificadas las necesidades de

personal de la organizacion, se procede a seleccionar al nuevo personal. Varias
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organizaciones han creado sistemas de seleccion interna mediante los cuales pueden
identificar el capital humano que tiene potencial de promocion, por una parte, y las
vacantes disponibles, por la otra. En ciertos casos, un programa apoyado en software
especializado ayuda a determinar mediante puntuaciones cuales empleados reldnen las
caracteristicas mas compatibles con el puesto. Los que obtienen puntuacién mas alta
se consideran los candidatos mas idoneos. A pesar de algunas limitaciones, como el
hecho de que ningun programa de computadora puede medir el deseo del empleado de
ocupar determinado puesto, estos sistemas han ido logrando considerable difusion.

Los pasos que plantea este autor para el proceso de seleccidn de personal son los
siguientes:

Paso 1: Recepcidén preliminar de solicitudes.

Paso 2: Prueba de idoneidad

Paso 3: Entrevista de seleccion.

Paso 4: Verificacion de datos y referencias.

Paso 5: Examen médico.

Paso 6: Entrevista con el supervisor.

Paso 7: Descripcion realista del puesto.

Paso 8: Decision de contratar.

En cambio, Cuesta (2010) plantea que la tendencia mas promisoria en selecciéon de
personal es buscar candidatos no para un puesto o cargo X, sino para el puesto o cargo
X, Y, Z, significando flexibilidad o multicompetencias en el empleado, y no solo para las
competencias del puesto sino para las relaciones interpersonales (priorizando la
habilidad de laborar en equipo) y la cultura organizacional. Este autor propone un
procedimiento para la seleccion del personal, compuesto por las siguientes fases (F):
F-1. Conocimiento de la empresa y reglas esenciales: Esta fase se expresa en el
conocimiento de las demandas y ofertas de los puestos o cargos para los cuales se va
a seleccionar, de la estructura organizativa empresarial, de sus condiciones de trabajo y
de su cultura o filosofia organizacional.

F-2. Consideracion del perfil de cargo por competencias: La existencia y actualidad del
perfil de cargo por competencias es determinante para el proceso de seleccion. En esta

fase se deciden los indicadores o parametros (dimensiones) que serviran de referencia
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0 patron para comparar las caracteristicas (competencias) medidas o valoradas en el
aspirante al puesto, precisamente obtenidos del perfil de cargo por competencias.

F-3. Reclutamiento: Tres aspectos son fundamentales a determinar y adquirir aqui: las
fuentes de reclutamiento, el formulario de solicitud de empleo (externos) o evaluacion
del desempefio junto a la solicitud (interno) y el curriculum vitae o historial.

F-4. Seleccion.

4.1. Preseleccion: Después de recurrir a la fuente decidida, haber obtenido el formulario
de solicitud o evaluacion del desempefio, y el curriculum, se aplica la entrevista
preliminar, que es una técnica que nunca debera faltar en este momento.

4.2. Aplicacion de técnicas de seleccion: Las técnicas que a continuacion se relacionan
no significan la aplicacién conjunta o de todas. Los especialistas junto a los directivos
deciden cuales utilizar: test psicométricos, dinamica de grupos, Assessment Center,

pruebas profesionales, pruebas fisicas (médicas), entrevista de seleccion.

4.3. Comprobacion de datos referenciales: Donde se verifican todos los datos
referenciados por los candidatos.

4.4. Comparaciones interindividuales: Se recurre a todo el conjunto de datos que se ha
obtenido de todos los candidatos, y se comparan.

4.5. Toma de decisiones sobre candidatos a seleccionar: Definitivamente se deciden los
seleccionados.

F-5. Incorporacién/acogida: Implica la presentacion del nuevo empleado, su
familiarizaciéon con el proceso, etc. Ademas, reuniones con sus nuevos jefes, visitas a
distintas areas.

F-6. Seguimiento: El proceso de seleccion de personal no finaliza tras la contratacion e
incorporacion del candidato, pues es preciso realizar un seguimiento comprobatorio.
Segun Ojeda (2011) existen un conjunto de pasos basicos para el proceso de
reclutamiento y seleccion, por lo que a continuacion se presentan de manera resumida
los principales elementos que integran cada uno de estos. La funcion del administrador
de recursos humanos consiste en ayudar a la organizacion a identificar al candidato que
mejor se adecue a las necesidades especificas del puesto y a las necesidades
generales de la organizacion. Los pasos basicos son:

Paso 1. Recepcion preliminar de candidatos (solicitudes)
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Paso 2. Entrevista de clasificacion

Paso 3. Aplicacion de pruebas de idoneidad

Paso 4. Entrevista de seleccion

Paso 5. Verificacion de datos y referencias

Paso 6. Entrevista con el superior inmediato y/o el gerente de area
Paso 7. Examen médico

Paso 8. Descripcion realista del puesto

Paso 9. Decision de contratar

En tanto, Soto (2014) propone un procedimiento de reclutamiento y seleccidén con los
siguientes pasos:

1. Elaboray publica convocatoria

Integra expediente

Recibe, revisa solicitudes y envia expedientes

Define lugar y fecha de evaluacion

Elabora y aplica examen

Presenta examen

Califica examen

Evalla expedientes

© © N o o b N

Recibe dictamen e informa al candidato

[ERN
o

. Recibe resultados

[EY
[E

. Prepara documentacion e integra expediente

El procedimiento para la seleccion de personal propuesto por la Corporacion

Universitaria del Caribe (2014), contempla los pasos que se relacionan a continuacion:

¢ Identificacién de necesidades de provision de cargos.

e Solicitud de inicio de proceso de seleccion:

- Cuando se trate de cargos nuevos el Coordinador de vinculacion, seguimiento y
evaluacion se asegura de contar con la aprobacion de la creacion del cargo por
parte de la Junta Directiva.

- Cuando se trate de contratacion por dos meses, es lo aprobado en casos de:
llenar vacantes o para suplir necesidades de supernumerarios de acuerdo a la

necesidad de servicio.
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Reclutamiento:

- Interno (se toma en cuenta cubrir la vacante con empleados ya vinculados,
analizando las capacidades y méritos del personal y los requerimientos del
cargo).

- Externo (el coordinador revisa el banco de hojas de vida que reposa en la
Oficina de Gestion Humana, en medio fisico y digital).

- Si no se obtiene el candidato deseado, procede a publicar la vacante en el portal
de empleo de la Institucion, en otras paginas de empleo, o en los diarios de
mayor circulacion a nivel local y/o nacional, segun sea necesario.

Andlisis de las Hojas de Vida y Preseleccion.

Entrevista Psicoldgica.

Aplicacién de pruebas psicotécnicas y técnicas.

Entrevista con el Jefe Inmediato.

Andlisis de resultados y decision.

Informe de seleccion.

Presentacion a la Junta Directiva.

Por su parte, Barcel6 (2017) plantea 10 pasos para un proceso de seleccion efectivo:

1. Andlisis y deteccion de necesidades: toda organizacion que quiera ser puntera en

su sector debe tener muy claro cuéles son sus necesidades en cuanto al personal
gue debe tener en cada momento, y para ello es necesario que el departamento de
recursos humanos realice una o dos veces al afio un analisis y deteccion de
necesidades de puestos de trabajo.

Reclutamiento activo o pasivo: una vez que se han detectado las necesidades del
personal a incorporar, el siguiente paso no es otro que comenzar lo que es el
reclutamiento en si; si se siguen los métodos tradicionales se pondra una oferta de
empleo y se esperara que lleguen los curriculums (reclutamiento activo) y si se
siguen los nuevos métodos de Reclutamiento 2.0, buscaran en redes sociales

candidatos pasivos para cubrir esa posicion (reclutamiento pasivo).
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Recepcion de candidaturas: si se opta por los métodos tradicionales de seleccion,
se esperard la recepcion de los curriculums de los candidatos, y si se opta por los
métodos méas novedosos buscaran esos candidatos.

Preseleccion: una vez que hayan recibido los curriculums o busquen los candidatos
en las redes sociales, es fundamental hacer una primera preseleccién de
candidatos; antes de ello es necesario que hayan hecho una descripcion de los
puestos de trabajo a cubrir, asi como el perfil profesiografico del candidato ideal
para la organizacion.

Pruebas: los candidatos preseleccionados habran de pasar por las pruebas que se
hayan determinado para detectar las habilidades y competencias requeridas para el
puesto que se quiere cubrir. Estas pruebas pueden ser test psicotécnicos, rol
playings, o utilizando técnicas méas novedosas como la gamificacion.

Entrevista: la entrevista cara a cara con el candidato siempre sera uno de los
puntos méas importantes del proceso de seleccion, sin olvidar ninguno de los otros;
en la entrevista se podra mirar a los ojos a los candidatos, ver su lenguaje corporal
e intentar descubrir de forma directa sus habilidades y su experiencia.

Valoracion y decision: no todos los candidatos son iguales y por lo tanto las
entrevistas tampoco deberian ser iguales; es necesario que, una vez realizadas las
entrevistas personales, se dediquen los siguientes dias a analizar y valorar los pros
y los contras de cada uno de los candidatos entrevistados e ir comparandolos con el
perfil profesiografico y la descripcién del puesto de trabajo que se habia disefiado
en el punto cuatro de esta lista.

Contratacion: la contratacion es el paso en el que se incorpora a la organizacion al
candidato elegido; es el momento de explicarle todos los aspectos legales y
contractuales de su contratacion, asi como de darle la fecha de su incorporacién al
puesto de trabajo y resolverle todas las posibles dudas que pudiera tener antes de
Su incorporacion.

Incorporacién: es muy importante sefialar que la seleccién de personal no termina
con la contratacién; este es otro de los males de las organizaciones; la
incorporacion al puesto de trabajo debe ser también un punto basico en la seleccion

de personal. En la incorporacion se debe acompafar al trabajador, presentarles a
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todos sus comparfieros y todos los departamentos de la organizacién y también
formarle en la cultura de empresa. En algunas organizaciones se usa la figura del
mentor como aquel trabajador con mas experiencia que durante un tiempo ayuda,

aconseja y guia a los nuevos trabajadores.

10.Seguimiento: finalmente se hace necesario como forma de cerrar el circulo de la

seleccion, hacer un seguimiento de los trabajadores a corto medio y largo plazo;
este seguimiento se hard mediante encuestas de satisfaccion y valoraciones de

desempeiio.

Como se puede apreciar en los procedimientos antes presentados se han agrupado las

principales etapas, fases, pasos, técnicas e instrumentos que se emplean en un

proceso de reclutamiento y seleccién de personal, segun los autores consultados. El

orden o la aparicion de los diferentes elementos que lo conforman estan en

correspondencia con los objetivos y caracteristicas del mismo. Del analisis realizado se

deducen los principales componentes o etapas de este proceso:

a)

b)

Planeacion: La organizacion debe planificar sus requerimientos de recursos
humanos.

Reclutamiento: La organizacion genera después un fondo de candidatos a puestos,
entre los cuales seleccionara a los mas calificados, en correspondencia con los
perfiles de cargos.

Seleccion y contratacion: Tras reclutar a candidatos para los puestos disponibles, la
organizacién selecciona y contrata a los individuos con mayores probabilidades de
desempefiar correctamente un puesto.

Induccién: Una vez contactados los empleados se les debe orientar tanto en lo
referente a su puesto de trabajo como a la organizacion en general.

Seguimiento: Los empleados contratados deben ser supervisados y atendidos, a fin
de evaluar la correspondencia entre el perfil para el cual fue contratado y su

desempeiio en el puesto de trabajo.

Del analisis anterior se deriva la tabla 1, en la que se muestran los principales aportes y

limitaciones de cada procedimiento estudiado, como base esencial para la propuesta a

realizar en la presente investigacion.
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Tabla 1. Aportes y limitaciones de los procedimientos analizados

- El programa de seleccion
se apoya en un software

especializado que ayuda a

determinar mediante
puntuaciones cuales
empleados reunen las

No. | Procedimiento Autores Aportes Limitaciones

1 Reclutamiento y | Jaramillo - Mantener o aumentar la |- ElI proceso es
seleccion de | (2005) eficiencia y el desempefio | inherente solo para
personas del personal, asi como la | candidatos calificados

eficiencia de la organizacién | para el cargo

2 Programa de | David - Se logra un gran |- Se pueden cometer
reclutamiento, (2006) conocimiento de los | errores por efecto de
seleccion e solicitantes halo, es decir,
induccién en el tendencia de evaluar a
Colegio los candidatos a partir
Capouilliez, de generalizacion
Universidad de
San Carlos,
Guatemala

3 Pasos del | Chiavenato |- Adecuacion de la persona | - No esta enfocado
proceso de | (2007) al trabajo hacia la gestiéon del
seleccion del - Eficiencia y eficacia de la | proceso de
personal persona en el puesto reclutamiento y

seleccion

4 Programa de | Werther - Los sistemas de seleccion | - Ningun programa de
reclutamiento, (2008) interna pueden identificar el | computadora puede
seleccién e capital humano que tiene | medir el deseo del
integracion potencial de promocién empleado de ocupar

determinado puesto

- Es un mecanismo
muy superficial, en
tanto no considera a
fondo las

particularidades de los
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7

caracteristicas mas

compatibles con el puesto

candidatos en el
proceso de seleccién

Procedimiento Cuesta

- Buscar candidatos para

- No estd enfocado

para el proceso | (2011)
de reclutamiento
y seleccion del

personal

identificar al candidato que
mejor se adecue a las
necesidades especificas del
puesto y a las necesidades
generales de la organizacion
- Posee una adecuada

concepcion tedrica

para la | (2010) puestos o0 cargos que | hacia la gestion del

seleccion del significan  flexibilidad o | proceso de

personal multicompetencias en el | reclutamiento y
empleado seleccion

- Se enfatiza en la seleccion | - No ofrece los

de directivos y especialistas | instrumentos a aplicar

de talento, garantizando | como parte del

como patrén los perfiles de | proceso de

cargos por competencia reclutamiento y

seleccion del personal

Pasos bésicos | Ojeda - Ayudar a la organizacibn a | - No ofrece los

instrumentos a aplicar
en el proceso de
reclutamiento y

seleccion del personal

Diez pasos para | Barcelo
un proceso de | (2017)
seleccion

efectivo

- Se hace énfasis en la
correspondencia entre el
candidato y los requisitos
establecidos

- Se aplican un conjunto de
técnicas para una decision
certera del candidato a

ocupar el puesto

- No tener definida con
objetividad las
necesidades del

puesto de trabajo

Fuente: Elaboracién propia
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Como referente para la propuesta del procedimiento que se realiza en el tercer capitulo
de la presente investigacion, se adopto6 el de Cuesta (2010), teniendo en cuenta que, en
su tendencia en la seleccidén de los candidatos se significan las multicompetencias, es
decir no solo competencias para el puesto de trabajo, sino buscando habilidad laboral
en equipo (relaciones interpersonales). Ademas, ofrece una secuencia logica desde la
consideracion del perfil de cargo hasta el seguimiento que debe hacerse con el
personal contratado a fin evaluar su adecuacién al puesto de trabajo y a la cultura de la
organizacion.

Conclusiones parciales del capitulo |

El analisis de la bibliografia consultada sobre el proceso de reclutamiento y seleccion

del personal permite establecer las bases tedrico-metodoldgicas a partir de las cuales

se puede desarrollar este proceso, lo cual sugiere como conclusiones de este primer
capitulo lo siguiente:

1. El reclutamiento es la actividad que permite captar o atraer candidatos para un
puesto de trabajo y la seleccion del personal es el proceso mediante el cual,
partiendo de la determinacidn de las necesidades de fuerza de trabajo, y habiendo
definido las competencias que se han establecido como requisitos para
desempefiar con éxito un cargo u ocupacioén, se evalla y escoge a aquel o aquellos
que mejor retnen los requisitos.

2. El andlisis de siete procedimientos para el proceso de reclutamiento y seleccién del
personal, permitié6 determinar un grupo de aportes y limitaciones que sirven de base

para la propuesta de procedimiento a realizar en la presente investigacion.
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CAPITULO Il. CARACTERIZACION DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y
SELECCION DEL PERSONAL EN LA EMPRESA PROVINCIAL DE LA INDUSTRIA
ALIMENTARIA

El presente capitulo tiene como objetivo caracterizar el proceso de reclutamiento y

seleccidn del personal en la Empresa Provincial de la Industria Alimentaria de Pinar del

Rio. En el mismo se expone la metodologia utilizada para realizar el diagnéstico

empirico de la investigacion, el analisis de los resultados a partir de las fuentes

secundarias y primarias de informacion y un resumen de las principales fortalezas y

debilidades del proceso de reclutamiento y seleccion en la entidad objeto de estudio.

2.1- Metodologia para realizar el diagnostico empirico de la investigacion

Para facilitar la realizacién del diagnostico se confecciond un esquema que ilustra, a

partir de la representacion grafica (Anexo 1), una metodologia que lleva implicito un

diagnéstico empirico para caracterizar el proceso de reclutamiento y seleccién de
personal, para lo cual se utilizaron fuentes secundarias y primarias de informacion que
posibilitaron conocer la movilidad y fluctuacion de los trabajadores en la organizacion.

Fueron utilizados métodos cientificos, procedimientos y técnicas que permitieron

recolectar, procesar y analizar la informacion.

La metodologia utilizada en el diagnostico esta reflejada en cuatro etapas

fundamentales:

1. Determinacion de las necesidades de informacion.

2. Definicion de las fuentes de informacion.

3. Disefio de los formatos para la captacion de la informacion.

4. Captacion de los datos, analisis y procesamiento de la informacion.

A continuacion, se explica cada una de las etapas:

1. Determinacion de las necesidades de informacién: Se identifican un conjunto de
necesidades de informacion las cuales posibilitaran conocer las regularidades del
proceso de reclutamiento y seleccion del personal en la Empresa Provincial de la
Industria Alimentaria, a saber: la composicion de la fuerza de trabajo (plantilla
aprobada y cubierta, cantidad de trabajadores por grupos de edades, sexo,

categoria ocupacional y nivel educacional, etc.), la fluctuacion laboral, necesidades
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de personal calificado de acuerdo a los perfiles de cargos, la contratacion laboral,

entre otros elementos.

2. Definicién de las fuentes de informacion:

a. Fuentes de informacion secundarias: se tomaron documentos e informes

existentes que reflejan las necesidades de informacién requeridas para el

proceso de reclutamiento y seleccibn de personal, lo que facilita un

acercamiento al problema. Los documentos consultados son:

AN N N N SRR

<\

Balance de los recursos laborales de la organizacién en el afio 2018
Resumen de la fluctuacion laboral al cierre del afio 2018

Normas regulatorias referentes al reclutamiento y seleccion de personal
Resumen de las contrataciones laborales en el afio 2018

Informes de las visitas integrales a las Unidades Basicas en el afio 2018
Actas del Consejo de Direccion de la empresa

Convenio colectivo de trabajo

Cddigo de trabajo Ley 116/ 2014

Reglamento del comité de expertos

La informaciébn que se obtiene de estas fuentes resulta abarcadora, pues facilita

conocer tendencias de las necesidades reales que requiere la organizacion para un

mejor funcionamiento y resultados eficientes en su gestion. No obstante, resulta

importante para una mejor caracterizacion, conocer como los directivos de la entidad

asumen el proceso de reclutamiento y seleccién del personal.

b. Fuentes de informacién primarias: se aplica el método de medicion.

1.

Encuesta a cuadros y funcionarios de la oficina central y jefes de unidades
béasicas.
Entrevista a especialistas principales del grupo de recursos humanos de las

unidades basicas.

3. Disefio de los formatos para la captacion de la informacion:

e Analisis documental: se utilizé a partir de las fuentes de informacidén secundarias,

con el objetivo de obtener resultados que pueden servir de base a la
investigacion, a través del método tradicional que permite interpretar las

informaciones contenidas en los documentos. Para facilitar la utilizacién de este
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meétodo se disefid una guia (Anexo 2), la cual permite analizar, evaluar y
sintetizar cada uno de los informes y documentos a utilizar para la realizacion del
diagndstico.

Fuentes de informacion primaria: Se realiz6 una encuesta (Anexo 3) a cuadros y
funcionarios de la oficina central y jefes de unidades basicas y especialistas de
recursos humanos, asi como una entrevista estructurada de forma individual
(Anexo 4), la cual fue dirigida a especialistas principales de recursos humanos
de las unidades bésicas. Estos instrumentos tienen la finalidad de identificar los
elementos que estdn afectando el proceso de reclutamiento y seleccion del

personal en la entidad.

Para realizar la entrevista y la encuesta se tuvieron en cuenta las siguientes tareas:

v

NN

v

Determinacién de los objetivos

Seleccion del tipo a utilizar

Elaboracion de la guia para su realizacion

Determinacion de los procedimientos para registrar la informacion
Establecimiento de las condiciones indispensables para su realizacion

Aplicaciéon de la entrevista teniendo en cuenta sus tres momentos: apertura o
inicio, parte central y conclusiones o cierre

Evaluacion de la informacion recogida

4. Captacion de los datos, andlisis y procesamiento de la informacion:

e Fuente de informacion secundaria: fueron revisados diversos documentos
elaborados o creados en el afio 2018, tales como: Balance de la Fuerza de
Trabajo, Contratacion Laboral y Fluctuacion en este periodo. El analisis de
los mismos permitio:

o Conocer las necesidades de la organizacion para un desempefio eficiente
del personal.

o Analizar los documentos actuales que se utilizan para el proceso de
reclutamiento y seleccion del personal en la organizacion.

o Estudiar el proceso de reclutamiento y seleccién del personal actual.

o Evaluar las estadisticas y control de la fuerza de trabajo existente y su

fluctuacion.
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o Analizar los resultados de las visitas efectuadas por la Empresa Provincial
a las Unidades Bésicas en el afio 2018.

e Fuentes de informacion primaria: se aplica la encuesta a 39 personas, entre los
que encuentran: cuadros, funcionarios de la oficina central, jefes de unidades
bésicas y especialistas de recursos humanos y la entrevista se le aplicé a 14
especialistas principales de recursos humanos de las unidades basicas. Las
respuestas emitidas fueron analizadas en el momento llegando a conclusiones
de como se trabaja, se conoce y evalla el proceso de reclutamiento y seleccién
del personal por los propios protagonistas y ejecutores del mismo. Para ello se
analizaron las preguntas mas relevantes en el estudio con variables numéricas y
ordinales, estas ultimas fueron ponderadas a escalas numéricas para facilitar el
andlisis de los resultados.

2.2- Andlisis de los resultados obtenidos a partir de las fuentes secundarias de
informacion

La Empresa Provincial de la Industria Alimentaria en Pinar del Rio fue creada por el
acuerdo No. 21 del Consejo Provincial de la Administracion de Pinar del Rio y aprobada
por la Resolucién No. 4/93 de fecha 15 de julio de 1993, dictada por el Presidente de
este Organismo, rigiéndose por lo que establece el Decreto No. 42 del afio 1979
“‘Reglamento General de la Empresa Estatal”, que cita en el Capitulo |, articulo 1: “La
empresa estatal es la entidad econOmica con personalidad juridica propia que
constituye el eslabén primario de la economia y, como tal, la base del complejo sistema
de relaciones de la economia nacional”’. Dicha entidad se encuentra ubicada en la calle
Méaximo Gomez # 20, entre Isabel Rubio y Gerardo Medina, en la ciudad de Pinar del
Rio, de subordinacién local, perteneciente al Poder Popular Provincial.

El objeto social de la empresa, que le fue aprobado mediante la Resolucién 263/2014
de fecha 15 de abril de 2014, es el siguiente: producir y comercializar productos
alimenticios derivados del trigo, maiz, granos y cereales; conservas de frutas y
vegetales; jugos de frutas naturales; productos lacteos; confituras; bebidas, licores,
vinos, refrescos, vinagre y hielo. Por otro lado, en la Resolucion No.126 de fecha 23 de

junio de 2017, se disponen las aprobaciones de las actividades secundarias, eventuales
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y de apoyo derivadas del objeto social de la Empresa Provincial, entre las que se

encuentran:

Comercializar materias primas e insumos propios de la actividad.

Comercializar piezas, utiles y equipos ociosos y de lento movimiento de la
panificacion, dulceria y otros.

Comercializar producciones de la Industria Alimentaria.

Elaborar y comercializar salsas.

Elaborar y comercializar meriendas.

Brindar servicios de mantenimiento y reparaciones constructivas.

Prestar servicios de molinado.

Brindar servicios de asado en hornos.

Brindar servicios de asesoria, mantenimiento y reparacion de equipos automotores,
e industriales.

Brindar servicios de transportacion de cargas.

Brindar servicios de almacenaje, de arrendamiento y de alquiler de locales.

Brindar servicios de alquiler de carroza.

Brindar servicios de parqueo.

Brindar servicios de comedor y cafeteria a sus trabajadores.

Brindar servicios recreativos y gastronomicos asociados a los trabajadores.

Brindar servicios de transporte de personal a sus trabajadores.

Brindar servicio de alquiler de transporte.

Realizar el cobro de entrada a la Fabrica Guayabita del Pinar.

Brindar servicios gastronémicos en las Unidades Especializadas de la Empresa.

La empresa, en sentido general, se caracteriza por un deficiente equipamiento

tecnoldgico, fundamentalmente por la obsolescencia y la carencia de piezas de

repuesto.

Su mision es: “Satisfacer las necesidades de la poblacién pinarefia y del turismo a

través del procesamiento industrial y la comercializacién, de alimentos, conservas y

bebidas, mediante el empleo de tecnologias responsables con el medio ambiente y la

salud de la poblacion”.
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Y tiene como visién: “La Empresa Provincial de la Industria Alimentaria de la provincia
de Pinar del Rio cuenta con una tecnologia renovada a partir de un fuerte proceso de
inversiones innovadoras que garantiza al mismo tiempo elevada calidad, bajo impacto
ambiental, inocuidad de los alimentos, incremento significativo de la cantidad de
productos a ofrecer a la poblacion, los rubros exportables y los destinados a la
sustitucion de importaciones, con elevados indices de eficiencia”.

La entidad cuenta con diecisiete Unidades Basicas y una Oficina Central, con una
estructura organizativa integrada por Grupos de Trabajo (Anexo 5), con un total de
2433 trabajadores, de los cuales el 32% son mujeres y el 68% hombres, como se

muestra en la Figura 2.

H Mujeres

H Hombres

Figura 2. Sexo de la composicién de la fuerza de trabajo

Fuente: Elaboracién propia

Resulta importante conocer que en la actualidad la Empresa Provincial de la Industria
Alimentaria de Pinar del Rio, para el reclutamiento y seleccion del personal, no cuenta
con herramientas y técnicas que permitan un proceso eficiente, repercutiendo en
guejas de la poblacion que se reciben por la calidad de las producciones, violaciones
tecnoldgicas detectadas, denuncias por desvios de recursos y otras afectaciones que
dafian la imagen de la empresa, teniendo gran incidencia en esta cuestion el personal
gue hoy labora en la entidad.

2.2.1- Balance de los recursos laborales de la organizacion en el afio 2018

Como se muestra en la Tabla 2, el 6,8% de la fuerza de trabajo emplantillada realiza
funciones de direccion (cuadros y funcionarios), asi como un 3,2% se encuentra
cubierta por cargos designados que deben cumplir el requisito de confiabilidad y
discrecionalidad; existiendo una mayor proporciéon encargada del cumplimiento de la
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mision de la entidad, siendo la actividad fundamental referida a la produccion y los

servicios, lo que esta representado por el 90 % del total.

Tabla 2. Desglose de la fuerza de trabajo emplantillada al cierre del afio 2018

Plantilla Otros Cargos )
_ _ Demas
aprobada Cuadros Funcionarios por _
Plantilla . . Trabajadores
. designacion
Cubierta : : : :
To- | Cubi- Cubi Cubi Cubier
Total Total Total
tal ertas ertas ertas tas
25 141 78 2189
25 146 84 2215
100% 58% 3,2% 98%
_ ] El 99% del total de
244 del total de trabajadores estan . ]
2470 2433 trabajadores estan

emplantillados para un 96% del total

emplantillados

11 cargos vacantes

26 vacantes

Total de cargos vacantes = 48 para un 2%

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 3. Desglose de la fuerza de trabajo por nivel escolar al cierre del afio 2018

Total de trabajadores en edad

Nivel Escolar

laboral

Menos de 6to. Grado 4
6to Grado 106
9no. Grado 760
12mo. Grado 685
Obrero Calificado 279 ) 878de
Técnico Medio 480 fuerza de
Universitario 119 g tr(-#)ajo

calificada
TOTAL 2433 -

Fuente: Elaboracion propia
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En el desglose de la fuerza de trabajo que se muestra en la Tabla 3, es un medidor
importante el nivel escolar para hacer cumplir el requisito formal que requiere cada
cargo, donde solo 878 del personal (36,1%), pertenece a la fuerza de trabajo calificada.
De ellos, el 13,6% son obreros calificados, siendo una necesidad de la entidad reclutar
a este personal dada la formacion profesional que garantice la fuerza de trabajo
calificada que se requiere para la elaboracion de alimentos con eficiencia y calidad.
Estos analisis se han realizado en reuniones del Consejo de Direccidon de la empresa,
segun evidencias revisadas, conociéndose que el resto de los seleccionados han
recibido la preparacion en el puesto de trabajo (en el periodo de prueba o sustituyendo
trabajadores como contratos determinados), lo que constituye una limitante para la
organizacioén, pues la demanda que se presenta, en su generalidad, para los cargos de
Maestros de Elaboracién de Productos de la Industria Alimenticia y Operarios “A” y “B”
de Elaboracién de Productos de la Industria Alimentaria, es posible ocuparla por los
egresados de las Escuelas de Oficio (fundamental bolsa de empleo), pero esto se
dificulta por la edad con que se gradua este personal (entre 15y 16 afios).

Las dificultades para la contratacion de estos egresados estan dadas por las
condiciones de trabajo de las Unidades de Produccion, donde existen riesgos laborales,
asi como el horario laboral que se fija para ellos, que es de siete horas diarias y no
pueden trabajar en horas nocturnas, pues la legislacion vigente asi lo regula, no asi en
la fuerza técnica que se desempefia, lo cual se ajusta a las potencialidades que
necesita la entidad.

2.2.2- Resumen de la fluctuacion laboral al cierre del afio 2018

Un elemento importante en el analisis del personal que se incorpora al empleo en una
organizacién es el comportamiento de la fluctuacion de la misma, o sea, conocer los
puestos de trabajo u ocupaciones que mayor numero de bajas generan, asi como las
principales causas de dichas bajas, todo los cual facilita al empleador analizar las
tendencias de las vacantes existentes y las de mayor incidencia y asi valorar los
motivos que ocasionaron dicha fluctuacion, para de esta forma reemplazar estas bajas.
La Tabla 4 muestra la fluctuacién de la fuerza de trabajo de la entidad durante el afio
2018, teniendo en cuenta diferentes causales, siendo la de mayor peso las bajas por

sancion laboral.
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Tabla 4. Fluctuacién de la fuerza de trabajo por causales al cierre del afio 2018

Reportes de fluctuacién por causales Total
Otras bajas por fluctuacion 95
Rescision del contrato a voluntad del trabajador 68
Motivos salariales 41
Deficiente organizacion del trabajo 3
Lejania del centro de trabajo 12
Matrimonio, atencion a menores y familiares 15
Bajas de trabajadores por sancion laboral 149
Bajas por salida definitiva del pais 19
TOTAL 402

Fuente: Balance de la fuerza de trabajo en el afio 2018

En cambio, la Tabla 5 muestra el mismo fendmeno de la fluctuacion laboral, pero esta
vez atendiendo a los perfiles de cargos y en el mismo periodo de andlisis. El cargo que
mas fluctua es el Operario “A” de Elaboracion de Productos de la Industria Alimenticia
(165 bajas), dado fundamentalmente por medidas disciplinarias con infracciones tales
como: afectacion al consumidor o la calidad de las producciones por bajos pesos o
afectacion del sensorial, otras de las causas son por bajos salarios y salidas del pais,
entre otras causas, seguido de Maestro “B” de Elaboracion de Productos de la Industria
Alimenticia (86 bajas), por similar incidencia, existiendo ademas tendencias de la
fluctuacién por otras causas, tales como: limitaciones por la tecnologia obsoleta o falta
de recursos 0 materias primas, entre otros.

Tabla 5. Fluctuacion por perfiles de cargos al cierre del afio 2018

Reportes de fluctuacién por cargos mas representativos Total
- Operario “A” de Elaboracion de Productos de la Industria
Alimenticia 165
- Maestro “B” de Elaboracion de Productos de la Industria
Alimenticia %
- Horneros de Productos de la Industria Alimenticia 79
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- Técnico (de los Grupos de ATM, Economia y Recursos 39
Humanos)

- Encargada de Actividades Generales 23

- Dependiente Integral de Gastronomia 22

- Encargados de Almacén 19

- Ayudantes Generales de Elaboracion 10

Fuente: Balance de la fuerza de trabajo en el afio 2018
2.2.3- Resumen de la contratacion laboral en el afio 2018
Como se observa en la Tabla 6, del total de trabajadores emplantillados, el 55,4%
corresponde a los contratos laborales concertados en el afio 2018, debido a la
fluctuacioén laboral en ese periodo, tal como fue analizado en apartados anteriores.
De los trabajadores contratados, el 47% fueron indeterminados, de ellos el 3,1% son
cargos por designacion, los cuales son concertados por Resoluciébn o Escritos de
Nombramientos donde priman los requisitos de idoneidad, confiabilidad vy
discrecionalidad.

Tabla 6. Total de contratos laborales concertados en el afio 2018

Contratos | contratos Indeterminados Total de Total de
Contratos a Periodo _ trabajadores
_ Demas Cargos por | Trabajadores
Determinados de designacion | Contratad en la
i ontratados
Prueba Trabajadores organizacion
456 256 595 42 (3,1%) 1349 2433
637 (47%) 55,4 %

1307 (97%)

Fuente: Elaboracién propia

El resto de los trabajadores contratados en el 2018 (97%), transitaron por el proceso de
evaluacion en el Comité de Expertos y la decision del Director Provincial o el Jefe de la
Unidad Bésica segun proceda, realizandose a través del Area de Recursos Humanos
encargada de elaborar el modelo establecido que integrara la evaluacién para el
proceso de aprobacion inicial de los candidatos a cubrir plazas vacantes, a fin de dar

mayor transparencia, imparcialidad y equidad, segun lo que establece el Reglamento de
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creacion y funcionamiento del Comité de Expertos que tiene aprobado la entidad, como
organo asesor del Director o Jefe de la Unidad Basica, asi como la Resolucién No. 210
y la Instruccion No. 1 dictada por el Director Provincial.

La propuesta del candidato a cubrir plaza se presenta a la Direccion de la Empresa
Provincial, de acuerdo al modelo establecido, la que se encarga de procesar el o los
candidatos, y una vez aprobados, el Area de Recursos Humanos presenta al Comité de
Experto toda la documentacion necesaria para la evaluacion de los requisitos (formal y
de conducta) del o los candidatos, emitiendo una carta al jefe de la Unidad Basica sobre
el resultado del candidato que cumple con los requisitos. A partir de aqui, el Jefe de
Unidad Bésica emite al Area de Recursos Humanos la concertacion de proceder a la
contratacion del candidato, efectudndose por esta area la formalizacion del contrato
correspondiente y realizando el programa de acogida al mismo.

Como dificultad se presenta que no existe un procedimiento escrito para el proceso de
reclutamiento y seleccién, con la correspondiente secuencia de pasos que permita
atender a las personas que cubriran la plaza vacante.

2.2.4- Informes de las visitas integrales a las Unidades Basicas

Se realizé un estudio de los informes de las visitas integrales realizadas a las Unidades
Béasicas en el aflo 2018. Su analisis permitié evaluar las dificultades detectadas en las
mismas y de estas, las que se relacionaban con la orientacién realizada por la Empresa
Provincial en funcion del proceso de reclutamiento y seleccion del personal, la
evaluacion del cumplimiento de la funcion estatal de los especialistas y cuadros para el
cumplimiento de la legislacion vigente, asi como la capacidad de medir los resultados
del mismo de acuerdo a la actualizacion del proceso de reclutamiento y seleccion del
personal de la entidad. Un elemento importante que se tuvo en cuenta en el analisis de
los informes, fue el control que ejecutan los especialistas de la Empresa Provincial al
proceso, asi como el cumplimiento de la contratacion laboral.

Se pudo constatar, a partir de los analisis derivados de las actas de los Consejos de
Direccion de la Empresa Provincial, en las Juntas Administrativas de las Unidades
Basicas y en los Grupos Operativos de las Unidades de Produccién, que se hacen
analisis sobre la seleccion del personal en la Oficina Central y Unidades Basicas, con

base en la documentacion establecida en la Instruccion No. 1 y la Resolucion No. 210
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de fecha 7 de noviembre de 2016, dictada por el Director Provincial, con la valoracion

en el Comité de Expertos del o los aspirantes para el desempefio de las ocupaciones

que no son por designacién, demostrandose la carencia de pasos que permitan una

secuencia logica para el proceso de reclutamiento y seleccién de personal.

Tampoco se realiza una clasificacion de los candidatos de acuerdo con los requisitos a

cumplir en correspondencia con el puesto de trabajo vacante como técnicas de

seleccion, faltando ademés en algunos de los casos la documentacion necesaria para

conocer los antecedentes de este personal, siendo malo el control una vez que es

aceptado el aspirante a cubrir la plaza en su periodo de prueba para conocer Ssi

realmente puede ser incorporado definitivamente en el puesto de trabajo.

Teniendo en cuenta los requisitos de la seleccion se debe ir mas alla en cuanto a la

calidad de este proceso, ante todo tener presente los perfiles de competencia es un

principio inviolable para los requisitos del cargo. Hoy ese indicador solo muestra

requisitos segun los calificadores establecidos, a tales efectos el periodo de prueba es

el tramo de seleccion que informa la idoneidad demostrada, para ser merecedor del

puesto que se solicita por parte del trabajador, lo cual depende en gran medida de la

evaluacion de los trabajadores seleccionados, de forma parcial, convertidas en

resimenes que argumenten la realizacion del contrato indeterminado del trabajador

elegido.

2.2.5- Analisis del reglamento del comité de expertos y su funcionamiento

El comité de expertos en la EPIA lo integran de cinco a siete miembros: uno designado

por el empleador, uno designado por la Organizacién Sindical, y el resto son

trabajadores seleccionados en asamblea general.

El principio de idoneidad demostrada comprende el analisis integral de los requisitos

siguientes:

a) Cumplimiento de los objetivos, funciones y tareas individuales y la realizacion del
trabajo con eficiencia, calidad y productividad requerida.

b) Comportamiento de la disciplina y el aprovechamiento de la jornada de trabajo.

c) Cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo.

d) Uso y cuidado de los recursos materiales, fundamentalmente de los portadores

energéticos de los equipos y medios de proteccion personal.
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e) Cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo individual.

f) Cumplimiento de las normas éticas y morales establecidas para los trabajadores de
la empresa.

Los requisitos sefialados en los articulos c, d, e y f caracterizan la aptitud del trabajador

para la ocupacién o cargo que aspira a desempefiar u ocupa y el comprendido en el

inciso a 'y b las normas de conducta en materia de idoneidad y disciplina.

El empleador puede autorizar el desempefio de una ocupacion o cargo por una persona

gue no cumple el requisito de calificacion formal, si esta demuestra que cumple el resto

de los requisitos establecidos, siempre y cuando a la ocupacion o cargo no se le exija

para su ejercicio este requisito por legislacion especifica.

Se realiz6 una revisidbn documental de varios expedientes de candidatos que optaron

por diferentes plazas de la entidad en el afio 2018.

Del analisis realizado al reglamento del comité de expertos y su funcionamiento se pudo

constatar que:

o En este no se evalla la idoneidad del candidato para el cargo de acuerdo a los
perfiles de competencias que requiere el puesto de trabajo.

o No se evaluan las habilidades que posee el candidato, en cuanto a relaciones
interpersonales para el trabajo en equipo.

o Se presentan problemas con la documentacion entregada a la Empresa, en los
expedientes analizados.

o En muchos de los expedientes no queda vigente ni anexado la sintesis biogréfica
del candidato.

o No todos los comités de expertos realizan la misma cantidad de comprobaciones a
los candidatos.

o No siempre se cumple con el tiempo establecido por la direccion de la entidad para
la valoracion de las propuestas a ocupar plazas vacantes.

2.2.6- Analisis del Convenio Colectivo de Trabajo

Se encuentran convenidos en el Convenio Colectivo de Trabajo las especificaciones,

sobre el ingreso, promocién y permanencia de los trabajadores en la entidad, el

régimen de tiempo de trabajo y descanso, el programa de medidas de prevencion de

riesgos laborales, las condiciones de pago del salario y la estimulacion, la capacitacion,
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las facilidades otorgadas a la organizacion sindical establecidas en el Coédigo de

Trabajo, las relacionadas con la incorporacion a cursos, seminarios y otras actividades

que se convoquen a los fines de la superacién en el desempefio de sus funciones y

otros asuntos que se consideren de utilidad para las partes, a fin de lograr el mejor

desemperio de las relaciones laborales.

Sobre las relaciones laborales se plantea que, si no existe personal disponible, o

existiendo no posee los requisitos para ocupar las plazas vacantes, el empleador

efectla la convocatoria, consignando la informacidén necesaria para el conocimiento de
todos los trabajadores que muestren interés.

El empleador y la organizacion sindical correspondiente, de comun acuerdo y en

dependencia de las caracteristicas de la entidad, determinan en el Convenio Colectivo

de Trabajo la duracién de la convocatoria, la que no debe exceder de 30 dias a partir de
su publicidad.

El empleador evalla los puestos de trabajo para, teniendo en cuenta su naturaleza y las

condiciones de su realizacion, determinar los posibles riesgos que pueden poner en

peligro la seguridad, salud y moralidad de los menores de 18 afios de edad.

Los requisitos o conductas de caracter general o especifico y las caracteristicas

personales que se exigen para el desempefio de determinadas ocupaciones o cargos

se establecen, de mutuo acuerdo, entre el empleador y la organizacion sindical
correspondiente.

Del analisis derivado del Convenio Colectivo de Trabajo se pudo constatar que:

o No se evidencia la forma en que se comunica la convocatoria de las plazas que se
necesitan cubrir.

o Se expresa el tratamiento laboral para la incorporacion al empleo, de acuerdo a lo
que establece la legislacion segun el Coédigo del Trabajo, asi como para la
superacion de los trabajadores, pero no se determinan los pasos a seguir para una
eficiente seleccion de candidatos que estén interesados en ocupar plazas vacantes.

2.2.7- Analisis de las normas regulatorias referentes al reclutamiento y seleccion

del personal

La entidad cuenta con la Resolucion No. 210 de fecha 16 de noviembre de 2017, asi

como la Instrucciéon No. 1, que regulan el proceso de reclutamiento y seleccion de
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personal, ambas dictadas por el Director Provincial, donde aparece la documentacion
necesaria que debe presentar el o los candidatos para las comprobaciones, para
conocer el historial laboral de estos, su estado de salud, asi como escolar vencido, lo
cual se debe presentar a la Direccion de Recursos Humanos de la entidad,
realizandose con la Direccion Interna (de Seguridad y Proteccion), una comprobacion
de estos candidatos, en cuanto al cumplimiento de los requisitos de conductas, con el
propdsito de garantizar la incorporacion de personal que prestigie la imagen de la
entidad.
El resultado de este proceso se presenta al Director Provincial, quien una vez aprobado
informa al Jefe de la Unidad Béasica de este resultado; presentando este ultimo la o las
propuestas al Comité de Expertos, donde se evalUan si esta(s) persona(s) cumplen con
el requisito formal y de conducta, recomendandose por este érgano quién puede ocupar
la(s) vacante(s) y poniéndose en conocimiento al Jefe facultado, con el visto bueno del
Sindicato, quien seguidamente informa al Area de Recursos Humanos la formalizacion
de la relacién de trabajo a los aceptados para ocupar el o los cargos, los cuales son
sometidos a un programa de acogida y el correspondiente periodo de prueba (el cual no
excede de los 180 dias de acuerdo al puesto de trabajo).
Para el caso del personal designado (o cargos por designacién) a los cuales se les
exigen requisitos de idoneidad, confiabilidad y discrecién, se les solicita igual
documentacion, con un mayor rigor en cuanto a las verificaciones. Una vez decidida su
contratacion se emite una Resolucion o Escrito de Nombramiento dictada por el Director
Provincial, en la que se recogen sus obligaciones y atribuciones, asi como la
concertacion de la formalizacion del contrato laboral.
Del andlisis derivado de las normas regulatorias referentes al reclutamiento y seleccion
de personal en la Empresa Provincial de la Industria Alimentaria se pudo constatar que:
o No se preparan a los que conduciran el proceso de reclutamiento y seleccion a los
diferentes niveles de la empresa.
o No aparece en la norma una guia que facilite la realizacion de una comprobacion
profunda de los candidatos.
o No existe un modelo o guia para la realizacion de la entrevista individual del

candidato que permita conocer la motivacion para laborar en la entidad.
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o No se realiza una evaluacion del proceso de reclutamiento y seleccibn como
mecanismo de retroalimentacion que permita su mejora continua.

2.3- Analisis de los resultados obtenidos a partir de las fuentes primarias de

informacion

Con el objetivo de profundizar en la caracterizacion del proceso de reclutamiento y

seleccion del personal en la EPIA, se utilizaron como fuentes primarias de informacion

una encuesta y una entrevista, las cuales contienen varias interrogantes para cuadros,

funcionarios y jefes de Unidades Basicas, asi como para especialistas principales de

recursos humanos de estas unidades.

Con esto fue posible conocer cédmo evallan estos cuadros, funcionarios y especialistas

el desarrollo del proceso de reclutamiento y seleccion del personal. Se encuestaron a 8

cuadros y funcionarios de la Oficina Central y 17 Jefes de Unidades Béasicas y a 14

especialistas de estas dependencias, para un total de 39, de ellos: 1 se encuentra entre

la edad de 30 y 40 afios; 13 entre 41 y 50 afios, 19 entre 51 y 60 afios y seis con mas

de 60 afos, 19 son del sexo femenino, 22 son Técnico Medio y 17 de nivel superior. No

se trabaja con muestra, sino con el total de la poblacién, por lo que se denomina censo.

Los resultados obtenidos de la encuesta realizada a cuadros y funcionarios de la oficina

central, asi como a jefes de unidades basicas son los siguientes:

e El 100% de los encuestados cuenta con personal encargado de la actividad de
recursos humanos.

¢ El 51% manifiesta que se sigue un procedimiento para el reclutamiento y seleccion
del personal en su centro laboral, a partir de comprobaciones en cuanto a
antecedentes laborales y comportamiento en la zona residencial, el cual no se
encuentra debidamente estructurado. Lo anterior permite corroborar que no se
encuentra procedimentado este proceso en la entidad, por cuanto solo se hace
alusibn a la realizacion de comprobaciones a los candidatos, cuando las
concepciones tedrico-metodologicas analizadas en el capitulo anterior muestran la
complejidad de este proceso.

e El 23% busca candidatos por medio de fuentes externas y el 36% utiliza el
reclutamiento interno y externo, por lo que la mayoria no aprovecha la oportunidad

del uso de la fuente de reclutamiento interno, como via para captar empleados de la
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propia entidad, que ya conocen su cultura organizacional y sus objetivos de trabajo
y, por tanto, estardn en mejores condiciones de aportar al cumplimiento de su
mision.

El 59% conoce que existen normas aprobadas por el Director de la Empresa
Provincial para el reclutamiento y seleccion del personal, pero no conoce que exista
un procedimiento que ayude a orientar a la empresa a tomar decisiones con
respecto a la contratacién o no de una persona.

El 32% de los encuestados manifiesta que estan definidas por escrito las funciones
de cada puesto de trabajo de acuerdo a un calificador de cargo y el 65% plantea
gque no se cuenta con un manual de descripcion de puestos, el cual es
indispensable al momento de la contratacion, pues facilita la seleccién del personal
idoneo para cada puesto de trabajo, asi como guiar al nuevo empleado acerca de
cémo, cuando y por qué debe hacer su trabajo.

Se manifiesta por un grupo de encuestados que la empresa tiene una politica de
contratacion, lo cual es respaldado por el 19%, seguido de un 14% que plantea que
se posee una politica de reclutamiento, pero no se encuentra disefiada una politica
de seleccion, lo que refleja la necesidad real de contar con una herramienta técnica
que cuente con estas politicas en funcion de contribuir a clarificar y escoger los
candidatos idéneos, los cuales ademas van a satisfacer las necesidades de la

organizacion.

Como se aprecia en los resultados de la encuesta realizada, en todas las dependencias

de la Empresa Provincial existe personal encargado de la actividad de recursos

humanos, aunque se requiere de un procedimiento para el reclutamiento y seleccion del

personal, como una herramienta importante para garantizar la contratacion de personal

mas idoneo en correspondencia con los objetivos a lograr por la entidad.

Los resultados obtenidos con la entrevista realizada a 14 especialistas principales del

Grupo de Recursos Humanos de Unidades Basicas son los siguientes:

e El 29% lleva laborando de uno a cinco afios en la actividad de recursos humanos, el

resto cuenta con mas de cinco afos, lo que demuestra que existe un elemento

integrador para lograr los objetivos de la empresa.
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El 21% de los entrevistados manifiesta haber realizado otras actividades dentro del
centro laboral.

El 71% considera que la experiencia en la actividad de recursos humanos le ha
permitido tener una vision mas integral de la necesidad de realizar un correcto
reclutamiento y seleccion de personal en funcion de los cargos aprobados en la
entidad.

El 100% conoce que existen documentos que regulan el proceso de reclutamiento y
seleccién del personal en el centro laboral (Resolucion No. 210 y la Instruccion No.1
dictadas por el Director de la entidad), pero considera que no se explica en los
mismos cOmo realizar este proceso.

El 73% manifiesta que recibe indicaciones especificas de la direccion de la Empresa
para este proceso, a través de orientaciones dadas en el Consejo de Direccion,
reuniones de homélogos que se realizan en la Empresa Provincial y otros espacios
donde sean aclaradas dudas o inquietudes a partir de la decisidbn de aprobar la
concertacion del contrato laboral, el otros 27% las han recibido solo en las reuniones
de Juntas Administrativas.

El 69% manifiesta que durante el proceso de reclutamiento y seleccion del personal
se han presentado como dificultades, que no se entrega en ocasiones la totalidad de
los documentos que se solicitan, no contar con los perfiles de competencias
actualizados, el 24% plantea dificultades en el funcionamiento del comité de expertos
y un 7% realiza la contratacion fundamentalmente de los directos a produccion y los
servicios por demora en el proceso de convocatoria y evaluaciéon de la idoneidad.

El 93% manifiesta que el factor mas relevante es la no existencia de un
procedimiento que indiguen fases o pasos que ayudan a realizar el proceso de
reclutamiento y seleccion propio de la entidad.

El 77% manifiesta que el medio de comunicacion para conocer las plazas vacantes
es el anuncio en murales, asimismo se les comunica a los empleados para que
puedan recomendar a alguien que conozcan, y el 12% radica las plazas vacantes en

la Direccion Municipal de Trabajo.
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e El 100% expresa que una vez concluido el periodo de prueba no se evalla la
idoneidad del personal seleccionado, lo que influye de manera negativa en su
desempeiio individual y en el logro de los objetivos de la entidad.

e El 100% expresa que los requisitos del cargo que se buscan en los nuevos
empleados son el nivel escolar vencido y que no cuenten con antecedentes
penales, considerando que faltan aspectos que son decisorios para un adecuado
proceso de seleccion.

e El 100% considera la necesidad de disefar las herramientas técnicas para el
reclutamiento y seleccion de personal en la entidad, ya que permite conocer con
mayor precision las capacidades, habilidades y competencias de los aspirantes, de
la misma manera el utilizar pruebas psicoldgicas es importante, lo cual muestra el
interés que el candidato tiene para la empresa, pues no solo la entidad vela por el
bienestar profesional u ocupacional, sino también se interesa por el bienestar
general, ya que incide en el resultado final del empleado.

Como se aprecia en los resultados de la entrevista realizada a 14 especialistas
principales de las Unidades Basicas, existe coincidencia con el criterio de los cuadros y
funcionarios encuestados, en cuanto a la no existencia de un documento escrito que
resuma las funciones generales y especificas de los puestos de trabajo, asi como las
competencias de acuerdo al nivel de actividad de la plaza a cubrir. Ademas, consideran
gue existen dificultades con el sistema de comunicacién para dar a conocer las plazas
vacantes, no existe una secuencia logica para el otorgamiento de la plaza al candidato,
en cuanto a una evaluacion final para determinar la idoneidad, por lo que ratifican la
necesidad de disefiar las herramientas técnicas para el reclutamiento y seleccién del
personal, como documentos que apoyen estos procesos.

2.4- Resumen de fortalezas y debilidades del proceso de reclutamiento y
seleccion del personal

Después de consultadas las fuentes de informacion primarias y secundarias y
procesados los resultados, se procede a la triangulacion de la informacion, con el fin de
determinar las principales causas que dificultan la gestion del proceso de reclutamiento

y seleccion del personal en la EPIA de Pinar del Rio.
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Para ello se utilizo la técnica diagrama Ishikawa o diagrama causa — efecto, la que
posibilité determinar las principales causas que inciden en las deficiencias del proceso
de reclutamiento y seleccion del personal. El problema ubicado en la punta de la saeta
significa el efecto (insuficiente gestion del proceso de reclutamiento y seleccion del
personal) y las “espinas” a enunciar, significan sus probables causas, que a su vez
pueden tener otras causas o0 espinas secundarias. Para lograr ese diagrama se trabaj6
con nueve jefes de unidades basicas y cinco especialistas principales de recursos
humanos.
A cada uno le fue entregado un resumen de los principales resultados obtenidos en el
diagndstico. Después, de manera individual, los participantes seleccionaron las posibles
causas del efecto definido anteriormente. Se destacaron como causas fundamentales
las siguientes:
eNo se evalla al candidato de acuerdo a los perfiles de competencias que requiere el
puesto de trabajo.
eNo se evallan las habilidades que posee el candidato en cuanto a relaciones
interpersonales para el trabajo en equipo.
e Limitada comunicacién para la convocatoria de las plazas vacantes.
e¢No se cuenta con el manual de descripcion de puestos de trabajo que explique cémo,
cuando y por qué realizar las labores.
¢ NoO existe una guia para realizar las comprobaciones de los candidatos.
e Falta de un modelo o guia para la realizacién de la entrevista individual del candidato.
Para la definicion de las “causas” se utilizé6 una especie de brainstorming (tormenta de
ideas) entre los participantes.
Una vez emitidas las valoraciones, se condensa en una tabla o matriz de juicios como
muestra en el Anexo 6, donde Rj significa la sumatoria de los valores otorgados por
cada uno de los 14 especialistas (E); deduciendo de la Rj menor la causa mas
importante y de la Rj mayor la causa menos importante. La escala de valores oscila de
1 a 5, siendo 1 la mas importante y 5 la menos importante en el efecto analizado.
Se complementa con el célculo de la concordancia (Cc), la cual alcanza un Cc>60%
para cada Rj en todos los casos, por lo que se considera que existe un buen nivel de
consenso entre los participantes.
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A patrtir de la ponderacion realizada (Anexo 7) se observa en el Diagrama Ishikawa que

resulté como causa mas importante: “No se cuenta con el manual de descripcion de

puestos de trabajo que explique cémo, cuando y por qué realizar las labores”, seguida

de “No se evalta al candidato de acuerdo a los perfiles de competencias que requiere

el puesto de trabajo” y como la causa menos importante, “No existe una guia para

realizar las comprobaciones de los candidatos”.

Ademas de las causas analizadas con anterioridad, los participantes identificaron un

grupo fortalezas que posee la entidad, relacionadas con el proceso objeto de estudio, a

saber:

Personal preparado en las Unidades Basicas para el adiestramiento laboral del
personal directo a la produccién (fundamentalmente a panaderos y reposteros) en su
periodo de prueba.

Prioridad que se le concede al proceso de reclutamiento y seleccion, desde el
Consejo de Direccién de la organizacion.

Se cuenta con la posibilidad de ingresar personal calificado de acuerdo a las
necesidades de cubrir determinada vacante.

Se cuenta con personal encargado de la actividad de recursos humanos en el 100%

de las dependencias de la organizacion.

Conclusiones parciales del capitulo Il

1.

La realizacion del diagndstico de constatacién del problema posibilit6 comprobar, a
partir de la consulta de fuentes primarias y secundarias de informacién, que el
proceso de reclutamiento y seleccién del personal en la EPIA Pinar del Rio, se
caracteriza por ser empirico, al no contar con un procedimiento que, unido a las

normativas vigentes, contribuya a perfeccionar este proceso en la entidad.

. Se reconoce la importancia del rol que debe jugar el reclutamiento y seleccién del

personal en el proceso de gestion de recursos humanos de la entidad, en tanto,
permite encontrar al candidato que mejor se adecue a las caracteristicas requeridas
presentes y futuras previsibles de un puesto de trabajo o cargo laboral, para el logro

de los objetivos organizacionales.
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CAPITULO Ill. PROPUESTA DE PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION DEL
PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DEL PERSONAL EN LA
EMPRESA PROVINCIAL DE LA INDUSTRIA ALIMENTARIA DE PINAR DEL RIO

El presente capitulo tiene como objetivo disefiar un procedimiento para la gestion del
proceso de reclutamiento y seleccion del personal en la Empresa Provincial de la
Industria Alimentaria de Pinar del Rio, de manera que se pueda lograr una mejor
orientacién de este proceso como parte de una eficiente gestion de recursos humanos.
La propuesta disefiada se apoya en los resultados del diagndstico realizado acerca de
las caracteristicas de estos procesos en la organizacion y pretende atenuar o minimizar
las insuficiencias encontradas asociadas al funcionamiento del mismo. Ademas, se
apoya en los referentes tedrico-metodolégicos que sobre el tema abordan diferentes
autores y que fueron analizados en el capitulo tedrico de la investigacion.

Como resultado de este capitulo se presenta un procedimiento conformado por una
serie de etapas y pasos organizados en orden l6gico. También se exponen los
principios y premisas que deben ser cumplidos para la aplicacion del mismo; asi como
los criterios de validacion a través de la consulta de especialistas y su implementacion
en la Unidad Béasica de Alimentos de Consolacion del Sur, perteneciente a la Empresa
Provincial de la Industria Alimentaria.

3.1- Fundamentacion metodolégica del procedimiento

Segun Abreu (2004, p.92) “un procedimiento constituye un método o sistema
estructurado para ejecutar algunas cosas, es la secuencia de acciones concatenadas
entre si, que ordenadas en forma l6gica permite cumplir un fin u objetivo
predeterminado”.

Para la confeccion del procedimiento se tomdé como referencia el procedimiento
disefiado por Cuesta (2010), el cual permitié confeccionar la propuesta con cuatro
etapas generales dentro de las cuales se contemplan un conjunto de pasos con una
secuencia logica y coherente.

En este caso se disefia un procedimiento para el reclutamiento y seleccién del personal
cuya simplicidad, concrecién y factibilidad de uso permiten analizar este proceso en el
marco del funcionamiento de la Empresa Provincial de la Industria Alimentaria de Pinar
del Rio.
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El procedimiento propuesto tiene como objetivo general establecer una secuencia de
acciones légicas que permitan desarrollar un proceso de reclutamiento y seleccién del
personal efectivo, lo que contribuird al logro de una mayor eficiencia y calidad en el
proceso productivo y de servicio que se lleva a cabo en la organizacion.

Esta propuesta se basa en un conjunto de principios que sustentan su concepcion

desde el punto de vista cientifico y practico, siendo estos los siguientes:

e Enfoque sistémico: Integra y relaciona en su concepcion a los factores clave que
intervienen en el proceso de gestion del reclutamiento y seleccién del personal, con
enfoque a la satisfaccion de los requerimientos establecidos en la estrategia de
desarrollo de la entidad.

e Coherencia: Debe garantizar la coherencia entre la definicion del proceso de
reclutamiento y seleccién, asi como los nuevos cambios que el proceso de gestidn
establece en aras de apoyar el desarrollo de la entidad.

e Pertinencia: El procedimiento se caracteriza por la actualidad y posibilidad de
aplicacion en la Empresa Provincial de la Industria Alimentaria, asi como en otras
organizaciones de similar naturaleza.

e Objetividad: Los procesos de reclutamiento y seleccion de personal no pueden
desarrollarse en abstracto, su punto de partida lo constituye la organizacién del
trabajo establecida en la entidad, particularmente, las principales caracteristicas,
exigencias y requerimientos de las plazas a cubrir, posibilitando valorar las
cualidades necesarias o las competencias que deben cumplir los trabajadores, asi
como también determinar los métodos, técnicas e instrumentos a emplear en el
proceso de seleccion de recursos humanos.

e Consistencia légica: El procedimiento se desarrolla teniendo en cuenta una
secuencia de etapas y acciones que permiten arribar al logro exitoso de los
resultados previstos.

e Orientacién a la accién: Cada una de las etapas o pasos implica la realizacion de
acciones concretas para el desarrollo de la gestion del reclutamiento y seleccién del

personal.
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¢ Viabilidad: Los objetivos y acciones contenidos en cada etapa o fase contribuyen a la
precision y comprension por los actores involucrados en su implementacion; de
manera que se oriente hacia la posibilidad y facilidad de su aplicaciéon practica.

A partir de la definicibn de los principios que sustentan la concepcion teérica del

procedimiento, se determinan para su implementacion como principales premisas las

siguientes:

e Contar con la voluntad y disposicion de la alta direccion de la organizacion para

implementar el procedimiento propuesto.
¢ Que esté constituido el Comité de Expertos de la oficina central y de las unidades
bésicas que se subordinan a la empresa provincial.

3.2- Descripcion de las etapas y pasos del procedimiento

El procedimiento esta conformado por cuatro etapas generales y a su vez diez pasos,

que aportan una secuencia légica para la aplicacion del mismo. En cada etapa del

procedimiento se determina el objetivo, los pasos y la descripcion.

Etapa I: Planificacion

Objetivo: Analizar las demandas y ofertas de los puestos o cargos para los cuales se

va a seleccionar, obteniendo la informacion sobre cada uno, a partir del establecimiento

de una lista de tareas, condiciones de trabajo y responsabilidad del mismo, que

contribuya al disefio del perfil del candidato idéneo.

Paso 1: Sensibilizacién y preparacion

Descripcién: Este paso se expresa en el conocimiento de la estructura organizativa

empresarial, de sus condiciones de trabajo, de su cultura o filosofia organizacional, asi

como de las demandas y ofertas de puestos y cargos de trabajo.

Se debera realizar una preparacion a directivos, especialistas y técnicos que asumiran

este proceso sobre: la direccion estratégica adoptada, las politicas de GRH derivadas y

el sistema de trabajo asumido. Sin esos elementos, no se garantiza una labor coherente

de seleccion del personal para este tipo de entidad y no se manifestara la necesaria

sinergia. Ademas, se debe hacer explicita la ética (cddigo de ética) a ser cumplido por

todos los que participen en este proceso.
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Paso 2: Consideracion del perfil de cargo para el puesto de trabajo

Descripcion: La existencia y actualidad del perfil de cargo (Anexo 8) en funcién del
puesto de trabajo es determinante para este proceso de seleccién. En este paso se
deciden los indicadores o parametros (dimensiones) que serviran de referencia o patron
para comparar las caracteristicas (competencias) medidas o valoradas en el aspirante
al puesto, precisamente obtenidos del perfil de cargo. Si no existe 0 no se encuentra
actualizado el perfil de cargo, habra que recurrir al analisis y disefio de puesto o cargo
de trabajo. El conjunto de candidatos es referido a tales competencias o dimensiones.
En el perfil de cargo no solo debe hacerse referencia a los requisitos, responsabilidades
y competencias requeridas propias de un puesto o cargo determinado, sino también a
las que van dirigidas a la formacion integral, de acuerdo con el contexto en que se
encuentre, de manera que le permita al personal insertado, desempefiarse de forma
consecuente con los enfoques multidimensional, integrador y transdisciplinar.

La configuracién de las competencias del contenido del puesto o cargo responde
esencialmente a ¢,qué se hace?, ¢cdmo se hace? y ¢ para qué lo hace?

Etapa Il: Reclutamiento

Objetivo: Atraer candidatos calificados con el perfil adecuado para los puestos
vacantes, mediante el reclutamiento interno y/o externo.

Paso 3: Reclutamiento

Descripcién: En este paso se deben considerar tres elementos fundamentales: las
fuentes de reclutamiento, el formulario de solicitud de empleo (externos) o evaluacién
del desempefio junto a la solicitud (interno) y el curriculum vitae o historial.

Las fuentes de reclutamiento pueden ser internas o externas.

Las internas corresponden a la propia empresa, que en general son las mas
convenientes, respondiendo a politicas de rotacién o de promocion. Las externas tienen
muchas modalidades, tales como: oficinas o agencias de empleo, centros de
informacion, practicas de estudiantes, presentaciones, familiares de los trabajadores,
trabajadores eventuales, anuncios en la prensa o en la radio, archivo de solicitudes a la
entidad y empresas de la competencia (que es la menos conveniente como tendencia).
Hay una serie de factores que condicionan a las fuentes de reclutamiento, asi como su

factibilidad o confiabilidad, tales como: las entidades potenciales de busqueda
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(agencias empleadoras), los niveles de competencia exigidos por los puestos o cargos
a ocupar, el tiempo demandado por el proceso de busqueda, la composicién de la
fuerza de trabajo, los costos del proceso, el clima laboral, la cultura organizacional, las
condiciones de trabajo, asi como la imagen de la empresa necesitada de reclutamiento.
Tales condiciones deben ser bien caracterizadas, pues mediatizan o son restricciones
de la funcion objetivo que es el reclutamiento, pudiendo el estado actual afectar de
antemano el estado deseado, de modo que las expectativas queden bien especificadas.
En caso de no presentarse candidatos mediante el reclutamiento interno, se recurrira al
reclutamiento externo, haciendo el lanzamiento de la plaza en convocatoria hasta un
maéaximo de 21 dias.

Etapa lll: Seleccion

Objetivo: Seleccionar el personal idoneo para cada puesto o cargo en convocatoria,
atendiendo a las exigencias establecidas en el perfil de cargo.

Paso 4: Preseleccion

Descripcion: Una vez aprobada cubrir la plaza, con la certificacion emitida por la
Subdireccion de Recursos Humanos de la EPIA y de la direccion de la empresa y haber
concluido el periodo de convocatoria, se presenta la documentacion del o los
propuestos al Comité de Expertos, donde se evalla la idoneidad del o los trabajadores,
proponiéndose el mas capaz a partir de que cumpla con los requisitos (formal y de
conducta).

En este paso se pretende conocer la disposicion de los candidatos al ser procesados
para su admision y/o promocion para el desempefio de una actividad u ocupacion. Por
otro lado, se les brindara informacién sobre el puesto de trabajo que se requiere cubrir y
el proceso de seleccion a realizar, asi como se recibirdn y evaluaran los documentos de
cada aspirante (Anexos 9y 10).

Para el caso del personal designado (funcionarios y otros cargos por designacion) se
les solicita la informacion establecida en los Anexos 11y 12.

La entrevista preliminar es una técnica que nunca debera faltar en este momento
(Anexo 13). De igual modo, se debe analizar la sintesis biogréafica, autobiografia o

curriculum de cada aspirante para valorar requisitos como: capacidad, meéritos
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obtenidos, educacion formal, disposicion, compromiso y formacion técnico profesional,
entre otros.

Una vez analizados estos elementos previos, se clasifican los candidatos en:

e Grupo 1 (No): le faltan los requisitos esenciales

e Grupo 2 (Dudosos): podrian adaptarse con las carencias

e Grupo 3 (Si): reunen todos o la mayoria de los requisitos

Paso 5: Aplicacion de técnicas de seleccion

Descripcion: Preferentemente se trabajara con los candidatos del grupo 3, pues son
los mas afines a los requisitos exigidos. De no ser posible, se trabajard con los del
grupo 2y en ultima instancia con los del grupo 1.

A los candidatos preseleccionados se les aplicaran otras técnicas de seleccién, con el
fin de profundizar en sus capacidades, de modo que le permita al Comité de Expertos
verificar que cumplen con los requisitos establecidos en el perfil de cargo.

Las técnicas que a continuacion se relacionan no significan la aplicacion conjunta o de
todas. Los especialistas junto a los directivos deciden cudles utilizar, con la
participacion de los integrantes del area donde se ubican los puestos o cargos a cubrir.
Dichas técnicas son: a) Test psicométricos (Anexo 14), b) Dindmica de grupos, c)
Pruebas profesionales, d) Pruebas fisicas (médicas).

Paso 6: Comprobacion de datos referenciales y comparaciones interindividuales
Descripcién: Se verifican todos los datos referenciados por los candidatos (tanto en
sus curriculos como en las entrevistas), a través de empresas, residencias, centros de
estudios, etc. (Anexo 15). Esta es una actividad que jamas podra obviarse. En términos
documentales debera estar claramente evidenciada o avalada.

Ademas, se recurre a los datos que se han obtenido de todos los candidatos y se
comparan en funcion de realizar las propuestas mas acordes con las exigencias
establecidas.

Paso 7: Toma de decisiones sobre candidatos a seleccionar

Descripcién: ElI Comité de Expertos y/o la Junta Administrativa de la Unidad Bésica, a
partir de las valoraciones realizadas, proponen a la Empresa Provincial los candidatos a

seleccionar.
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El Director o el Jefe de la Unidad Basica, segun corresponda presenta a la Subdireccion

de Recursos Humanos de la EPIA la documentacion solicitada a los candidatos en el

paso 4, referida a los modelos de solicitud de plazas a cubrir y el titulo cotejado en el

caso de los trabajadores, lo que sirvid de insumo al Comité de Expertos para su

valoracion; asi como los resultados de las comprobaciones para los cargos por

designacion, con el criterio de la Junta Administrativa sobre este proceso de seleccion.

Este paso es de mucha relevancia, pues es el colofon que significa la razén misma del

aludido proceso. Errar aqui, lleva al traste toda la labor previa, con el siempre triste

gasto ocasionado, tanto econdmico como humano. En este proceso de toma de

decisiones es recomendable que se imponga el consenso, respetando la integridad

individual, al emitir la valoracion.

Etapa IV: Control

Objetivo: Evaluar el desempefio del empleado seleccionado, a partir de su

incorporacion al puesto de trabajo, teniendo en cuenta los resultados obtenidos durante

el periodo de prueba.

Paso 8: Incorporacién del trabajador al empleo

Descripcion: Este paso permite a los aspirantes seleccionados incorporarse al

colectivo laboral (mediante contrato determinado), ambientarse en la labor a desarrollar

y adquirir el dominio del trabajo y las habilidades para ejecutarlo adecuadamente. Este

paso contempla:

e Incorporacion al puesto de trabajo.

e Programa de acogida.

e Conocimiento de las funciones a desempeiiar en el puesto de trabajo.

¢ Instruccion inicial y general (seguridad y salud en el trabajo, reglamento disciplinario
interno y convenio colectivo de trabajo).

En el recibimiento el trabajador conoce, entre otras, las informaciones siguientes:

e Historia y tradiciones de la entidad, asi como galardones y estimulos recibidos por
esta.

e Objeto, mision y valores de la entidad.

e Organizacion del trabajo, producciones principales o servicios que brindan.
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e Sistema de pago por resultados finales.

e Capacitacion y desarrollo de los recursos humanos y posibilidades de promocién.

e |doneidad demostrada, competencia laboral y evaluacion, fundamentalmente en el
puesto que va a ocupar.

e Presentacion de los cuadros, funcionarios y dirigentes de la organizacion sindical.

La direccion de la Empresa y de la Unidad Béasica evaluaran peridodicamente la

efectividad de la seleccion e integracion del personal, de las técnicas empleadas, de la

influencia de cada fuente de ingreso, asi como su aporte al proceso de seleccién y

satisfaccion de los candidatos internos y externos para perfeccionar este proceso.

Paso 9: Seguimiento

Descripcién: El proceso de seleccion del personal no finaliza tras la contratacion e

incorporacion del candidato, pues es preciso realizar un seguimiento comprobatorio.

Esto es muy importante que lo conozca el candidato; debe comunicarsele muy

explicitamente, insistiéndole en que durante ese seguimiento de hasta 180 dias

(periodo de prueba) se comprobaran basicamente dos cuestiones:

e La adaptacion del nuevo empleado al equipo de trabajo y a la cultura de la
organizacion.

e Si se cumplen las previsiones realizadas respecto a sus dotes intelectuales, de
aptitudes, de formacion, de actitudes y disposicién hacia el trabajo. O, en resumen,
las previsiones de competencias laborales en funcion del desempefio del cargo.

Es necesaria la ejecucion de este seguimiento y, en particular, de la atencién que se

debera prestar a la verificacion de esas dos cuestiones. La inadaptacién significa

frustracion para el nuevo empleado y afectacion en el clima laboral del equipo humano,
traduciéndose economicamente ambas situaciones en disminucion de los niveles de
productividad o rendimiento.

Una vez transcurrido el periodo de prueba, si el trabajador demuestra un desempefio

laboral adecuado, se procede a realizarle su contrato indeterminado.

Paso 10: Evaluacion del proceso

Este paso permitira analizar las dificultades y logros presentados a lo largo del proceso

de reclutamiento y seleccion y planificar las mejoras correspondientes.
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Para ello, se valorara con directivos de la empresa y de las unidades basicas donde se
realiz6 el proceso de reclutamiento y seleccion, el cumplimiento de lo establecido en
este procedimiento y con el personal contratado, su percepcion sobre la calidad del
proceso, a través de la aplicacion de técnicas como las entrevistas (Anexo 16),
encuestas, observacion y analisis documental.

3.3- Resultados de laimplementacion del procedimiento

3.3.1- Validacién por criterio de expertos

Con el fin de analizar la adecuacion del procedimiento propuesto, se procede a
consultar a un grupo de personas que poseen conocimientos sobre el tema, de forma
tal que la opinion de estos especialistas o0 expertos posibilite la validacién del mismo
para su aplicacion futura.

Para determinar el nimero de expertos a consultar se utilizo la siguiente expresion:

N=p*(1-p)*k
I2
Donde:
N: Numero de expertos
p: Proporcién de error estimado 0.01......... 0.05

k: Constante computarizada.
Fiabilidad (%) k

99 6.6564
95 3.8416
90 2.6896

i- Nivel de precision 0.005...... 0.10

Tomando: p= 0.01; i= 0.1; Fiabilidad del 99%; para una k= 6.6564

Luego: N=6.5

Por lo que se utilizaron en el estudio un total de siete expertos.

Se seleccionaron los expertos atendiendo a que fueran personas con conocimientos y
experiencias relacionados con la gestibn de recursos humanos, académicos de
prestigio y experiencia en esta area del conocimiento, asi como directivos y
especialistas de la Direccion Provincial de Trabajo de Pinar del Rio (Anexo 17). Se
corroboré la competencia de los expertos a través del coeficiente K, calculado de
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acuerdo con la opinién del candidato sobre su nivel de conocimiento acerca del
problema que se esta resolviendo (Anexo 18), a través de la siguiente expresion:

K = 1/2 (Kc +Ka)

Donde:

Kc: Es el coeficiente de conocimiento o informacién que tiene el experto acerca del
problema, calculado sobre la base de la valoracidn del propio experto en una escala de
0 a 10 y multiplicado por 0.1 (dividido por 10) de modo que O indica absoluto
desconocimiento de la probleméatica que se evaltia y 10 indica pleno conocimiento de la
referida problematica.

Ka: es el coeficiente de argumentaciéon o fundamentaciéon de los criterios del experto,
determinado como resultado de la suma de los puntos alcanzados a partir de una tabla
patrén como se muestra a continuacion (Tabla 7).

Tabla 7. Patron para determinar el nivel de competencia de los expertos

Fuentes de argumentacion Grado de influencia de cada una de las
fuentes en sus criterios
ALTO (A) MEDIO (M) BAJO (B)
1. Analisis tedricos realizados 0.3 0.2 0.1
2. Experiencia obtenida 0.5 0.4 0.2
3. Trabajos de autores nacionales 0.05 0.05 0.05
4. Trabajos de autores extranjeros 0.05 0.05 0.05
5. Conocimiento del estado actual 0.05 0.05 0.05
del problema en el extranjero
6. Intuicion 0.05 0.05 0.05
TOTAL 1 0.8 0.5

Fuente: Baez (2008)

Con el objetivo de evaluar las opiniones representativas de los expertos acerca de si el
procedimiento cumple o no los criterios antes explicados, se aplico un cuestionario que
resume las valoraciones de los especialistas consultados, los cuales debia valorar en

una escala ascendente de 1 a 5 los criterios que se muestran en la Tabla 8.
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Tabla 8. Valoraciones de los especialistas

Valoraciones de los especialistas

1. Tal y como es presentado, el
procedimiento puede ser utilizado para
mejorar la gestibn del proceso de
reclutamiento y selecciéon y es factible su
realizacion en la Empresa Provincial de la

Industria Alimentaria

2. Son consistentes entre si las diversas

etapas y acciones que se proponen

3. Esta presentado con precision de modo
tal que puede ser comprendido por el
personal que deberd involucrarse en su

implementacion

4. Son reales los supuestos sobre los
cuales se construye y se considera que
las expectativas de resultados pueden ser

satisfactorias

5. Una vez implementado garantiza su
continuidad y permite la medicién de la
efectividad alcanzada

6. La propuesta brinda posibilidad y facilidad

de aplicacién practica

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados de las valoraciones se sometieron a indicadores estadisticos como se

ilustra en la Tabla 9.

Tabla 9. Resultados de los indicadores estadisticos

Preguntas P1 P2

Expertos

P3

P4

PS5

P6

El 4.00 5.00

4.00

5.00

5.00

4.00
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E2 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 4.00
E3 4.00 4.00 4.00 5.00 4.00 4.00
E4 4.00 5.00 4.00 5.00 5.00 5.00
E5 4.00 5.00 4.00 5.00 5.00 4.00
E6 4.00 5.00 4.00 4.00 5.00 4.00
E7 5.00 4.00 4.00 4.00 5.00 4.00
Medidas estadisticas

Mediana 4.00 5.00 4.00 5.00 5.00 4.00
Moda 4.00 5.00 4.00 5.00 5.00 4.00
Media 4.29 4.71 4.14 4.71 4.86 4.14
ICS 77.18% | 77.18% | 82.32% | 77.18% | 82.32% | 82.32%

Fuente: Elaboracién propia
A partir de la evaluacion de los expertos se hace indispensable determinar su nivel de
concordancia. Para verificar el nivel de consistencia de las valoraciones de los expertos
se determin6 el indice de consenso de expertos (Abreu, 2004), que expresa el
consenso de las valoraciones de los expertos en relacion con cada aspecto, y el cual se
calcula de acuerdo con la expresion siguiente:

ICSi=(1-_S;)*100% donde:
S
ICSi: indice de Consenso entre los expertos en relacién con el aspecto

S,: Desviacién estandar maxima posible.

Si: Desviacion estandar del juicio de los expertos para el aspecto “/”

En todos los casos el indice de consenso supero el 70 %, lo cual se considera bueno.
De igual forma los valores de la media aritmética expresan un resultado entre adecuado
y muy adecuado, la mediana y la moda se comportan de manera idéntica segun estos
estadigrafos de tendencia central, por lo que se considera que el procedimiento
propuesto es adecuado para la gestion del proceso de reclutamiento y seleccion del

personal en la Empresa Provincial de la Industria Alimentaria de Pinar del Rio.
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3.3.2- Resultados de la aplicacion del procedimiento para la gestion del proceso
de reclutamiento y seleccién del personal en la Fabrica de Conservas “La Epoca”
Este procedimiento fue aplicado en la Fabrica de Conservas “La Epoca” de la Unidad
Basica de Alimentos del municipio Consolacion del Sur, perteneciente a la Empresa
Provincial de la Industria Alimentaria de Pinar del Rio, con el fin de mejorar su
funcionamiento, teniendo en cuenta la idoneidad y confiabilidad que como requisitos
deben cumplir sus trabajadores para llevar a cabo las operaciones y seguimiento de la
produccion y comercializacion, a partir de la producciéon de conservas de frutas y
vegetales a granel y envasados de la localidad.

Antes de la aplicacion del procedimiento se verificd el cumplimiento de las premisas

establecidas con anterioridad.

e Contar con la voluntad y disposicion de la alta direccién de la organizacion para
implementar el procedimiento propuesto: este aspecto fue analizado en el Consejo
de Direccion Provincial, tomando ademas los criterios de la Junta Administrativa de
la Unidad Basica, resultando aceptado por los miembros de estos Organos
colegiados de direccion.

e Que esté constituido el Comité de Expertos de la oficina central y de las unidades
basicas que se subordinan a la empresa provincial: cumpliéndose con la
constitucién y funcionamiento de este érgano asesor del jefe de la entidad.

Para evaluar la efectividad del procedimiento en la fabrica, se fueron analizando los

resultados obtenidos en cada etapa disefiada. El procedimiento se fue monitoreando

desde la etapa de sensibilizacion de los actores implicados y su implementacién abarco

un periodo de cuatro meses, a partir de julio de 2019.

Etapa I: Planificacion

Paso 1: Sensibilizacion y preparacion

Se realizaron dos talleres en el mes de julio de 2019, con la participacion de seis

directivos y siete especialistas y técnicos de la Empresa y la Unidad Basica, con el fin

de intercambiar conocimientos y experiencias en torno a: estructura organizativa
empresarial, las condiciones de trabajo, la cultura organizacional, asi como de las

demandas y ofertas de puestos y cargos de trabajo para la fabrica en cuestion, lo que
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les permitié adquirir y/o profundizar en temas de vital importancia para la asuncion del

proceso a implementar.

Paso 2: Consideracion del perfil de cargo

En este paso se decidieron los indicadores o parametros de referencia para comparar

las caracteristicas medidas en los aspirantes a los diferentes puestos.

Se actualizaron 11 perfiles de cargos en funcion del proceso de seleccién, teniendo en

cuenta que se necesitaban cubrir 27 cargos en la Fabrica de Conservas “La Epoca”

(Tabla 10). En dicha actualizacidon se hizo referencia a los requisitos, responsabilidades

y competencias requeridas propias de los puestos o cargos determinados, asi como a

aquellas dirigidas a la formacién integral, de acuerdo con el contexto, para un

desempefio consecuente con los resultados esperados.

Tabla 10. Plantilla de cargo de la Fabrica de Conservas “La Epoca”

Descripcion Categ?ria Cantidad de Nivel d? Grupo
Ocupacional cargos Preparacién | Escala

Administrador Servicio 1 12mo. Grado X
Encargado de Actividades Servicio 1 9no. Grado Vi
Generales
Dependiente Integral de Servicio 1 9no. Grado v
Establecimiento Comercial
Encargado de Almacén Operario 2 12mo. Grado Vi
Maestro "B" de Elaboracion Operario 2 12mo. Grado Vi
de Productos de la Industria
Alimenticia
Operario "A" de Elaboracién Operario 2 9no. Grado Vi
de Productos de la Industria
Alimenticia
Operario  Auxiliar "B" de Operario 9 9no. Grado 11

Elaboracion de Productos

de la Industria Alimenticia
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Ayudante General de Operario 2 Curso 1]

Elaboracion Habilitacion

Ayudante Operario 4 Curso I
Habilitacion

Sereno Servicio 2 Entrenamiento I

Portero-Guarda Bolso Servicio 1 Entrenamiento Il

Fuente: Elaboracién propia
Etapa Il: Reclutamiento
Paso 3: Reclutamiento
Se tuvieron en cuenta las fuentes de reclutamiento y el formulario de solicitud de
empleo.
Se pusieron las plazas en convocatoria a lo interno de la entidad, pero no se
presentaron candidatos mediante este tipo de reclutamiento, por lo que se recurrié al
reclutamiento externo, haciéndose el lanzamiento de las plazas en convocatoria hasta
un maximo de 21 dias.
Etapa lll: Seleccion
Paso 4: Preseleccion
Se recibié la documentacion de los 48 candidatos presentados referente a: certificado
de nivel vencido debidamente cotejado, chequeo pre-empleo, actualizacion del area de
atencién, y otros documentos atendiendo a si la plaza solicitada era para trabajador u
otro cargo por designacion, valorandose los requisitos de capacidad, méritos obtenidos,
educacién formal, disposicion, compromiso y formacion técnico profesional, entre otros.
La valoracion anterior fue realizada por el Comité de Expertos de la Unidad Basica de
Alimentos de Consolacion del Sur, para el caso de los trabajadores y, por la Junta
Administrativa de dicha Unidad Basica para el caso de los cargos por designacion.
En todos los casos se aplicd la entrevista de seleccion preliminar que se establece
desde la concepcidén del procedimiento. Los resultados de esta entrevista se muestran a
continuacion:
De los 48 entrevistados:
e 12 son militantes del PCC, seis Militantes de la UJC, 48 pertenecen a los CDR, 23
pertenecen a la FMC y cuatro pertenecen a la ARC.
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Tres son Universitarios, 15 Técnicos Medios, 17 tienen 12mo. Grado y 13 tienen
9no. Grado.

Siete estudian actualmente, de ellos uno en la Universidad y seis estan por alcanzar
el 12mo. Grado.

Uno optaba por el cargo de Administrador, uno por Encargado de actividades
generales, dos como dependientes integrales de establecimientos comerciales, dos
encargados de almaceén, tres como maestros B de elaboracion de productos de la
industria alimenticia, cuatro como operarios A de elaboracion de productos de la
industria alimenticia, 16 operarios auxiliares B de elaboracién de productos de la
industria alimenticia, cinco ayudantes generales de elaboracién, 10 como
ayudantes, dos serenos y dos porteros-guardabolsos.

29 conocen la actividad que van a realizar en la Fabrica de Conservas “La Epoca”.
Cuatro poseen lazos de familiaridad con trabajadores de Unidades de Produccion y
de la Unidad Basica (dos y dos respectivamente).

21 plantean que estuvieron motivados a solicitar el trabajo por necesidad de
trabajar, cuatro expresaron por cercania a su lugar de residencia, nueve por
considerarlo un trabajo facil y 13 porque no han encontrado otra labor que puedan
realizar dado su nivel escolar.

Cinco plantearon que fueron sancionados penalmente (por malversacion, hurto y
otros) y otros cuatro fueron sancionados laboralmente en los dos ultimos afios por
procesos disciplinarios en el dltimo centro de trabajo.

Tres son diabéticos y seis son hipertensos, encontrdndose todos con tratamiento y
debidamente controlados.

Paso 5: Aplicacion de técnicas de seleccion

De los 48 candidatos presentados, 13 no cumplian requisitos esenciales, tales como:

certificado de nivel vencido o de cursos de habilitacion, presentaban problemas de

conducta, detectados en los antecedentes penales, y obtuvieron resultados

desfavorables en la entrevista preliminar.

Se trabajo con los candidatos que reunian todos o la mayoria de los requisitos exigidos

(35) a los que se les aplicd un test psicométrico, con el fin de profundizar en sus
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capacidades, lo que le permiti6 al Comité de Expertos y a la Junta Administrativa
verificar el cumplimiento de los requisitos establecidos en los perfiles de cargos.

Los resultados de la aplicacion del test se muestran en el Anexo 19. Del analisis del
mismo se deriva que la mayoria de las respuestas a los items de este instrumento son
incorrectas, lo que se debe en gran medida al bajo nivel educacional de los implicados
en el proceso.

Paso 6: Comprobacion de datos referenciales y comparaciones interindividuales

Se verificaron todos los datos referenciados por los candidatos, mediante la visita a
empresas, residencias, centros de estudios, lo que permitio obtener mas criterios para
la valoracion de los érganos facultados para la toma de decisiones en este sentido.
Fueron comparados estos resultados en funcion de realizar las propuestas mas acordes
con las exigencias establecidas.

Paso 7: Toma de decisiones sobre candidatos a seleccionar

El Jefe de la Unidad Basica, a partir de las valoraciones realizadas, presentd a la
Subdireccion de Recursos Humanos de la EPIA la propuesta de candidatos a
seleccionar, con la documentacion establecida en cuanto a: informacion acerca del
resultado de las evaluaciones y resultados del centro de trabajo anterior, asi como su
comportamiento en la zona residencial, el nivel educacional en correspondencia con lo
solicitado en los perfiles de cargos, sintesis biografica, etc.

La plantilla de cargo aprobada de acuerdo con el nivel de actividad fue de 27
trabajadores, de ellos 22 directos a la produccion y los servicios, siendo los cinco
restantes indirectos (un funcionario, un cargo por designacion y otros tres trabajadores).
Etapa IV: Control

Paso 8: Incorporacién del trabajador al empleo

En este paso el personal seleccionado conocié acerca del programa de acogida
(concertandose el contrato laboral para los trabajadores o el hombramiento para los
cargos por designacion), las funciones a desempeiar en los puestos de trabajo, la
instruccion inicial y general (seguridad y salud en el trabajo, reglamento disciplinario
interno y convenio colectivo de trabajo), el periodo de prueba o adiestramiento, el
objeto, misién y valores de la entidad, las principales producciones o servicios que

brindan la Fabrica de Conservas, el sistema de pago por resultados finales, la
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capacitacion y desarrollo de los recursos humanos y posibilidades de promocion, entre

otros aspectos.

Paso 9: Seguimiento

Se realizd un seguimiento a los trabajadores contratados, en funcion de evaluar su

adaptacion al equipo de trabajo y a la cultura de la organizacion y el cumplimiento de

las previsiones realizadas respecto a sus habilidades, conocimientos y aptitudes.

Una vez transcurrido el periodo de prueba, los trabajadores demostraron un

desemperio laboral adecuado, por lo que se procedié a realizar su contrato de trabajo

indeterminado.

Paso 10: Evaluacion del proceso

Con la aplicacién de la entrevista disefiada para evaluar la calidad del proceso de

seleccién por parte de los nuevos trabajadores contratados, se pudo constatar lo

siguiente:

¢ De los entrevistados, el 26% plantea haber conocido la convocatoria de las plazas
por la informacion en el mural de la Unidad Basica, el 41% a través de vecinos y
familiares y el 33% por informacién en la radio y redes sociales.

e El 81% considera que son adecuados los documentos que les fueron solicitados
como parte del proceso, y el 19% plante6 que para las funciones que estan
realizando no seria necesario tanta documentacion.

e EI 100% afirma que el programa de acogida estd acorde a sus expectativas por la
informacion que se aporta a los trabajadores, asi como el tratamiento que reciben
en su nuevo empleo.

e EI 100% se considera apto para el puesto de trabajo al que fueron contratados.

e Entre las acciones que pudiera implementar la entidad para mejorar el desempefio
laboral se encuentra: la preparacion en las normas de higiene para los
manipuladores de alimentos en el periodo de prueba (37%), programar intercambio
con trabajadores de otras industrias de similar funcionamiento (26%), donde se
evallen temas relacionados con la calidad y variedades de las producciones,
disciplina tecnoldgica, estudios de mercado, entre otros.

e El 94% evalla de positivo el proceso de reclutamiento y seleccion aplicado en la
Fabrica de Conservas “La Epoca”.
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De manera general se considera que hay una evolucion en el desarrollo del proceso de
reclutamiento y seleccion del personal en la entidad. No obstante, debe lograrse mas
participacion de actores fundamentales como directivos de la Unidad Bésica, en funcién
de atender las necesidades de los implicados en el proceso.
En el mes de diciembre de 2019 se realizd un intercambio con los trabajadores de la
Fabrica y la participacién de directivos de la Unidad Basica y de la Empresa Provincial,
que permitié evaluar un incremento de la produccién con la calidad requerida, asi como
de la productividad, lo que evidencia un adecuado nivel de competencias laborales y un
mejor desemperio laboral en el periodo analizado.
Conclusiones parciales del capitulo I
1. El procedimiento propuesto para la gestion del reclutamiento y seleccion de
personal se fundamenta en un conjunto de principios y premisas que garantizan
su operacionalizacion en funcion de las necesidades de la organizacion y su
objetivo general es lograr que este proceso se realice de forma efectiva.
2. El procedimiento propuesto consta de cuatro etapas y diez pasos, los cuales, en
Su conjunto, conducirdn a que la empresa gestione el proceso de reclutamiento y
seleccidon del personal de manera mas efectiva y acorde con los objetivos de la
organizacion.
3. Se llevo a cabo la validacion del procedimiento mediante criterio de expertos y su
aplicacion practica en la Unidad Béasica de Alimentos de Consolacion del Sur, lo
gue permitié plantear que el procedimiento es adecuado y de gran importancia

para el desarrollo futuro de la organizacion.
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CONCLUSIONES

1.

El estudio de los principales conceptos, procedimientos, enfoques y teorias sobre el
proceso de reclutamiento y seleccion del personal permitié construir un marco
tedrico-referencial en correspondencia con las necesidades de la investigacion, lo
cual sirvié a su vez para el disefio del procedimiento propuesto.

La seleccion del personal es un proceso clave de la gestion de recursos humanos,
dirigido a la adquisicion del personal necesario para el logro de los objetivos de la
organizacion, en correspondencia con el perfil de cargo asumido para cada puesto
0 cargo.

La realizacion del diagnéstico de constatacion del problema en la Empresa
Provincial de la Industria Alimentaria de Pinar del Rio, permitié arribar a un grupo de
fortalezas y debilidades relacionadas con el proceso de reclutamiento y seleccion
del personal, que sirven de base, de conjunto con el andlisis tedrico realizado, para
la propuesta de un procedimiento que contribuya a gestionar este proceso en la
entidad de una manera mas eficiente y eficaz.

El procedimiento propuesto se constituye en cuatro etapas cada una con un
conjunto de pasos a desarrollar, que establecen de forma l6gica y coherente como
proceder para reclutar y seleccionar personal en funcién de las necesidades de la
entidad.

El procedimiento fue validado de acuerdo a la opinién de un grupo de expertos en el
tema del reclutamiento y seleccion del personal, quienes concuerdan que es
adecuado para la entidad. Por otro lado, se implement6 en la Fabrica de conservas
La Epoca, perteneciente a la Unidad Béasica de Alimentos del municipio Consolacién

del Sur, con resultados favorables.
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RECOMENDACIONES

1. A la Empresa Provincial de la Industria Alimentaria: Generalizar el procedimiento
propuesto al resto de las unidades de produccion, de modo que se logre contar con
personal que tribute al desarrollo de la organizacion.

2. A centros de investigacion: Promover investigaciones en la tematica de forma que
se logre un constante perfeccionamiento de esta actividad, asi como su integracién

a estudios tedricos ya existentes.
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ANEXOS

Anexo 1: Metodologia para caracterizar el proceso de reclutamiento y seleccion del personal en la Empresa

Provincial de la Industria Alimentaria

( Diagnodstico empirico de la investigacion )
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Figura 3. Metodologia para el diagnostico empirico de la investigacion
Fuente: Elaboracion propia




Anexo 2: Guia para desarrollar el analisis documental
e Resumen de la caracterizacion de la Empresa Provincial de la Industria Alimentaria

a) Estructura organizativa de la EPIA

b) Conocer el objeto social, mision y vision de la Empresa Provincial

c) Conocer la cantidad de trabajadores

d) Conocer la composicion por sexo

e Balance de los Recursos Laborales en la organizacién en el afio 2018

a) Desglose de la fuerza de trabajo emplantillada al cierre del afio 2018

b) Desglose de la fuerza de trabajo por nivel escolar y categoria ocupacional en el afio
2018

e Resumen de la fluctuacion laboral al cierre del afio 2018
a) Conocer la fluctuacion de la fuerza de trabajo por causales al cierre del afio 2018
b) Conocer la fluctuacion por perfiles de cargo al cierre del afio 2018
e Resumen de la Contratacion Laboral en el afio 2018
a) Conocer el total de Contratos Laborales concertados en el afio 2018
e Informes de las visitas integrales a las Unidades Basicas

a) Conocer las principales dificultades identificadas en las Unidades Basicas en las
visitas realizadas por la Direccion de la Empresa Provincial de la Industria
Alimentaria.

b) Evaluar el cumplimiento de la funcion estatal de la Empresa Provincial

c) Conocer si la Empresa Provincial tiene identificado los principales problemas que

presentan sus dependencias en el proceso de reclutamiento y seleccion de personal.

Fuente: Elaboracion propia



Anexo 3: Encuesta a cuadros y funcionarios de la oficina central y jefes de Unidades
Basicas y especialistas de recursos humanos

Un saludo cordial:

Me encuentro realizando una investigacion de Maestria en Direccion relacionada con el
proceso de reclutamiento y seleccion de personal en la Empresa Provincial de la Industria
Alimentaria. De ser posible me gustaria que usted respondiera algunas preguntas que
ayudarian a la identificacion de los elementos que hoy estan afectando este proceso. Sus
opiniones son de gran importancia para el estudio. Agradecemos profundamente su
colaboracion.

Para ello estamos solicitando su cooperacion, respondiendo lo mas sinceramente posible. De
antemano le damos las gracias por su colaboracion.

|. Datos generales del encuestado.

¢ Participa en

) Nivel otras actividades
Edad Género )
educacional laborales en la
entidad?
De 18 a 24 afios F_ Ninguno_ Si_
De 25a 30 afios M Primaria No
De 31 a40 afios Secundaria
De 41 a50 aflos Preuniversitario__
De 51 a 60 afios Técnico Medio___
Més de 60 afios Universitario

Il. Variables de andlisis.
1. ¢Posee en su centro laboral personal encargado de la actividad de Recursos Humanos?
Si No

2. ¢Siguen un procedimiento para realizar el reclutamiento y seleccion de personal en su

centro laboral?
Si No No sé

3. ¢Cual es la fuente que utilizan para el reclutamiento al candidato, cuando surge una

vacante?



e Reclutamiento interno
¢ Reclutamiento externo
e Ambos
e Nosé
4. ¢Conoce si existe un procedimiento para el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal?
Si No Nosé
5. ¢ Conoce si existe un manual de descripcion de puestos de trabajo en su centro laboral?
Si No Nosé

6. ¢, Qué politica usted conoce que aplica la empresa para el proceso de reclutamiento y
seleccién de personal?
e Politica de reclutamiento
e Politica de seleccion

e Politica de contratacion

e Otras
e Ninguna
e Nosé

Muchas Gracias

Fuente: Elaboracion propia

Resultados del procesamiento de la encuesta:
Total de encuestados = 39, de ellos: 8 cuadros y funcionarios de la Oficina Central
17 Jefes de Unidades Basicas
14 especialistas de recursos humanos
Edad de los encuestados: 1 se encuentra entre la edad de 30 y 40 afios
13 entre la edad de 41 a 50 afos
19 entre la edad de 51 a 60 afios
6 con mas de 60 afos
Por sexo = 19 femenino

20 masculino



Nivel escolar= 22 son Técnico Medio
17 de nivel superior

Participan en otras actividades dentro de la entidad = 25
Participan en la misma actividad = 14
Respuestas del cuestionario:

1) Si=39

2) Si=19 No =12 No sé =8

3) Reclutamiento interno =7

Reclutamiento externo = 10

Ambos = 14
No sé =8
4) Si=23 No=6 No sé =10
5) Si = 37 donde: 13 respondieron que no estan definidas las funciones

para el cargo de acuerdo a un calificador.
24 plantean que no existe el manual de funciones de descripcion del
cargo
6) Politica de contratacion =7
Politica de reclutamiento = 5
Ninguna = 17
No sé =10



Anexo 4: Entrevista a especialistas principales del Grupo de Recursos Humanos de las
unidades basicas
Nombre y apellidos:
Unidad Béasica donde labora:
Guia de preguntas
1. ¢Qué tiempo lleva usted laborando en la actividad de Recursos Humanos?
Menosdelafio ~ delab5afios mas de 5 afos
2. ¢Tiene experiencia en otras actividades dentro del centro?

No Si ¢, Cual o cuéles?

3. ¢En qué medida le ha sido util la experiencia que posee para realizar los analisis del

proceso de reclutamiento y seleccion de personal en la entidad?

4. ¢Qué documentos legales usted conoce que rigen el proceso de reclutamiento y

seleccion de personal en la entidad?

5. ¢Recibe indicaciones especificas para el proceso de reclutamiento y seleccién de
personal?

No Si ¢ Por qué via?

6. ¢Qué problemas se le han presentado para cumplir con el proceso de reclutamiento y

seleccién de personal en la entidad?




7. ¢Cudl considera usted que sea el factor mas relevante por el cual no se tiene un proceso

sistematico para el reclutamiento y seleccion de personal en la entidad?

8. ¢Por qué medio de comunicacidbn dan a conocer las plazas vacantes que estan

disponibles en la empresa?

9. ¢Una vez seleccionado el personal, qué tipo de comprobaciones o pruebas realizan para

evaluar su idoneidad en funciéon de su contratacion de forma indeterminada?

10. ¢ Cudles son los requisitos del cargo que se buscan en los nuevos empleados?

11.¢;Considera necesario que se disefien las herramientas técnicas para el reclutamiento y

seleccién de personal en la entidad?

Muchas Gracias

Fuente: Elaboracién propia

Resultados del procesamiento de la entrevista:

e Menosdelafo=4

Mas de 5 afios = 10

e No=11

Si = 3 en actividades de produccion y atencion a la poblacion.

e De los entrevistados diez consideran que se les ha permitido tener una vision integral para
un correcto reclutamiento y seleccién del personal, a partir de que el candidato debe

contar con conocimientos o habilidades para el desempefio de la actividad a realizar.



e Todos conocen de la Resolucion 210 e Instruccion No.l dictada por el Director de la
Empresa Provincial, pero no constituye un procedimiento que rija el proceso de
reclutamiento y seleccion del personal.

e De los entrevistados 10 manifiestan que han recibido indicaciones especificas a través de
orientaciones dadas en el Consejo de Direccion, en reuniones de homologos, juntas
administrativas u otros encuentros donde se concierten temas de contratacion laboral, los
otros cuatro las han recibido solo en las reuniones de Juntas Administrativas.

e Nueve entrevistados plantean que durante el proceso de reclutamiento y seleccion del
personal se han presentado como dificultades, que no se presentan en ocasiones la
totalidad de los documentos que se solicitan, no contar con los perfiles de competencias
actualizados, cuatro plantean dificultades en el funcionamiento del comité de expertos, y
uno que realiza la contratacion fundamentalmente de los directos a produccion y servicios
por demora en el proceso de convocatoria y evaluacion de la idoneidad.

e De los entrevistados 13 plantea que el factor mas relevante es la no existencia de un
procedimiento que indiquen fases o pasos que ayudan a realizar el proceso de
reclutamiento y seleccién propio de la entidad.

e Once de los entrevistados plantean que el medio de comunicacién mas utilizado es el
mural o interpersonal, y tres expresan que radican las plazas en la Direccion Municipal de
Trabajo.

e Todos manifiestan que no se realiza la evaluacion por parte de los Jefes Inmediatos para
demostrar la idoneidad del candidato seleccionado.

e Todos expresan que los requisitos del cargo que se buscan en los nuevos empleados son
el nivel escolar vencido y que no cuenten con antecedentes penales, considerando que
faltan aspectos que son decisorios para un adecuado proceso de seleccion.

e Todos consideran la necesidad de disefar las herramientas técnicas para el reclutamiento
y seleccion de personal en la entidad, ya que permite conocer con mayor precision las
capacidades, habilidades y competencias de los aspirantes, de la misma manera el utilizar
pruebas psicoldgicas es importante, lo cual muestra el interés que el candidato tiene para
la empresa, pues no solo la entidad vela por el bienestar profesional u ocupacional, sino
también se interesa por el bienestar general, ya que incide en el resultado final del

empleado.



Anexo 5: Estructura organizativa de la Empresa Provincial de la Industria Alimentaria de Pinar del Rio

DIRECTOR

Grupo de

Auditoria

Grupo Juridico

DIRECTOR ADJUNTO
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Figura 4. Organigrama de la EPIA

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 6: Matriz de ponderaciones de causas

Tabla 11. Matriz de ponderaciones de causas

Expertos

Causas

E1

E>

Es

Es

Es

Ee

E-

Es

Eo

E1o

Ei1

Ei

Eis

E14

Cc
(%)

- No se evalta al candidato
de acuerdo a los perfiles de
competencias que requiere

el puesto de trabajo

25

64,3

- No se evallan Ilas
habilidades que posee el
candidatos en cuanto a
relaciones interpersonales

para el trabajo en equipo

46

71,4

- Limitada comunicacion
para la convocatoria de las

plazas vacantes

54

71,4

- No se cuenta con el
manual de descripcion de
puestos de trabajo que
explique como, cuando y por

gué realizar las labores

18

71,4

- No existe una guia para
realizar las comprobaciones

de los candidatos

76

64,3

- Falta de un modelo o guia
para la realizacion de Ila
entrevista  individual del

candidato

75

64,3

Fuente: Elaboracion propia, a partir del trabajo en grupo




La expresion para el calculo de la concordancia (Cc) es como sigue:

Formula 1 Célculo de la concordancia
Cc = [1 - (%)] +100
Fuente: Cuesta (2010)
Leyenda

Cc: concordancia expresada en porcentaje

Vn: cantidad de especialistas en contra del criterio

predominante

Vt: cantidad total de especialistas



Anexo 7: Diagrama Ishikawa Ponderado
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labores




Anexo 8: Componentes del perfil de cargo

Tabla 12. Modelo para el perfil de cargo

Unidad Organizativa:

Denominacion del cargo:

Departamento al que pertenece:

Categoria ocupacional

Grupo Escala:

Mision del cargo:

Subordinacién del cargo en la estructura de la Unidad Organizativa:

Formacién minima necesaria:

Experiencia previa:

Conocimientos especificos:

Elementales Medios

Superiores

Funciones:

Responsabilidades:

Horario de Trabajo:

Ambiente de Trabajo:

lluminacion:




Ruido:

Ventilacion:

Limpieza:

Esfuerzo fisico y mental necesaria:

Riesgo y enfermedad profesional a las que esta expuesto:

Medios de Proteccidon necesarios:

Competencias del Cargo: Indicaciones de

(dimensiones)

Comportamiento

Fuente: Cuesta (2010)




Anexo 9: Modelo de solicitud de los candidatos que optan por plazas vacantes en las unidades basicas subordinadas

ala empresa (para trabajadores) Tabla 13. Modelo de solicitud de plazas (trabajadores)

SOLICITANTE: (J.UB): FECHA:

CARGO O PLAZA QUE SE PROPONE CUBRIR Plantilla de cargo aprobada fecha
(ARGUMENTAR)

NOMBRE Y APELLIDOS DE PROPUESTO Y LUGAR DE DONDE PROVIENE:
CARNE DE IDENTIDAD:

CERTIFICACION O TITULO DE GRADO (COTEJADO): Y QUIEN LO EMITE (nGmero, dia, mes y afo):

CATEGORIA OCUPACIONAL:

FUNDAMENTACION DE LA PROPUESTA:
(SE TENDRA SIEMPRE EN CUENTA EN LA ARGUMENTACION LA EXISTENCIA O NO DE LAZOS DE FAMILIARIDAD DEL
PROPUESTO)

ANTECEDENTES DEL PROPUESTO: Conocimiento y experiencia en la labor a realizar

Con vinculos anteriores con la entidad

Si le consta medida disciplinaria anterior

Si existe antecedentes de medidas anteriores aplicadas y que no

conste en su expediente laboral

OBSERVACIONES:

FIRMA DEL SOLICITANTE: Firma:

(Nombre y Apellidos del Especialista Principal

0 Técnico de Recursos Humanos)

Fuente: Elaboracién propia




Anexo 10: Relacién de documentos que se deben presentar a la Subdireccion de

Recursos Humanos para la solicitud de plazas en convocatoria (trabajadores)

1. Modelo de solicitud para plazas en convocatoria:

Nombre(s) y Apellidos correctamente (por el carné de identidad)

Numero de carné de identidad correctamente

Cargo para el que propone (de acuerdo a la Plantilla de Cargo)
Fundamentacion de la propuesta.

Marcar con una X los requisitos que cumple para el cargo.

Firma del Jefe de Unidad Basica que propone y el Especialista Principal o

Técnico de Recursos Humanos.

2. Una Foto (tipo carne) del propuesto.

3. Certifico o Titulo de nivel vencido (Cotejado: el cotejo no puede ser fotocopiado,

sino en original)

Fuente: Elaboracion propia



Anexo 11: Modelo de solicitud de los candidatos que optan por plazas vacantes en las unidades basicas subordinadas
ala empresa (para funcionarios y otros cargos por designacién) Tabla 14. Modelo de solicitud de plazas (designados)
SOLICITANTE: FECHA:
NOMBRE Y APELLIDOS DEL PROPUESTO: Carne Identidad:
CARGO ANTERIOR DEL PROPUESTO:
ENTIDAD DE PROCEDENCIA:
RESOLUCION DE DESIGNACION ANTERIOR: ( numero dia mes y afio ):

CARGO PARA EL QUE SE PROPONE POR LA PLANTILLA RADICADA Y APROBADA:
CATEGORIA OCUPACIONAL:
FUNDAMENTACION DE LA PROPUESTA:

REQUISITOS QUE POSEE : comportamiento laboral y personal ético
capacidad de direccién y organizacion dominio y conocimiento de la actividad que va a
dirigir
grado de conciencia y responsabilidad ante el trabajo resultados satisfactorios en el trabajo

nivel profesional o técnico adecuado

prestigio y reconocimiento social
OBSERVACIONES:
FIRMA DEL SOLICITANTE: Firma:

Nombre y Apellidos del Especialista Principal o

Técnico de Rec. Humanos
Fuente: Elaboracién propia



Anexo 12: Relacién de documentos que se deben presentar a la Subdireccion de

Recursos Humanos para los cargos por designacion

1. Modelo de solicitud de Nombramiento con:

o~ 0N

Nombre(s) y Apellidos correctamente (por el carné de identidad)

Numero de carné de identidad correctamente

Cargo para el que propone (de acuerdo a la Plantilla de Cargo)
Fundamentacion de la propuesta.

Marcar con una X los requisitos que cumple para el cargo.

Firma del Jefe de Unidad Basica que propone y el Especialista Principal o

Técnico de Recursos Humanos.

Una Foto (tipo carne) del candidato.
Autobiografia (firmada)
Acuerdo del analisis de la propuesta por la Junta Administrativa.

Ultima Evaluacion del Jefe Inmediato del propuesto (que haya sido realizada en los

ultimos 6 meses) de lo contrario un criterio evaluativo por el propio Jefe Inmediato.

6. Certifico o Titulo de nivel vencido (Cotejado, el cotejo no puede ser fotocopiado, sino

en original)
7. Comprobaciones realizadas sobre el candidato:

Como minimo tres comprobaciones en el Ultimo centro de trabajo (Jefe
Inmediato, Seccién Sindical y Nucleo del Partido)

En la zona residencial (Presidente del CDR, Vigilancia y/o Organizador o
Federacién segun corresponda, y del Secretario General o de la Direccion del
Nucleo Zonal)

De estar desvinculado hacer comprobaciones del ultimo centro de trabajo
donde laboré.

Fuente: Elaboracién propia



Anexo 13: Entrevista a los candidatos que optan por ingresar a la Empresa
Provincial de la Industria Alimentaria de Pinar del Rio
Fecha de la entrevista:

Quién realiza la entrevista:

Nombre y apellidos del candidato:

NUmero de carne de identidad:

Direccion particular:
Integracion revolucionaria: PCC UJC: CDR: __ FMC: __ ACRC:

Nivel cultural vencido: estudia actualmente Si: No:

Cargo para el que opta:

© 0 N o g b~ wDdhPRE

Experiencia de trabajo en el cargo para que opta:

10. Si posee relaciones familiares con otros trabajadores Si: No:

En caso positivo explicar cuéles son:

11.Exponer cuales son las motivaciones que lo llevan a solicitar trabajo en la entidad:

12.Ha sido sancionado laboral o penalmente en los ultimos dos afios Si: No:

De ser positivo detallar las causas:

13.Padece de alguna enfermedad crénica Si: _ No: ___ de ser positivo ¢,Cual? _

Tiene tratamiento Si: No:

14.0tros datos de interés que se consideran necesarios.

Firma del Candidato Firma del Entrevistador

Fuente: Elaboracion propia



Anexo 14: Test Psicométrico

El tiempo del que se dispone es de 30 minutos:

Lea atentamente el cuestionario y responda de acuerdo a su consideraciéon de manera
objetiva con una X:

1. Generalmente puede tolerar las exigencias de su jefe inmediato, aunque
fanfarronee o piense bien de él mismo:

A. Si

B. No estoy seguro

C. No

2. Cuando una persona no es honrada casi siempre se le puede notar en la cara:
A. Verdadero

B. Término medio

C. Falso

3. Aceptaria mejor el riesgo de un trabajo donde pudiera tener ganancias
mayores, aungque sea eventual, que otro con sueldo pequefio, pero seguro:

A. Si

B. No estoy seguro

C. No

4. Seguidamente aparece una oracion en la que faltan algunas partes, y a
continuacién cuatro opciones para completarlas. Debe usted completar cada
oracion por medio de la opcidn que mejor se adapte a ello:

El Administrador de la Unidad de Produccién dijo gue los esfuerzos

empefados en la mejora de nuestra imagen, muy deteriorada por la critica a la que

fuimos sometidos por la prensa escrita , Y como prueba de esto,

de las duras publicaciones y las ventas de la Unidad

A. Me complace informar / no fueron gratuitos / aun no han transcurrido dos semanas /
comienzan a aumentar otra vez

B. No estoy decidida de / hayan sido exitosos / han transcurrido solo dos semanas /
registran ya una tendencia al aumento

C. Debo reconocer / fueron insignificantes / ha transcurrido bastante tiempo / comienzan

a aumentar otra vez



D. No estoy decidido de / haya sido en vano / todavia no han transcurrido dos semanas
/ registran una tendencia a la baja

5. Indica entre las siguientes palabras cual es el sinénimo de la palabra LICITO

A. Liquido

B. Localizado

C. Prohibido

D. Legal

Clave de respuesta correcta del Test

1. Puede contestar si 0 no, nunca debe seleccionar no estoy seguro

2. Puede contestar verdadero o Falso, nunca debe seleccionar Término medio
3. Puede contestar si 0 no, nunca debe seleccionar no estoy seguro

4. La respuesta correcta es el inciso A

5. La respuesta correcta es el inciso D

Fuente: Elaboracién propia



Anexo 15: Modelo de comprobacion

Nombres y Apellidos de quien se comprueba:

Carne de identidad:

Nombres y apellidos del entrevistado:

Integracion Revolucionaria PCC: UJC: CDR: CTC:

Dirigida la comprobacion a:

S e o

Aspectos a comprobar:

a) Actitud ante el trabajo

b) Relaciones sociales

c) Sanciones administrativas o penales aplicadas
d) Disposicion a asumir responsabilidades

e) Valores que posee

f) Disciplina, prestigio y reconocimiento social

g) Participacion en actividades

7. Texto de la comprobacion:

Fecha:
Nombre, Apellidos y Firma: Nombre, Apellidos y Firma:
Comprobador. Entrevistado

Fuente: Elaboracién propia



Anexo 16: Entrevista para la evaluacion de los resultados del proceso de
reclutamiento y seleccién en la EPIA después de aplicado el procedimiento

Objetivo: Evaluar los resultados del proceso de reclutamiento y seleccion, a partir de la
percepcion de los nuevos trabajadores contratados.
Preguntas:
1. ¢Como conocio la plaza en convocatoria?
2. ¢Considera en exceso la documentacion que se le solicita para ingresar a la
entidad?
3. ¢Considera que el programa de acogida implementado por la entidad esta
acorde a sus expectativas? Argumente.
¢, Se considera apto para el puesto al que fue contratado?
¢, Qué acciones pudiera implementar la entidad para mejorar su desempefio
laboral?
6. ¢Como evalla los resultados obtenidos en el proceso de seleccién después de

aplicado el procedimiento establecido por la entidad?

Fuente: Elaboracion propia



Anexo 17: Listado de expertos

Tabla 15. Expertos consultados

Grado cientifico

Experto o titulo Institucién Cargo Ano§ de-
académico experiencia
Lazaro Diaz | Master en Instituto Pedagogico de Profesor 32
Torres Ciencias Ensefianza Laboral de Asistente
Pinar del Rio
Noel Villa Licenciado en Direccién Municipal de Subdirector de 19
Carraco Ciencias Sociales | Trabajo de Pinar del Rio | Trabajo y Salario
Armando Doctor en Instituto Superior Profesor Titular 35
Cuesta Santos | Ciencias Politécnico “José Antonio
Echevarria”
Maria del Licenciada en Direccion Provincial de | Directora 15
Carmen Educacion Trabajo en Pinar del Rio
Martinez Diaz
Yusleidy Diaz Ingeniera Direccion Provincial de Subdirectora de 11
Alvarez Industrial Trabajo en Pinar del Rio | Organizacion y
Salario
Alina Master en | Direccion Provincial de | Subdirectora de 19
Hernandez Ciencias Trabajo en Pinar del Rio | Empleo
Martin
Harol Pérez Ingeniero Oficina  Nacional de | Director 21
Padrén Industrial Inspeccién del Trabajo
Desire Diaz Master en | Empresa Provincial de la | Director 8
Diaz Ciencias Industria Alimentaria de

Pinar del Rio

Fuente: Elaboracién propia




Anexo 18: Cuestionario de autovaloracién para la seleccion de expertos

Estimado(a) compafiero(a):

Como parte de las investigaciones de la Tesis presentada en opcion al Titulo
Académico de Master en Direccidon “Procedimiento para la gestion del proceso de
reclutamiento y seleccion de personal en la Empresa Provincial de la Industria

foug il

Alimentaria de Pinar del Rio”, de la autora Ing. Olga Lidia Martinez Reinoso, solicitamos
su colaboracién para formar parte del grupo de expertos que nos ayudaran a determinar
la seleccion de los trabajadores de la organizacion, con el fin de analizar la adecuacion
del procedimiento propuesto.

Le estariamos muy agradecidos por su colaboracién con nuestra investigacion. En caso
de acceder a esta peticion, envienos la siguiente informacion por correo electrénico:

e Nombre y apellidos:

e Grado cientifico o titulo académico:

e Institucién en que labora:

e Cargo que ocupa:

e Afos de experiencia vinculados a las tematicas de gestion de recursos
humanos, especificamente del proceso de reclutamiento y seleccion de
personal:

e Margue con una X en orden creciente, el nivel de conocimiento que posee sobre

la tematica.

e La siguiente tabla va encaminada a determinar cual de las fuentes de
argumentacion usted considera que mas ha influido en sus conocimientos sobre
el tema. Evalle cada una teniendo en cuenta las categorias Alto (A), Medio (M) y

Bajo (B). Seleccione la que considere marcando con una X.



Fuentes de argumentacion

Grado de influencia de cada una de las

fuentes

Alto (A) Medio (M) Bajo (B)

Andlisis teoricos realizados por usted

Su propia experiencia

Trabajos de autores nacionales
consultados
Trabajos de autores extranjeros
consultados
Su conocimiento del estado del

problema en el extranjero y/o en Cuba

Su intuicién

Fuente: Elaboracién propia




Anexo 19: Resultado de la aplicacion del test

Tabla 16. Procesamiento del test aplicado a los candidatos preseleccionados

reguntas 1 2 3 4 5
Respuestas A: 12 A: 23 A: 29 A: 8 A5
B: 8 B:3 B: 2 B: 11 B: 10
C:15 C:9 C: 4 C:13 C:13
D:3 D:7

Fuente: Elaboracion propia




