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VI Resumen

La presente sistematizacion analiza el procedimiento de seleccion de personal en
la empresa Limbopack, del Grupo Almar, durante el afio 2025. El objetivo principal fue
evaluar la eficacia de las etapas, herramientas y practicas de contratacion, contrastando el
proceso documentado con su aplicacion real. La metodologia utilizada fue cualitativa,
mediante entrevistas semiestructuradas a seis participantes del area de Recursos Humanos

y jefatura de planta.

Los hallazgos evidencian una brecha significativa entre el manual de politicas y
la operatividad practica, donde la presion por la urgencia laboral conduce a précticas
informales que debilitan la fase de planificacion. Asimismo, se identificaron cuellos de
botella en la coordinacion de entrevistas y retroalimentacion de jefaturas, lo que prolonga
los tiempos de contratacion y limita la competitividad para atraer talento. Aunque el
proceso resulta efectivo para evaluar competencias técnicas, presenta deficiencias en la

medicion del ajuste persona—organizacion, factor clave en la rotacion temprana.

La investigacion permiti6 transformar percepciones individuales en un
diagnostico colectivo, sefialando debilidades y oportunidades de mejora. Se concluye que
la seleccion de personal debe concebirse como un proceso estratégico, donde la
corresponsabilidad interdepartamental y la evaluacion integral de competencias técnicas
y culturales aseguren la retencion del talento y el cumplimiento de la estrategia

organizacional.

Palabras clave: Recursos Humanos, seleccion de personal, rotacion laboral, ajuste

persona—organizacion, gestion del talento.



VII. Abstract

This systematization analyzes the personnel selection process at Limbopack, part
of Grupo Almar, during 2025. The main objective was to assess the effectiveness of the
stages, tools, and hiring practices, contrasting the documented procedure with its real
application. The methodology followed a qualitative approach, using semi-structured

interviews with six participants from the Human Resources area and plant management.

Findings reveal a significant gap between the formal policy manual and actual
practices, where operational urgency often leads to informal processes that weaken the
planning phase. Bottlenecks in interview scheduling and feedback from managers were
identified, causing delays in hiring times and reducing the company’s competitiveness in
attracting talent. While the process is effective in evaluating technical skills, it shows

deficiencies in assessing person—organization fit, a key factor in early turnover.

The research transformed individual perceptions into a collective diagnosis,
highlighting weaknesses and opportunities for improvement. It concludes that personnel
selection must be conceived as a strategic process, where interdepartmental co-
responsibility and comprehensive evaluation of both technical and cultural competencies

ensure talent retention and alignment with corporate strategy.

Keywords: Human Resources, personnel selection, labor turnover, person—organization

fit, talent management.
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IX. Datos informativos del proyecto

Nombre de la Practica de intervencion o investigacion

Analisis del procedimiento de seleccion en el departamento de recursos humanos en la

empresa Limbopack, 2025.

Nombre de la institucion

Grupo corporativo Almar.

Tema que aborda la experiencia

Seleccion de personal

Localizacion

Empresa del sector acuicola, ubicada en la Ciudad de Duran, Ecuador.

Duran, Km 10 via Duran Tambo.

Figura 1

(3

s r

Fuente: Google. (2025). Ubicacion de Grupo Almar.
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X. Objetivo de la sistematizacion

General:

Analizar el proceso de seleccion actual de Limbopack, dentro del departamento de

recursos humanos durante el 2025.

Especificos:

1. Examinar las etapas y herramientas de seleccion de Limbopack, lo que implica
una revision exhaustiva del flujo y las practicas de contratacion actuales.

2. Evaluar la influencia del proceso de seleccion en la idoneidad; en qué medida
nuestros métodos de contratacion contribuyen a reducir la rotacion del personal
y si las nuevas contrataciones satisfacen las necesidades de la empresa.

3. Proponer recomendaciones estratégicas para para optimizar el procedimiento de
seleccion de personal en Limbopack basandose en los hallazgos de las

entrevistas realizadas a posiciones claves dentro del proceso de contratacion.

XI. Eje de la Investigacion

Dimension Estratégica de la Gestion de Recursos Humanos.

La gestion de RRHH ha experimentado una profunda transformacion, evolucionando
desde un rol predominantemente administrativo y operativo hacia una funcion de
caracter estratégico, fundamental para la competitividad y sostenibilidad de la
organizacion en el largo plazo. Con base en la historia, los subsistemas se enfocaban en
tareas transaccionales como la administrar la ndmina de la empresa, el manejo de
personal y la interaccion de las relaciones laborales. Por otro lado, en el paradigma
actual, la capacidad humana es concebida como el activo mas valioso de una empresa a

tal punto de ser un diferenciador en los parametros de la empresa, constituyendo como

13



un eje central la capacidad de innovacién y adaptabilidad en conjunto con la
competitividad (Gomez-Mejia, Balkin y Candy, 2008). Es el capital humano quienes
disefian las estrategias, crean los productos y gestionan el servicio, por lo que su

participacion no puede ser relegada a un plano secundario.

Partiendo desde este contexto, la funcion del departamento de RRHH es asegurar la
planeacion, captacion, desarrollo y retencion del talento mas idoneo segun su perfil,
para la ejecucion del proyecto empresarial (Ruiz Otero et al., s.f.). Esto nos lleva a una
transicion desde una vision mas reactiva (contratar cuando surge una vacante) hacia un
marco de mayor proactividad y con una mejor planificacion, donde la toma de
decisiones sobre el perfil del personal se alinee con los objetivos empresariales a largo

plazo.

Los parametros deben alinearse tomando en consideracion las politicas de personal con
la estrategia global de la empresa es, por ende, un imperativo. La alineaciéon de manera
estratégica nos garantizara que la organizacion pueda disponer de los mejores talentos
en el mercado con las competencias alineadas a la empresa para sostener su valor, el
acoplarse a los cambios que se pueden generar en el mercado, | igual que ejecutar los
planes de expansion (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 2008). Dentro de un proceso de
seleccion, por hacer un ejemplo, no se puede concebir como un evento lejano, ajeno o
aislado, sino mas bien como una entrada al talento que las futuras estrategias

corporativas.

El no estar completamente alineados, esto nos puede llevar, a contratar personal que
posiblemente en temas técnicos sea competente, sin embargo, puede no estar alineado o
no compartir los valores corporativos de la empresa y no poseer habilidades, esenciales
para los desafios a futuro, generando ruptura y baja productividad y una pronta

desvinculacion al no cumplir con las expectativas del cargo.
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2. Proceso de seleccion: Como una herramienta clave.

Podemos encontrar diversos subsistemas dentro del departamento de RRHH, el proceso
de seleccion es un area critica. Se puede definir como un subsistema metodologico el
cual conlleva fases junto con herramientas que nos permiten identificar, evaluar y
proponer a un candidato para una posible eleccion del candidato mas idoneo al cargo o
puesto especifico, junto con la cultura de la organizacion (Acosta Correa. 2017). El
tener filtros rigorosos nos permiten tener un mejor y mayor impacto en las areas

funcionales.

e El Desempeiio en la Organizacion: La excelencia en la calidad de las
contrataciones tienen una correlacion directa en el desempeno de la empresa. Si
un colaborador se alinea con su puesto de trabajo junto a la cultura de este, no
solo cumple sus funcione de forma eficiente, sino que también fortalecera el
clima laboral positivo en la empresa.

e (Costos Operativos: Un proceso de seleccion deficiente genera costos
significativos, tanto directos como indirectos. Los costos directos incluyen los
gastos en anuncios de vacantes, honorarios de agencias, tiempo invertido por el
personal de RRHH y los gerentes de linea en entrevistas, y costos de
capacitacion inicial. Los costos indirectos, a menudo mas elevados, derivan de la
baja productividad del empleado, los errores cometidos, la perdida de
oportunidades de negocio, el imparto negativo en el equipo y, finalmente, los
costos asociados a su desvinculacion y al reinicio del proceso de seleccion
(Dessler, 2009).

e Cumplimiento de Obligaciones Legales: Los procesos de seleccion estan
regulados por un marco legal que busca garantizar la igualdad de oportunidades

y prevenir practicas discriminatorias por motivo de género, edad, origen étnico u
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otras condiciones. Un procedimiento mal estructurado puede exponer a la
organizacion riesgos legales y sanciones. Asimismo, el concepto de
“contratacion negligente” responsabiliza al empleador si un empleado causa
dafios a terceros y la empresa no realizo una verificacion razonable de sus

antecedentes (Dessler, 2009).

En definitiva, un procedimiento de seleccion efectivo se traduce en un incremento de la
calidad, la productividad y el capital intelectual de la organizacidn, entendiendo este
ultimo como el conocimiento colectivo y la experiencia que genera valor (Piedra-

Mayorga et al., 2023).

3. Fases Estructuradas del Proceso de Seleccion.

El proceso de seleccion se articula como una secuencia metodoldgica que inicia con la
identificacion de una vacante y concluye con la incorporacion del nuevo empleado.
Aunque su complejidad puede variar segun el nivel del cargo, su estructura general

comprende las siguientes etapas:

- Deteccion de Necesidades y Planificacion.

El origen de todo el proceso de seleccion es una necesidad organizacional, ya sea para
reemplazar una posibilidad existente (rotacion), para crear un nuevo puesto debido a la
expansion, o para reestructurar un area (Acosta Correa, 2017). LA efectividad de esta
fase depende de una adecuada planificacion de recursos humanos, cuyo fin es asegurar
la disponibilidad del personal competente en el momento oportuno (Dessler, 2009). El
analisis y descripcion del puesto es la herramienta fundamental en esta etapa. Este
analisis implica un estudio detallado del cargo para generar dos documentos clave: la

descripcion del puesto (listado de tareas, responsabilidades y condiciones de trabajo) y
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la especificacion o perfil del puesto (definicion de los conocimientos, habilidades,

aptitudes y otros requisitos que debe poseer el candidato ideal).

- Reclutamiento de candidatos.

El reclutamiento tiene como objetivo atraer a un volumen suficiente de postulantes
cualificados para que la organizacion pueda seleccionar a los mas idoneos. Las fuentes
de talento se clasifican en internas como externas, y su uso suele ser complementario

(Piedra-Mayorga et- al., 2023):

e Reclutamiento interno: Implica la cobertura de vacantes con personal de la
propia organizacion. Este método reduce costos y tiempo, aprovecha el
conocimiento previo que el empleado tiene de la cobertura y los procesos, y
funciona como un potente factor de motivacion al promover lineas de carrera
internas y reconocer el talento ya existente. (Dessler, 2009)

e Reclutamiento externo: Consiste en la bisqueda de talento fuera de la empresa.
Esta via es esencial cuando se requieren competencias no disponibles
internamente, o cuando se busca introducir nuevas perspectivas e ideas que
desafien el statu quo y enriquezcan el capital humano (Ruiz Otero et al., s.f.).
Las fuentes externas son diversas e incluyen portales de empleo online, redes
sociales profesionales (como LinkedIn), agencias de reclutamiento
especializadas (headhunters), ferias de empleo, programas de referidos y bases

de datos de candidaturas espontaneas (Ruiz Otero et al., s.f.).

- Preseleccion y Evaluacion

Tras la recepcion de candidaturas, se ejecuta una fase de preseleccion o cribado para
filtrar aquellos perfiles que no se ajustan a los requisititos minimos definidos en el perfil

del puesto. Este filtro inicial es crucial para optimizar el tiempo y los recursos en las
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fases posteriores. Los candidatos que supera este filtro avanzan a una etapa de
evaluacion, donde se aplican técnicas y herramientas formuladas para medir sus

capacidades de manera mas profunda (Piedra Mayorga et al., 2003).

- Técnicas e instrumentos de Evaluacion de los postulantes.

En una evaluacion donde se mide las competencias e idoneidad de los postulantes, se
debe realizar mediante instrumentos que nos permitan medir sus competencias de
manera objetiva. Estas herramientas se seleccionan con relacion a las exigencias que
demanda cada puesto, buscando tener una dptica de como seria el tentativo desempeno

del candidato (Dessler,2009).

- La entrevista de seleccion

La entrevista dentro del proceso de seleccion es a menudo el instrumento de mayor uso
y juega un rol determinante en la seleccion de los candidatos. Este instrumento nos
permite tener una interaccion mas palpable y directa lo cual nos permitira tener un
mejor extracto de la experiencia de los postulantes, a su vez nos permite indagar sus
motivaciones, habilidades blandas y de comunicacion y el ajuste cultural con el que
candidato venga de sus anteriores experiencias laborales (Acosta Correa, 2017). Se a
logrado constatar que la entrevista por competencia tiene mayor efectividad en este tipo
de procesos, el cual implica que el candidato describa situaciones o experiencias
pasadas en las pudo afrontar y que competencias especificas utilizo en la situacion que
le acontecid. (ej. “Describa una situacion en la que tuvo que liderar un equipo para

alcanzar un objetivo dificil”).
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Pruebas de seleccion.

Estos instrumentos aportan datos objetivos sobre las capacidades del postulante. Se

categorizan en:

Pruebas Psicotécnicas: Miden aptitudes cognitivas (razonamiento verbal,
numérico, abstracto) y rasgos de personalidad, buscando evaluar el potencial del
candidato y su adecuacion a un determinado ambiente de trabajo (Acosta Correa,
2017).

Pruebas de conocimiento: Evaluar el dominio técnico y las habilidades
especificas requeridas para el cargo como el manejo de un software, el
conocimiento de una normativa o la fluidez en un idioma (Dessler, 2009).
Simulaciones y Muestras de Trabajo: Permiten observar el desempefio del
candidato en situaciones que emulan las responsabilidades reales del puesto.
Ejemplo de esto son los “asssessment centers”, donde los candidatos resuelven
casos de negocios, realizan presentaciones o participan en dindmicas grupales

(Dessler, 2009).

Indicadores de eficacia del proceso de seleccion

La efectividad de un proceso de seleccion no termina con la firma del contrato; se mide

por sus resultados a mediano y largo plazo, una vez que el candidato ha sido

incorporado.

Correlacion entre seleccion y desempeiio

La rotacion de personal, especialmente la que ocurre durante el primer afio, es un

indicador clave para evaluar la eficacia de la seleccion. Un indice de rotacion elevado

puede ser sintomatico de un desajuste entre las expectativas generadas durante el

proceso y la realidad del puesto o la cultura de la empresa, lo cual evidencia fallos en el
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proceso de seleccion (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 2008). La rotacién no solo implica
los costos de reemplazar al empleado sino también la perdida de conocimiento y la

desestabilizacion del equipo.

- Larotacion de personal como indicador critico de la gestion de talento

La rotacion de personal es un fenomeno inherente a la dinamica de las organizaciones y
se refiere al flujo de entradas y salidas de los empleados en una empresa durante un
periodo determinado. Se entiende que la rotacion es un fendmeno natural en cualquier
organizacion por alta o baja que este sea, el andlisis de esta es fundamental, ya que en
medida de y caracteristicas, pueden arrojarnos como resultados problemas graves de

gestion interna, como también oportunidades de mejora estratégicas.

- Tipologia y definicion en la rotacion de personal

En esencia la rotacion se puede clasificar segun diversos criterios. La distincion mas
comun es entre rotacion voluntaria (cuando el empleado decide terminal la relacion
laboral) e involuntaria (cuando la decision es tomada por el empleador, como es un
despido). Desde una perspectiva de impacto organizacional, es mas util diferenciar

entre:

e Rotacion Disfuncional: Ocurre cuando empleados valiosos, con alto desempefio
y dificilmente reemplazables, deciden abandonar la organizacion. Este tipo de
rotacion siempre es perjudicial, ya que represente una fuga de talento y
conocimiento critico.

e Rotacion Funcional: Se produce cuando empleados con bajo desempeiio, escaso
potencial o poca adecuacion a la cultura de la empresa deciden marcharse.

Aunque sigue generando costos de reemplazo, esta rotacion puede ser
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beneficiosa a largo plazo al permitir la salida de personal no productivo y la

entrada de nuevo talento.

- Impacto negativo de la rotacion disfuncional

La rotacion disfuncional elevada es uno de los problemas mas costosos para una

organizacion. Sus consecuencias negativas se manifiestan en multiples niveles:

e Costos directos: son los mas faciles de cuantificar e incluyen los gastos de
desvinculacion (liquidaciones), los costos de reclutar un reemplazo (publicidad,
honorarios de agencias, tiempo del personal de RRHH) y los costos de
formacion y adaptacion del nuevo empleado (Dessler 2009).

e Costos indirectos: A menudo subestimados, pero de mayor impacto, incluyen la
perdida de la productividad durante el tiempo que el puesto esta vacante y la
curva de aprendizaje del nuevo colaborador. Ademas, la salida de un empleado
experimentado implica una perdida irrecuperable de conocimiento técito (el
“saber hacer” no documentado). Finalmente, puede deteriorar la moral y la
cohesion del equipo restante que puede sentirse sobrecargado o desmotivado, e
incluso generar un efecto contagio (Gémez-Mejia, Balkin y Caddy, 2008).

- La “Rotacion Positiva” o Funcional.

Contrario a la creencia popular de que toda rotacion es mala, un novel controlado de

rotacion funcional puede ser saludable para la organizacion. Una tasa de rotacion

cero podria ser un sintoma de estancamiento. Los beneficios potenciales de una

rotacion funcional incluyen:

e inclusion de nuevas ideas y competencias: La llegada de nuevos empleados atrae
consigo una nueva perspectiva, experiencia y habilidades que pueden desafiar

las practicas existentes y fomentar la innovacion (Ruiz Otero et al,. s.f.).
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Oportunidades de Promocion Interna: La salida de un empleado abre una
vacante que puede ser cubierta mediante una promocion interna, lo cual es un
factor de motivacion clave para el resto del equipo y fortalece los planes de
carrera.

Mejora del Desempefio General: La salida de empleados con bajo rendimiento o
que no se ajustan a la cultura empresarial eleva el nivel de desempefio promedio

del equipo y reduce los conflictos internos.

El proceso de seleccion como Causa Raiz de la Rotacion.

Existe un consenso general en la literatura de que el proceso de seleccion es uno de los

principales predictores de la rotacion de personal, especialmente de la rotacion

voluntaria y disfuncional durante el primer afno (Ledn Castro, 2020). Un Proceso de

seleccion deficiente es la causa de la raiz de la rotacion por varios motivos:

Mal ajuste Persona-Puesto: Si las herramientas de seleccion no evaluar
correctamente las competencias técnicas del candidato, este puede sentirse
frustrado e incompetente en el puesto, llevandolo a renunciar.

Mal ajuste Persona-Organizacion: Un error aun mas grave es no evaluar la
compatibilidad del candidato con la cultura, los valores y el estilo de trabajo de
la empresa. Un empleado puede ser muy competente técnicamente, pero si no se
adapta al entorno cultural, su desvinculacion es altamente probable (Gomez-
Mejia, Balkin y Cardy, 2008).

Expectativas no realistas: Si durante el "proceso de seleccion se “vende” una
imagen del puesto o de la empresa que no se corresponde con la realidad, el
nuevo empleado experimentard una disociacion que rapida se convertird en

insatisfaccion y deseo de marcharse.
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Por lo tanto, un proceso de seleccion riguroso, que evalua tanto las competencias
técnicas como el ajuste cultural y que ofrezca una vision transparente y realista del
puesto, es la herramienta mas eficaz para prevenir la rotacion disfuncional y asegurar la

retencion del talento a largo plazo.

- Optimizacion de tiempos y eficiencia en el proceso de contratacion.

En un merado laboral competitivo, la eficiencia del proceso de contratacién no solo es
objetivo deseable, sino una necesidad estratégica. La velocidad con la que una
organizacion puede identificar, atraer, evaluar y contratar al talento adecuado tiene un
impacto directo en su capacidad para alcanzar sus objetivos de negocios. Un proceso
lento y burocratico puede resultar en la perdida de candidatos cualificados frente a
competidores frente a competidores mas agiles y afectar negativamente la percepcion de

la empresa en el mercado.

- El tiempo de contratacion (Time-to-Hire) como Métrica Clave

El “tiempo para contratar” (del inglés time-to-hire) es una de las métricas mas
importantes para evaluar la eficiencia del proceso de reclutamiento y seleccion.
Generalmente se mide como el nimero de dias transcurridos desde que se abre una
vacante hasta que un candidato acepta la oferta de empleo. Un time-to-hire elevado
puede ser indicativo de problemas subyacentes en el proceso y conlleva consecuencias

negativas:

e Pérdida de Talento: Los candidatos mas solicitados suelen recibir multiples
ofertas de empleo. Un proceso de seleccion prolongado aumenta
exponencialmente el riesgo de que el candidato ideal acepte una oferta de la

competencia.
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e Incremento de Costos: Cada dia que un puesto clave permanece vacante
representa una perdida de productividad y puede sobrecargar el equipo existente,
Ademés, prolongar el proceso implica una mayor inversion de tiempo por parte
del personal de RRHH y los gerentes involucrados (Dessler, 2009).

e Deterioro de la Experiencia del Candidato: Los procesos largos y con poca
comunicacion generan ansiedad e incertidumbre en los postulantes, dafiando la
imagen de la empresa como empleadora (employer branding),

independientemente de si son contratados o no.

- Identificacion de Cuellos de Botella en el Proceso
Para optimizar los tiempos, es fundamental identificar las fases del proceso donde se

producen los mayores retrasos o “cuellos de botella”. Estos suelen ocurrir en puntos

de transicion o de toma de decisiones, tales como:

e Aprobaciones internas: Demoras en la aprobacion formal de la requisicion de

personal antes de iniciar la busqueda.

e Programacion de Entrevistas: Dificultades para coordinar las agendas de

multiples entrevistadores y del candidato.

e Recopilacion de Feedback: Falta de un sistema agil para que los entrevistadores

compartan y consoliden sus evaluaciones sobre los candidatos.

e FEtapa de Oferta: Retrasos en la definicion y aprobacion de la oferta econdmica

final.

Un analisis detallado del flujo del proceso permite identificar estas ineficiencias y

disefiar intervenciones especificas para mitigarlas.
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- Estrategias para la Aceleracion del Proceso de Contratacion.

La optimizacion de los tiempos de contratacion requiere un enfoque multifacético que

combine tecnologia, mejora de procesos y aun mentalidad proactiva.

e Apalancamiento Tecnoldgico: Un Sistemas de seguimiento de candidatos (aTS,
por sus siglas en inglés) nos permite optimizar y automatizar ciertas tareas
administrativas, lograr centrar la informacion que se obtiene y obtener un logro
en la agilizacion de la comunicacion. Herramientas como las entrevistas en
video asincronicas permiten a los candidatos grabar sus respuestas en su propio
tiempo, facilitando el primer filtro y la coordinacion (Piedra-Mayorga et al.,
2023).

e [Estandarizacion y Mejora de Procesos: Definir claramente las etapas, los
responsables y los plazos esperados (Acuerdos de nivel de Sevicio o SLAs)
entre RRHH y las areas solicitantes es fundamental. Se deben estandarizar las
preguntas en las entrevistas por competencias, al igual que se deben utilizar
plantillas de evaluacion (scoreacards) para poder agilizar la toma de decisiones y
lograr hacerla lo mas objetiva posible.

e Construccion de Canteras de Talento (Talent Pipelines): En lugar de iniciar la
busqueda desde cero cada vez que surge una vacante, las organizaciones
eficientes construyen y mantienen activamente una base de datos de candidatos
potenciales que ya han mostrado interés en la empresa. Este enfoque proactivo

reduce drasticamente el tiempo de la fase inicial de reclutamiento.

La optimizacién de los tiempos de contratacion no se trata de “contratar mas rapido” a
expensas de la calidad, sino “contratar mejor y de manera mas inteligente”, eliminando

las fricciones y retrasos innecesario que no aportan valor al proceso de decision.
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- Tendencias y Optimizacion en la Seleccion de Personal

El entorno empresarial actual, caracterizado por la digitalizacion y la competencia por el
talento, demanda procesos de seleccion cada vez mas agiles, tecnologicos y

estratégicamente alineados.

e Reclutamiento 4.0: Este concepto incorpora el uso intensivo de la tecnologia, el
analisis de datos (Big Data) y las redes sociales para una captacion de talento
mas proactiva, precisa y segmentada. Incluye estrategias de employer branding
(marca empleadora) para atraer talento de forma pasiva y el uso de inteligencia
Artificial ara el cribado de curriculums (Piedra-Mayorga et al., 2023).

e Seleccion por competencias: Este modelo, ya consolidado, pero en constante
evolucion se enfoca en la evaluacion de competencias conductuales (como
liderazgo, trabajo en equipo o resolucion de problemas) que predicen un
desempefio superior, mas alla de la simple verificacion de la experiencia o los

titulos académicos (Piedra-Mayorga et al., 2023).

Para complementar el analisis del procedimiento de seleccidn, es pertinente incorporar
el enfoque sistémico, el cual ofrece un marco conceptual para entender a las
organizaciones no como un conjunto de partes aisladas, sino como un todo integrado y
dinamico. Este enfoque, que marca una transicion desde una “era de la maquina”
(basado en un analisis reduccionista) hacia una “era de los sistemas”, concibe a la
organizacion como una red de interacciones complejas (Pantoja-Aguilar & Garza-

Trevifio, 2019).

Segun Segredo Pérez et al. (2015), el pensamiento sistémico es un método que se
enfoca en la interconexion, de las relaciones y el contexto. Desde esta perspectiva, las

propiedades esenciales de una organizacion surgen de las interacciones y relaciones
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entre sus componentes. Esto significa que el desempefio global no puede explicarse
examinando cada departamento o funcion de manera aislada. Cualquier cambio en una
parte del sistema repercute inevitablemente en las demas y en el sistema en su conjunto,
generando un “efecto multiplicador” que es mayor que la suma de sus partes (Pantoja-

Aguilar & Garza-Trevifio, 2019).

La organizacidn, bajo esta Optica, es un sistema abierto que interactiia constantemente
con su entorno. No es una entidad aislada, sino que esta es una relacién dinamica con
factores sociales, econdmicos y culturales que la influencian y a los que ella misma

transforma (Segredo Pérez et al., 2015).

La organizacion bajo esta dptica es un sistema abierto que interactua constantemente
con su entorno. No es una entidad aislada, sino que esta en una relacion dinamica con
factores sociales, econdmicos y culturales que la influencia y a los que ella misma

transforma (Segredo Pérez et al., 2015).

Aplicado a la gestion de recursos humanos, el enfoque sistémico permite visualizar sus
diferentes procesos como subsistemas interrelacionados. Perea rivera (2006) propone un
modelo procesos como la captacion (reclutamiento y seleccion), la habilitacion
(formacion y capacitacion) y la calificacion (evaluacion) no son eventos independientes,
sino componentes de un sistema mayor. El éxito del proceso de seleccion, por ejemplo,
no termina con la contratacion, sino que impacta y es impactado por la calidad de la
capacitacion y la posterior evaluacion del desempefio. La eficiencia de la gestion de
recursos humanos, por lo tanto, depende de la sinergia y la coherencia entre todas estas

funciones.

Para esta sistematizacion, el enfoque sistémico es una herramienta conceptual 1til

porque permite analizar el procedimiento de seleccion de Limbopack, no como una
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funcion aislada del departamento de RRHH, sino como un subsistema crucial cuyo
funcionamiento tiene implicaciones directas en el resto de la organizacion. Permite
comprender como las fallas o aciertos en la seleccion (el “mal ajuste persona-
organizacion”, por ejemplo) impactan en indicadores sistémicos como la rotacion, la
produccion y el clima organizaciones, validando la necesidad de analizar las

interacciones y la corresponsabilidad entre las distintas areas y actores del proceso.

XII. Objeto de la intervencion o de la practica de intervencion.

El objetivo de la presente investigacion es la sistematizacion de la experiencia
concerniente al procedimiento de seleccion de personal. La intervencion se enfoca en
delimitar, analizar y comprender en profundidad dicho procedimiento dentro del
contexto especifico de la empresa Limbopack, perteneciente al Grupo Almar. La
presente sistematizacion de experiencia no la podemos tomar por una mera descripcion
de pasos a seguir, sino mas bien, como un analisis con criterio, el cual busca
desempolvar la lo6gica subyacente, la eficiencia y eficacia de sus componentes y un
impacto tangible que se generan en los resultados organizacionales. Nuestro punto de
partida es un eje central, este estudio tiene como objetivo de manera explicita en las
politicas internas de la compafiia: “Establecer un proceso de seleccion, que permita
evaluar las habilidades y competencias de los candidatos, técnicas organizacionales
junto con la experiencia laboral y lograr potenciar el desarrollo de estos... que permitan
seleccionar al candidato idoéneo y poder dar lineamientos en su gestion en desarrollo de
las funciones asignadas”. Por este motivo, la presente investigacion, esta constituida
para ser una evaluacion de la aplicacion “practica de dicha politica, midiendo la brecha
entre el procedimiento documentado y su ejecucion real, y lograr valorar la efectividad

de alcanzar una meta al seleccionar al personal mas idoneo.
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La pertinencia de este estudio se basa en el reconocimiento de la gestion del talento

como funcion estratégica. Como se establecié en el marco teorico, el talento humano se

constituye como un activo diferenciador de gran valor para las empresas (Gomez-Mejia,

Balkin y Cardy, 2008). Un procedimiento deficiente no solo genera sobrecostos

operativos (Dessler, 2009), sino que también puede comprometer el desempeino general

e incrementar las tasas de rotacion disfuncional.

Por ende, el presente estudio propone ir mas alla de lo superficial para examinar las

practicas y flujos de decision que componen el ciclo de vida del reclutamiento en

Limbopack, contrastdndolos con su propia normativa. El andlisis se centrard en los

siguientes ejes especificos, derivados de la politica interna:

1.

La Eficacia de las Frases del proceso Documentado: Se delimitard y evaluard la
ejecucion de cada una de las etapas formalmente establecidas en la politica de
seleccion. Esto incluye el inicio del proceso tras la comunicacién formal de una
vacante o incremento de HeadCount en la plataforma de RRHH, la definicion de
la busqueda (Interna o externa), y la secuencia estipulada para candidatos
externos: Verificacion de causas judiciales, entrevista telefonica (Screening),
pruebas técnicas, pruebas psicométricas o Assessment Center, entrevista técnica
con el jefe inmediato, y la elaboracion de informes. El objetivo es comprender
como se aplica cada fase y si su ejecucion contribuye eficazmente a filtrar y
seleccionar al candidato idoneo.

La Pertenencia y aplicacion de las herramientas de evaluacion: Se analizaran los
instrumentos especificos que la politica de Limbopack estipula para evaluar a los
candidatos (Pruebas Técnicas, Psicométricas, Assessment Center). La
Investigacion buscara determinar la consistencia en su aplicacion y si estas

herramientas, tal como se utilizan, son validas para predecir el desempefio en los
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puestos del sector acuicola. Se prestara especial atencion a la “alta incidencia”
que la propia politica atribuye a la entrevista con el jefe inmediato en la decision
final, evaluando como se gestiona esta responsabilidad y su impacto en la
calidad de la contratacion.

3. El cumplimento de los indicadores clave de gestion definidos: La
sistematizacion vinculara directamente las caracteristicas del proceso de
seleccion con los indicadores que la propia politica establece para medir su
¢éxito: la rotacion del personal y el tiempo de contratacion. Se analizard el
desempefio real del proceso frente a los acuerdos de nivel de servicio (ANS)
establecidos: dias para operativos y asistentes, 20 dias para técnicos y 25 dias
para posiciones de jefatura. Se buscard entender en qué medida el procedimiento
actual logra cumplir estas metas y como contribuye a mitigar la rotacion

disfuncional.

El contexto de la empresa Limbopack, como unidad productiva dentro del Grupo Almar,
es un elemento central. La investigacion tomara en cuenta las particularidades del sector
acuicola para evaluar si el procedimiento, tal como esta definido y ejecutado, es
verdaderamente eficaz para atraer seleccionar perfiles con las competencias técnicas y

la adaptabilidad que el negocio demanda.

En resumen, el objeto de esta intervencion es realizar una radiografia exhaustiva y
critica del procedimiento de seleccion de Limbopack, utilizando su propia politica como
marco de referencia. Se busca transformar la experiencia practica en un conocimiento
explicito y estructurado, diagnosticando con precision las fortalezas, debilidades y
desviaciones del sistema actual. Este conocimiento constituira la base empirica para

construir recomendaciones orientadas a optimizar el proceso, asegurando que la
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seleccion de personal no solo cumpla con su propia normativa, sino que funcione como

un verdadero motor de la estrategia corporativa.

XIII. Metodologia de la Sistematizacion

La presente sistematizacion se dio mediante un estudio cualitativo, este busca
comprender los fenomenos desde la perspectiva de los propios participantes, dentro de
su entorno natural y en la relacién con su contexto (RUDICS, 2019). Este enfoque
adopta una perspectiva holistica, utiliza el investigador como un instrumento principal y

enfatiza la validez desde la perspectiva de los actores.

Los participantes de esta sistematizacion fueron 6, que responden a los siguientes
puestos en la empresa, analista de seleccion, analista de desarrollo (RRHH), analista de
bienestar social, asistente de seleccion y jefe de plana de la empresa Limbopack durante

2025.

Tomando en cuenta lo descrito anteriormente es pertinente sefialar la utilizacion del

siguiente instrumento:

El principal instrumento utilizado se trata de una entrevista semiestructurada, esta es
una herramienta de investigacion cualitativa que, aunque parte de un guion o una serie
de preguntas predefinidas (Villareal-Puga y Cid Garcia. 2022), se caracteriza por su

versatilidad y flexibilidad.

La entrevista consta de 10 preguntas realizadas a los participantes y tiene relacion
directa con el manual de politicas y procedimiento de seleccion de la empresa, que es

motivo de la sistematizacion de experiencias.
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XIV. Preguntas Clave

Preguntas de inicio

1. (Qué es la seleccion personal y porque es importante tener pasos a seguir
dentro del proceso de contratacion?

2. (Cuadles son los escenarios mas comunes en el proceso de seleccion?

3. (Qué estrategias de atraccion de personal utilizan actualmente y que

resultados les ha dado?

Preguntas interpretativas

4. (Qué fortalezas tiene el proceso de seleccion actual y que oportunidades de
mejora se podrian implementar?

5. ¢Qué desafios se les han presentado y cual ha sido su estrategia de
afrontamiento en respuesta a estos desafios?

6. (Qué resultados han obtenido con las estrategias de seleccion, sobre las

demads empresas que buscan la misma fuerza operativa?

Preguntas de cierre

7. De las fortalezas encontradas ;Qué resultados se obtuvieron en las
oportunidades de mejora y que tan sostenible en el tiempo llegarian a ser?

8. ¢De los desafios que se presentan a diario en el proceso de seleccion, cudles
son los méas comunes y con qué frecuencia se presentan?

9. (Es suficiente la estrategia de atraccion de personal actual de la empresa,

para competir con las ofertas que proponen las demas empacadoras?
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XV. Organizacion y procesamiento de la informacion

Planificacion y diseifio del proceso.

Con inicio en mayo del 2025, iniciando el octavo semestre de la carrera de psicologia,
eligiendo tema de estudio “Analisis del procedimiento de seleccion en el departamento
de Recursos Humanos en la empresa Limbopack, 2025.” Dentro de esta etapa se
establecieron los pardmetros a seguir como primera parte de la sistematizacion, a su vez

se eligié un area de estudio desde la psicologia, el cual fue psicologia organizacional.

Definicion de aspectos tedricos y metodolégicos.

En este aspecto definimos la orientacion y enfoque psicologico més idoneo a utilizar, se
opto por un enfoque sistémico, por otra parte, se definié el modelo por el cual iba a girar
la presente sistematizacion de experiencia, por medio de un analisis en el procedimiento

de seleccion.

Planteamiento de objetivo de sistematizacion y preguntas de investigacion.

El objetivo general junto con los objetivos especificos fue tomado en cuenta en base al
tema elegido al inicio de la sistematizacion, mientras que las preguntas de investigacion

se plantearon en base al cumplimiento de los objetivos planteados.

Implementacion de los instrumentos.

La entrevista semiestructurada se aplico a al equipo de recursos humanos de Limbopack
y a una de las jefaturas de planta, en la que constan un total de 6 personas, se dio el 1 de
agosto del 2025. La disposicion de los participantes a la entrevista fue exitosa, se dio

con normalidad y todo en los plazos de tiempo esperados.
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Recopilacion de datos.

Previo al analisis de procedimiento de seleccion realizado se realizo una breve
explicacion del objetivo de la sistematizacion, a la cual aceptaron participar, una vez
realizado en analisis pertinente se llevo a cabo el proceso de entrevistas el cual fue

exitoso por parte de los participantes.

XVI1. Analisis de la informacion.

Las entrevistas fueron realizadas con la finalidad de analizar la efectividad del
procedimiento de seleccion en la empresa, la entrevista fue de caracter
semiestructurada, contando con 10 preguntas en base al manual de “Politicas y Proceso

de Seleccion Actualizada” de Limbopack.

Elaboracion del informe general.

En esta etapa de la sistematizacion se realizaron las respectivas revisiones con el tutor
de esta, con la informacion recolectada y presentada, por lo que se dio paso a la

presentacion del documento.

Analisis de la informacion.

Para realizar el analisis de la informacion que se recolecto durante esta experiencia, se
empled un método sistematico y riguroso, acorde con el enfoque cualitativo de la
investigacion. El instrumento de recoleccion de datos fue una entrevista
semiestructurada, cuya transcripcion contribuyeron en el corpus principal del presente

analisis.

El proceso de analisis e interpretacion se llevo a cabo en las siguientes fases:

La primera etapa fue la transcripcion y familiarizacion, todas las entrevistas grabadas

fueron transcritas de manera literal. Este proceso permitié una inmersion profunda en
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los datos y una familiarizacion con el lenguaje, los tonos t los énfasis de los

participantes.

Seguido de esto se realiz6 el andlisis empirico, lo que comprende al ntcleo del analisis
de la sistematizacion. Este analisis fue el principal instrument6 de la sistematizacion,
junto con las entrevistas realizadas, el cual se baso en la evidencia directa obtenida de
estas. Este método consistio principalmente en leer repetidamente las transcripciones
para identificar unidades de significado, que fueron fragmento de texto que capturaron

una idea o concepto relevante.

Para finalizar se realiz6 una triangulacion de la informacion obtenida a través del
analisis de la transcripcion de las entrevistas, el documento “politicas y proceso de

seleccion” y el marco tedrico de la presente.

A continuacion, se presenta el cronograma de la sistematizacion previo a la realizacion

de las entrevistas:
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Tabla 1

Cronograma de actividades de sistematizacion de experiencia.

OBJETIVO DE LA DESCRIPCION DE LA
ACTIVIDADES | DURACION FECHA
ACTIVIDAD ACTIVIDAD
Socializacion de | 30 minutos Induccion a los participantes | Socializacion de las politicas | 7/7/2025
la del proceso a realizar durante |y procedimientos de
sistematizacion la sistematizacion seleccion con los
con los participantes del proceso a
participantes realizar.
Seguimiento de |15 dias Conocer la realidad del Este fue un proceso de De
los procesos de procedimiento de seleccion | observacion no participante | 08/07/2025
seleccion actual de la empresa, en donde los colaboradores Al
masivos. contraste a las politicas realizaron su trabajo de 21/7/2025
establecidas. forma habitual.
Realizacion de |1 dia Recopilacion de informacion | Entrevistas con los 1/8/2025
entrevistas a los luego de la socializacion y | participantes pos-
participantes seguimiento con los socializacidon y seguimiento
participantes. del proceso, en contraste con
el manual de politicas y
procedimiento de seleccion.

Nota 1: Elaboracion propia autor Rivera, Michael. (2025).

punto se realizo la aplicacion del instrumento (entrevista semiestructurada) dirigida a

Una vez culminado el cronograma del procedimiento de seleccion, el siguiente

los participantes:
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Tabla 2.

Tabla de acuerdos de niveles de servicios.

Forma de
ANS Descripcion Area Usuaria Indicador
Medicion
Operativos y
Asistentes: 15 dias
Desde la recepcion o
Técnicos: 20
Define el tiempo en el de larequisicion de Areas
Tiempo de Posici i
. . osiciones de nivel
que se recluta a los personal, hastala | Administrativas
Contratacion de Gerencias-
mejores candidatos preseleccion de Produccién

candidatos

Jefaturas-

Coordinaciones:

25 dias

Nota 2: Recogido de manual de politicas y procedimientos de seleccion. (2024).

Esta tabla nos especifica y nos describe el alcance de los tiempos de contratacion, las

etapas o fases de esta y que areas se benefician de este servicio.
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Figura 1.

Diagrama de flujo de las etapas del procedimiento de seleccion de personal.

Cliente Interno
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Q Requerimien
\\ g
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Reclutar y realizar preseleccion

Fuentes de
reclutamiento

Entrevista y evaluacion de
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Prueba psicométricas y
técnicas

7 Responsable del proceso

(] Cliente Interno

S Responsable del proceso

4 Responsable del proceso

Realizar oferta de contratacion

Carta Oferta
]

por las dos
partes?

—
Elaboracion de examenes Seleccion del candidato Entrevistas cliente interno Entrega de Terna
médicos
Entrevista técnica
R
N
8 | Jefe de Seleccion /ﬁ:x:c‘::::z NO 9 | Responsable del proceso e ests de acuerdo con
tra

Analizar nuevamente la terna
con usuario solicitante
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Responsable del proceso

( : )_" Incorporar y realizar induccion a \

nuevo empleado

de Ingreso

L Check list de Documentos

aeleccionar a segundo
uesto de valoracion?

Nota 3: Recogido de manual de politicas y procedimientos de seleccion. (2024).
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Figura 2.

Entrevista Semiestructurada dirigidas a: Analistas de Recursos Humanos y jefe de

planta de la empresa.

Objetivo: Esta entrevista busca recopilar informacion sobre la aplicacion practica del
proceso de seleccion de personal en la empresa Limbopack durante el afio 2025. La
informacion sera utilizada como insumo fund. tal para la
experiencias sobre dicho proceso.

izacion de

Dirigida a: Analistas de Recursos Humanos de Limbopack.

Preguntas de la Entrevista
Preguntas de Inicio

1. Descripcion General del Proceso: Basandonos en el manual, el proceso inicia
con la solicitud en la plataforma de RRHH y culmina con la induccion. jPodrias
describir, desde tu experiencia diaria, como fluyen estas fases principales y si la
secuencia del diagrama de flujo se cumple tal como esta establecido?

2. Fuentes de Reclutamiento: El manual menciona diversas fuentes de
reclutamiento como bolsas de empleo, consultoras y candidatos referidos. En la
practica, ;cuales de estas fuentes han demostrado ser mas efectivas para atraer el
talento que necesitamos y por qué?

3. Herrami de Evaluacién: El procedimiento detalla varias herramientas de
evaluacion como pruebas psicométricas, técnicas y assessment center, aplicadas
segin el cargo. ;Con qué frecuencia se utilizan estas herramientas y como se
decide cual aplicar para los diferentes perfiles, como los operativos o los
administrativos?

Preguntas Interpretativas

4. Cumplimiento de Politicas: La politica de seleccion establece requisitos claros,
como la mayoria de edad o el manejo de parentescos. En tu rol como analista,
;qué tan alineadas estan las decisiones de contratacion diarias con estas
directrices y qué desafios se presentan para cumplirlas?

5. Tiempos de Contratacion (ANS): Se han fijado Acuerdos de Niveles de
Servicio (ANS) de 15, 20 y 23 dias segun el tipo de cargo. Desde tu perspectiva,
{qué tan realistas son estos plazos y cuiles son los principales obstaculos que
dificultan su cumplimiento?

6. Decision y Resp bilidad: E1 1 otorga una alta incidencia a la

entrevista con el jefe inmediato para la decision final. ;Como se equilibra la
evaluacion técnica del jefe de drea con la evaluacion de competencias que
realiza el equipo de Seleccion para asegurar la contratacion del candidato mas
idoneo?

7. Comunicacién Interdepartamental: El proceso requiere una coordinacién
constante entre Seleccion y el rea solicitante, desde el lev iento del perfil
hasta la seleccion final. ;Como calificarias la fluidez y efectividad de esta
comunicacion y qué impacto tiene en la agilidad del proceso?

Preguntas de Cierre

8. Efectividad y Retencién: Un objetivo clave es seleccionar personal que tenga
una buena gestion y permanencia. Considerando la rotacion del personal como
un indicador, jqué tan efectivo crees que es el proceso actual para predecir el
buen desempefio y la adaptacion del nuevo colaborador a la cultura de la
empresa?

9. Propuestas de Mejora: Si tuvieras que proponer una mejora concreta y
aplicable para optimizar el proceso de seleccion, ;cual seria y por qué crees que
tendria el mayor impacto?

10. Conclusiéon General: A modo de reflexion y como conclusion principal, ;cual

consideras que es la mayor fortaleza del procedimiento de seleccion actual y
cual es su debilidad mas significativa?

Nota 4: Elaboracion propia autor Rivera, Michael. (2025).

Seguido de esto se presenta el analisis empirico realizado posterior a las entrevistas:

Se evidencio como tema recurrente dentro de las entrevistas de manera especifica con los

procesos del personal operativo, se obtuvo una discrepancia entre el flujo formal y la

operatividad diaria del proceso. El analista de seleccion Eduardo nos describe la realidad

del proceso de una forma mas “creativa”, resaltando que la “urgencia” de un area a
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menudo obliga a iniciar busqueda de manera informal u confidencia sin solicitarlo de
manera en la plataforma de requerimientos de Recursos Humanos. La asistente de
seleccion Janella refuerza esta idea, sefialando que las solicitudes “urgentes” que llegan por
canales informales (WhatsApp, pasillo y reuniones no planificadas) interrumpen el flujo y

mezclan las prioridades (todo es prioridad).

La politica de seleccion es explicita al afirmar que “el proceso para cubrir vacantes iniciara
una vez que desarrollo comunique formalmente la salida de un colaborador o incremento
de HeadCount. Seleccion recibira las autorizaciones... en la plataforma de RRHH”. La
evidencia demuestra que esta primera fase formal a manudo se omite o se ejecuta en

paralelo a una busqueda ya iniciada, impulsada por la presion de los clientes internos.

Desde el marco tedrico se subraya la importacion de la fase de deteccion de necesidades y
planificacion como el punto de partida critico para un proceso de seleccion riguroso
(Dessler, 2009). La practica de iniciar busqueda de manera informal, si un requerimiento
formalizado, debilita esa primera etapa, esto puede llevar a defiende definicion del t a una
falda de alineacion de expectativas desde el inicio, un riesgo que la analista de desarrollo

organizacional, Renata, identifica como una causa de contrataciones poco estratégicas.

Se observo un consenso entre los entrevistados de que los acuerdos de nivel de servicio
(ANS) son dificiles de cumplir. El analista Eduardo describe como “un ideal al que
aspiramos”, mientras que la jefa de planta, Varinia, los percibe como “demasiado largos”
para la urgencia de la operacion, afirmando que “25 dias es una eternidad”. Ambos
identifican el mismo cuello de botella principal: la disponibilidad de agendas y la demora
en la retroalimentacion por parte de los jefes de area. Esta percepcion es corroborada por
los asistentes Janella y Fabricio, quienes dedican gran parte de su tiempo a “perseguir

gente” para coordinar entrevistas y obtener decisiones.
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En relacion con el manual procesos, el manual establece claramente los ANS (15,20,25
dias) come un indicador de gestion. Sin embargo, no define mecanismos de control o

corresponsabilidad para las areas solicitantes en cuando a su disponibilidad o tiempos de

respuesta, dejando implicitamente toda la responsabilidad del cumplimento en el equipo de

seleccion.

Desde el punto de vista del marco tedrico se define el tiempo de contratacion (Time-to-
hire) como una métrica clave de eficiencia, advirtiendo que los procesos lentos pueden
causar la perdida de talento y deteriorar la experiencia del candidato (Dessler, 2009). Las
entrevistas confirman que estos riesgos son una realidad en Limbopack. La falta de
agilidad, causada principalmente por cuellos de botella en la coordinacién, pone a la

empresa en una posicion de desventaja competitiva para atraer talento.

En cuanto a la idoneidad y rotacion, se evidencia una fortaleza en la evaluacion de
competencias técnicas, pero una debilidad en la prediccion del ajuste cultural y la
retencion. Varinia (jefe de planta) sefiala que los candidatos suelen ser técnicamente
componentes, pero el problema radica en la “actitud” y en la falta de realismo sobre la
dureza del trabajo, lo que causa rotacion temprana. Esta idea es respaldada
estratégicamente por Renata (analista de desarrollo organizacional), quien afirma que el
proceso es “mas efectivo para cubrir vacantes que para construir carreras” debido a una
“vision cortoplacista” que subestima el ajuste cultural. Eduardo (analista de seleccion)
coincide en que la rotacion temprana a menudo se debe atn “choque cultural o de

expectativas”.

El objetivo del manual es seleccionar a la “persona idonea” evaluado competencias
113 r . . . 99 . . .
personales, técnicas y organizacionales”. Sin embargo, el procedimiento se centra en

herramientas que miden principalmente lo técnico y lo psicométrico, sin especificar
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metodologias claras para evaluar el ajuste cultural o la resiliencia, aspectos que las

entrevistas revelan como criticos.

El marco teorico establece que el mal ajuste Persona-Organizacion es una de las
principales causas de la rotacion disfuncional (Goémez-Mejia, Balkin y Cardy, 2008). Las
entrevistas confirman empiricamente esta teoria. La experiencia de Limbopack demuestra
que un candidato puede ser técnicamente idoneo para el puesto. Pero si no se adapta a la
cultura o si sus expectativas no son gestionadas correctamente, la probabilidad de una
desvinculacion temprana es alta (Ledn Castro, 2020). La propuesta de Varinia de ser “mas
directos en la entrevista sobre la realidad del trabajo” es una estrategia practica para

mitigar este riesgo.

XVII. Justificacion

Esta sistematizacion se centra en el andlisis del procedimiento de seleccion de la empresa
Limbopack, se justifica debido a sus relevancias estratégicas, su aplicacion practica y su
potencial para generar un impacto positivo y palpable en la organizacion. Lejos de ser un
mero ejercicio académico, esta investigacion nace de la identificacion de una problematica
concreta y busca ofrecer soluciones que contribuyan a la consecucion de los objetivos de

negocios de la compaiiia.

Un sector tan competitivo como el acuicola, la capacidad para atraer, seleccionar y retener
al talento adecuado no es un lujo, sino una necesidad estratégica. El marco tedrico de esta
investigacion establece que el capital humano es el principal activo diferenciador de una
organizacion (Gomez-Mejia y Balkin y Cardy, 2008). Por lo tanto, el proceso de seleccion
de personal trasciende la esfera meramente administrativa para convertirse en una funcioén
de alto valor estratégico. Es la puerta de entrada a través de la cual la empresa incorpora las

competencias, habilidades y valores que le permitan sostener su competitiva y alcanzar sus
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metas a largo plazo. La Sistematizacion busca aplicar estos conceptos a una realidad
empresarial concreta. Analizar el procedimiento de seleccion de Limbopack es, en esencia,
evaluar que tan alineada estd una de las funciones mas criticas de Recursos Humanos con
la estrategia global de Grupo Almar. La Investigacion proporcionara un diagnostico que
permite a la direccion comprender si su proceso de captacion de talento esta
verdaderamente disefiado para incorporar a los profesionales que no solo cubrira una
vacante hoy, sino que impulsardn la vision de la empresa mafiana. Ignora la dimension
estratégica de la seleccion es arriesgarse a construir equipos técnicamente funcionales, pero

culturalmente desalineados o sin el potencial necesario para futuros desafios.

La sistematizacion evidencid que la presion por la “urgencia” a menudo conduce a
practicas informales que debilitan la fase de planificacion, crucial para una buena
contratacion (Dessler, 2009). Saca a la luz la disonancia y proporciona los argumentos
necesarios para reforzar la importancia de seguir el procedimiento formal. Al hacerlo, se
busca garantizar que cada proceso de seleccion parta de un perfil bien definido y de
expectativas alineadas, reduciendo el riesgo de errores costosos y el desgaste del equipo de

seleccion.

El analisis no pretende un fin en si misma, sino un medio para un fin mayor: transformar el
proceso de seleccion de personal de Limbopack en una verdadera competitiva. Su
pertinencia es innegable, ya que aborda problemas reales y documentados, y su valor
reside en la capacidad de ofrecer un analisis fundamentado y una hoja de ruta clara para
construir equipos de alto desempeiio, comprometidos y alineados con el futuro de la

organizacion.
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XVIII. Caracterizacion de los Beneficiarios

En lo que refiere a la participacion del subsistema de seleccion y cliente interno (jefaturas
de planta), se pretendi6 que los colaboradores tengan una participacion espontanea a lo
largo de toda la intervencion. Los participantes dieron paso a iniciar la intervencion
mediante la firma de un consentimiento informado, siempre y cuando se garantice el
anonimato y discrecion fuera del &mbito académico; ademas de esto también accedieron a
la divulgacion de resultados en un caracter académico meramente, y participaron en la
produccion de la evidencia audiovisual de la sistematizacion. Los colaboradores de la
intervencion fueron: seis colaboradores de la empresa Limbopack, Eduardo Mosquera
(Analista de seleccion), Renata Rojas (Analista de desarrollo), Xiomara Iglesias (Analista
de bienestar social), Janella Orrala (Asistente de seleccion), Fabricio Tomala (Asistente de

seleccion), Varinia Castro (jefa de planta).

XIX. Interpretacion

La realizacion de esta sistematizacion de experiencias en torno al proceso de seleccion
de la empresa ha construido un ejercicio de profundo aprendizaje, tanto para la
organizacion como para el investigador. Esta seleccion presenta una reflexion sobre
dicha experiencia, destacando los aportes generados para el grupo y los aprendizajes

tedricos, metodologicos adquiridos en la produccion de conocimiento.

El principal aporte de esta investigacion para Limbopack ha sido la transformacion del
conocimiento tactico e individual en un diagnostico explicito y colectivo. Antes de esta
sistematizacion, las frustraciones con los tiempos de contratacion, las preocupaciones
sobre el ajuste cultural o las dificultades operativas eran percepciones aisladas,

comentadas informalmente pero no estructuradas como un problema sistémico.



Las entrevistas semiestructuradas funcionaron no solo como un método de recoleccion
de datos, sino como una intervencion en si misma. Ofreciendo un espacio formal y
seguro para que actores de distintos niveles y areas (operaciones, estrategia, bienestar,
soporte) pudieran expresar sus perspectivas, a menudo por primera vez de manera tan
directa. Esto generd una vision poliédrica del proceso, demostrando que un mismo
procedimiento es vivido de formas muy distinta por un jefe de planta que por un

asistente de seleccion.

La investigacion saco a la luz “cuellos de botella” y debilidades que, si bien eran
sufridos por muchos, no estaban formalmente reconocidos. Por ejemplo, se objetivo que
la lentitud del proceso no es una “culpa” del equipo de seleccion, sino una consecuencia
de la falta de corresponsabilidad en la coordinacion de agendas y la entrega de
feedback. Este hallazgo cambia el enfoque de la solucion: de presionar a un equipo a

mejorar un sistema de colaboracion.

El resultado mas tangible para la empresa es un diagnostico fundamentado en su propia
realidad, que va mas alla de la anécdota. Al triangular las entrevistas con la politica
interna y la teoria, se ha proporcionado a la gerencia un mapa claro de las brechas
existentes. El conocimiento producido no es meramente descriptivo, sino prescriptivo,
ya que cada debilidad identificada (como la falta de evaluacion del ajuste cultural)

apunta directamente a una oportunidad de mejora concreta.

Por tltimo, esta investigacion ha sido un puente fundamentado entre la teoria académica
y la complejidad de la practica organizacional. La experiencia permitio constatar la
vigencia y aplicabilidad de los conceptos del marco tedrico. Nociones como “ajuste
persona-organizacion” (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 2008) o “costos de la rotacién”
(Dessler, 2009) dejaron de ser conceptos abstractos para convertirse en realidades

observables con consecuencias directas en la moral de un equipo y en la eficiencia de
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una planta. Se comprendi6 en la practica tiene un fin estratégico, y que si desalineacion

con la cultura y los objetivos de negocio genera problemas tangibles y costosos.

La aplicacién del enfoque cualitativo y, en particular, de la entrevista semiestructurada,
demostr6 ser una herramienta de una potencia excepcional para “desentrafiar por qué”.
Se aprendi6 que la calidad de la informacién obtenida depende directamente de la
capacidad del investigador para crear un ambiente de confianza y para adaptar las
preguntas al flujo de la conversacion. La triangulacion se relevo no como un paso final,
sino como un proceso mental constante durante la investigacion, que enriquece el
analisis y dota de robustez a las conclusiones. La produccion de conocimiento, por
tanto, no fue un acto de simple recoleccion, sino de construccion activa a través de la

interpretacion y el contraste de multiples fuentes de verdad.

XX. Logros de aprendizaje de la sistematizacion

A través de esta sistematizacion. He podido consolidar una serie de aprendizajes que
trascienden lo puramente académico. La principal lesion aprendida fue constatar la
inmensa brecha que puede existir entre un procedimiento formalmente documentado t la
realidad operativa de una organizacion. Pude constatar que ningin manual de
procedimientos, por mas bien redactado y ajustado a la empresa, es una herramienta
lineal y con margenes muy marcados, en la practica el proceso se convierte en un
proceso muy dinamico y sobre todo variable en como surgen las necesidades y en como
solicitan los requerimientos por dentro de produccion, ya que estos requerimientos se
convierten en interacciones humanas, la presion del diario vivir dentro de la
operatividad del proceso lo que conlleva a no tener un cultura totalmente formal a la
hora se hacer los nuevo requerimientos. Los conocimientos académicos adquirido a lo

largo de estos afios de carrera me sirvieron para llevar a comprender estos escenarios,
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los cuales me brindaron las bases tedricas sobre cultura organizacional y seleccion de
personal de manera eficiente, mas alla de los procesos que estan aconteciendo, es el por

qué sucede.

Una grata experiencia dentro de toda esta sistematizacion fue la predisposicion y
disponibilidad de los participantes abordados y/o entrevistados. Se pudo constatar que
los participantes tenian un gran deseo de mejorar en estos aspectos que se a la larga se

les tornaban un poco tediosos.

Por otra parte, podriamos decir que una de las experiencias un poco menos satisfactorias
fue el evidenciar la frustracion del equipo de seleccion al estar dependiendo de factores
externos que se le escapaban de las manos, demostrando como un sistema poco eficiente
puede llegar a afectar directamente en la motivacion y el bienestar personal de todo el

equipo de trabajo.

Teniendo en consideracion esta sistematizacion, puedo decir que me mantendria en el
mismo enfoque que utilice; un enfoque cualitativo junto con las entrevistas
semiestructuradas como una herramienta primordial para esta sistematizacion de
experiencias, ya que gracias a su capacidad de sintetizar las distintas perspectivas de los

participantes nutri6 de informacion valiosa y trascendental a este trabajo analitico.

La sistematizacion arrojo 3 ejes concretos con un valor significativo, como primero
tenemos el presente documento de sistematizacion de experiencia, el cual se enfoca en
transformar las experiencias y percepciones aleatorias a un enfoque mas estructurado y
con coherencia. Es segundo nos muestra un marco de oportunidades de mejora
(debilidades) y cuellos de botella dentro del procedimiento de seleccion, el cual se nos

presenta como una herramienta visual y concreta para la directiva. Y como ultimo punto
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tenemos un grupo de recomendaciones estratégicas y alcanzables, las cuales fueron

enfocadas en priorizar la raiz de los problemas presentados.

En torno a los objetivos planteados en esta sistematizacion, considero que se lograron
en su totalidad. Se evaluaron las distintas etapas y las herramientas utilizadas dentro de
este proceso, dando contraste tanto con lo tedrico como en la parte practica; también se
abordo que tanto influye la idoneidad de los candidatos a los perfiles propuesto por
parte de la empresa, junto con la rotacion de como lo perciben los participantes claves
de este proceso; y realizaron las recomendaciones estratégicas y alcanzables las cuales

fueron basadas en los hallazgos de esta sistematizacion.

Se detecto, que como principal elemento de riesgo era, que los participantes se sintieran
invadidos o juzgados, lo que nos pudo conllevar a una resistencia a participar por parte
de ellos. Se logro mitigar este posible riesgo asegurando la confidencialidad y que el
esfuerzo colaborativo de la presente investigacion traeria consigo una mejora dentro del
proceso, lo cual nos dio buenos resultado y una participacion por parte de los

involucrados.

Lo mas relevante de esta experiencia no se bas6 en herramientas tecnoldgicas para una
optimizacion en el proceso, sino mas bien, el crear un espacio formal para la

comprension y interdepartamental sobre este proceso compartido.

El impacto de esta innovacién fue inmediato y profundo. Para el grupo de trabajo,
genero un sentido de entendimiento y empatia mutua; por primera vez, el jefe de planta
pudo comprender la dificultad del asistente de seleccion con las agendas, y el equipo de
seleccion pudo dimensionar el valor que representa un dia de retraso. Se paso de la
queda individual al diagnostico colectivo. A nivel de salud mental, este proyecto tuvo un

impacto positivo evidenciable. Para los beneficiarios de la investigacion, el simple acto
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de ser escuchados y de ver sus quejas validadas de manera formal tuvo un efecto
catartico y reductor del estrés. Se sintieron parte de la solucion y no solo victimas del

problema, lo que fortalece el sentido de pertenencia y la motivacion.

XXI. Recomendaciones.

Fortalecer la fase de planificacion y requerimiento, es fundamental reforzar la policia de
que toda solicitud de personal debe iniciarse obligatoriamente a través de la plataforma
de RRHH. Se recomienda realizar una capacitacion corta y directa con los lideres de
area para recalcar como el uso correcto de esta herramienta mejora la definicion del
perfil y alinea las expectativas, reduciendo asi contrataciones poco estratégicas y

costosas a largo plazo.

Establecer acuerdo de corresponsabilidad en los tiempos de contratacion para optimizar
los tiempos de contratacion, se debe redefinir los ANS como un compromiso
compartido entre Recursos Humanos y el area solicitante. Se recomienda implementar
plazos maximos para la retroalimentacion de candidatos y la programacion de
entrevistas por parte de los jedes de area. El incumplimiento de estos plazos deberia ser
visible en los indicadores de gestion del ara solicitante, no solo en los de RRHH, para

fomentar la agilidad en todo el flujo.

Integrar la evaluacion del ajuste persona-organizacion, para mitigar la rotacion
temprano, es crucial incorporar herramientas especificas que midan la compatibilidad
del candidato con la cultura de la empresa. Se recomienda disefiar un médulo de
entrevista por competencias enfocado en la resiliencia, la salid y los valores
organizacionales. Asimismo, se debe capacitar a los jefes de planta y lideres sobre como
presentar un vision transparente y realista de los desafios del puesto, gestionando las

expectativas de los candidatos desde el principio para evitar el “choque cultural”.
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XXII. Conclusiones

La sistematizacion del procedimiento de seleccion en Limbopack, revela una brecha
significativa entre el proceso formalmente documentado y su ejecucion operativa real.
El principal aprendizaje es que la presion por la urgencia de los clientes internos
conduce a practicas informales, como solicitudes via WhatsApp o en reuniones no
planificadas, que omiten la fase crucial de planificacion en la plataforma de RRHH.
Esto debilita la alineacion estratégica desde el inicio y genera ineficiencias. Se concluye
que los acuerdos de nivel de servicios (ANS) para la contratacion son percibidos como
un ideal dificil de alcanzar, no por fallas del equipo de seleccion, sino por cuellos de
botella sistémicos como la falta de disponibilidad y la demora en la retroalimentacion de

las jefaturas, lo que pone a la empresa en desventaja competitiva para atraer talento.

Una leccion clave es que el proceso actual es mas efectivo para validar competencias
técnicas que para predecir el ajuste cultural y la permanencia del candidato. Esto se
traduce en una rotacion temprana causada por un “choque cultural o de expectativas”,
demostrando que el desajuste persona-organizacion es una causa raiz de la rotacion
disfuncional. A partir de esta experiencia, se puede afirmar que un proceso de seleccion
solo es verdaderamente estratégico cuando integra la corresponsabilidad de todas las
areas involucradas y evala con la misma rigurosidad tanto las habilidades técnicas

como la alineacion con la cultura y los valores de la empresa.
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XIV. Anexos

Anexo 1: Evidencias fotograficas de implementacion de entrevistas
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Anexo 2: Entrevistas Transcritas

Entrevista 1: Eduardo (Analista de Seleccion)
Rol del Entrevistado: Analista de RRHH (Ejecutor directo del proceso)

Michael: jHola, Eduardo! Gracias por tu tiempo. Como sabes, el objetivo de esta charla
es conversar sobre nuestro proceso de seleccion para la sistematizacién que estamos
realizando. T estas en el corazon de la operacion, asi que tu perspectiva es
fundamental.

Eduardo: jHola! Claro, con gusto. Es una buena oportunidad para poner en orden las
ideas.

Michael: Genial. Empecemos por lo general. El manual nos muestra un flujo ideal,
desde la solicitud hasta la induccion. En tu dia a dia, ;ese diagrama se cumple o la
realidad te obliga a tomar otros caminos?

Eduardo: (Sonrie) El diagrama es la meta, sin duda. Pero la realidad es mds... creativa.
La secuencia principal se mantiene, pero a menudo la "urgencia” de un area nos hace
empezar a buscar candidatos antes de que Ia solicitud formal esté en la plataforma. Es
un "silvame, lo necesito para ayer". Asi que, si, el flujo existe, pero a veces corremos en
paralelo.

Michael: Entiendo, 1a agilidad a veces le gana al formalismo. Y hablando de buscar
gente, el manual menciona varias fuentes. ;Cuales te funcionan mejor en la prictica
para encontrar buea talento?

Eduardo: Los referidos, sin lugar a dudas. La gente que viene recomendada por alguien
de adentro ya tiene una idea de nuestra cultura y ritmo de trabajo; su adaptacion suele
ser mas ficil. Las bolsas de empleo online nos traen mucho volumen, pero hay que
filtrar bastante. Para cargos muy i algunas nos han

bien, pero los referidos son nuestro pan de cada dia.

Michael: Qué interesante. Ahora, sobre las herramientas de evaluacion... el manual
habla de pruebas psicométricas y técnicas. ;Como decides cuando usar una u otra?

Eduardo: Depende mucho del perfil. Para los cargos operativos, somos muy practicos:
una prueba técnica corta o una demostracion de su habilidad es clave. Para roles
administrativos o de supervision, si aplicamos pruebas psicométricas para entender
‘mejor sus competencias de liderazgo o trabajo en equipo. No usamos todo para todos,
tratamos de ser eficientes.

Michael: Tiene sentido. Pasemos a la parte més interpretativa. Tenemos politicas claras
sobre parentescos y otros requisitos. ¢Es ficil mantener esa linea en el dia a dia?

Eduardo: En general, si. Somos bastante rigurosos con las politicas. El desafio a veces
es explicarle a un jefe de area por qué un candidato que le gusta mucho no puede
avanzar por una de estas directrices. Requiere un poco de diplomacia, pero 1a politica se
respeta.

Michael: Y en cuanto a los tiempos de contratacién, los famosos ANS de 15 a 25 dias.
Desde tu silla, ¢son alcanzables? ;Qué nos frena?

Eduardo: (Suspira levemente) Son un ideal al que aspiramos. E1 principal obsticulo es
1a disponibilidad de agendas. Mi parte puede ser rapida, pero si el jefe de area esta de
viaje o muy ocupado para entrevistar, el proceso se estanca. La demora en la
retroalimentacion de las ternas es, honestamente, nuestro mayor cuello de botella

Michael: La comunicacion, entonces, es clave. El manual dice que el jefe de area tiene
‘un peso importante en la decision final. ;Como logras un equilibrio entre su visto bueno
técnico y tu evaluacion de las competencias blandas del candidato?

Eduardo: Es una conversacién, un trabajo en equipo. Yo le presento al jefe mi
evaluacién, destacando fortalezas y posibles riesgos en cuanto a la personalidad o
adaptacién del candidato. Si el jefe estd muy convencido por la parte técnica,
argumentamos y buscamos un consenso. Al final, es una decisién compartida; mi rol es
asegurarme de que vea la foto completa, no solo la parte técnica.

Michael: Perfecto. Ya para cerrar, Eduardo. Un objetivo clave es que la gente que
contratamos se quede y le vaya bien. Viendo la rotacion, jcrees que nuestro proceso
actual es bueno prediciendo el éxito de un nuevo colaborador?

Eduardo: Creo que somos buenos prediciendo el desempefio técnico, pero no tanto la
adaptacion a Ia cultura. La rotacion temprana a menudo viene por un choque cultural o
de . Ahi tenemos una idad de mejora: evaluar mejor el "calce”
cultural

Michael: Si pudieras proponer una sola mejora, ;cudl seria?

Eduardo: Implementar una reunion de "kick-off" obligatoria con el jefe de rea antes
de iniciar cualquier bisqueda. Una charla de 30 minutos para entender no solo lo
técnico, sino la dinamica del equipo, Ia personalidad que buscan... Alinearia las
expectativas desde el minuto cero y nos ahorraria mucho tiempo y candidatos fallidos |

Michael: Excelente propuesta. Finalmente, y a modo de resumen, ;cul dirias que es la
mayor fortaleza y debilidad de nuestro proceso?

Eduardo: Nuestra mayor fortaleza es el compromiso del equipo de seleccién. De
verdad nos esforzamos por encontrar a la mejor gente. Nuestra debilidad mas grande es
1a dependencia de factores externos que no controlamos, como las agendas y la
velocidad de respuesta de otras areas, lo que hace que un proceso que deberia ser agil se
vuelva lento.

Michael: Eduardo, ha sido una conversacion muy productiva. Te agradezco
enormemente tu tiempo y tu honestidad.

Eduardo:

e nada! Ojala sirva para mejorar. Estamos en contacto.

Entrevista 2: Varinia (jefe de Planta Valor Agregado)
Rol del Entrevistado: Cliente Interno (Area solicitante)

Michael: Varinia, buenos dias. Muchisimas gracias por tu tiempo. sé lo ocupada que es
1a planta. Queria conversar contigo como parte de una revision que hacemos a nuestro
proceso de seleccion. Tu perspectiva como lider de 4rea es crucial para nosotros.

Varinia: Buenos dias. Me parece perfecto. Un puesto vacio aqui es un problema, asi
que todo lo que ayude a que el proceso sea mejor, es bieavenido.

Michael: Genial. Desde tu puato de vista, ;como calificarias la comunicacién con el
equipo de Seleccién cuando necesitas cubrir una vacante? ¢Sientes que es fluida?

Varinia: La comunicacién es cordial, pero a veces no es tan fluida como quisiera. A
veces pido un perfil y pasan varios dias sin saber en qué estado estd la bissqueda. Una
actualizacién més proactiva, un "Varinia, hemos recibido X CVs, estamos en esto”,
ayudaria mucho a manejar la ansiedad de este lado

Michael: Tomo nota. Es un punto muy importante. Hablemos de los tiempos. RR.HH.
‘maneja unos plazos de entre 15 y 25 dias para cubrir una vacante. Desde la urgencia de
1a planta, ;como sientes esos tiempos?

Varinia: (Esboza una media sonrisa) Para la operacién, 25 dias es una eternidad.
Entiendo que hay pasos que seguir, pero el impacto de no tener a una persona en la linea
es inmediato. A veces siento que esa urgencia no se transmite con la misma intensidad
Los plazos, desde mi perspectiva, son demasiado largos.

Michael: Lo entiendo perfectamente. Y sobre los candidatos que te presentan... tu
entrevista técnica es decisiva. ¢ Sientes que el filtro que hace RR HH. es bueno? ;Los
candidatos que llegan a ti suelen ser los que esperas?

Varinia: En lo técnico, el filtro ha mejorado mucho. Generalmente, las personas que
entrevisto cumplen con los conocimientos basicos. Donde creo que podemos mejorar es
en el filtro de actitud. Necesito gente "despierta”, con ganas, que se mueva. A veces me
llegan candidatos que saben, pero que no tienen la energia que demanda la planta.

Michael: Actitud y energia, anotado. En tu opinién, ;qué tan efectivo es el proceso para
traer gente que no solo trabaje bien, sino que se quede? Hemos tenido casos de rotacién
temprana.

Varinia: Creo que ahi esti el mayor problema. A veces contratamos gente que parece
ideal en la entrevista, pero que a las tres semanas renuncia porque "el trabajo es muy
duro”. Quizas necesitamos ser mas directos en la entrevista sobre la realidad del trabajo
en planta. Es exigente, y es mejor ser transparentes desde el inicio. Asi, el que acepta,
sabe a lo que viene.

Michael: Transparencia y realismo, me parece una gran idea. Si pudieras pedir una sola
cosa para mejorar el proceso, ;qué seria?

‘Varinia: Agilidad. Necesito que el tiempo entre que pido a alguien y esa persona estd
trabajando aqui se reduzca a la mitad. No sé cémo, pero esa es la necesidad real de la
operacién.

Michael: Es un objetivo claro y directo. Para terminar, Varinia, ;cual crees que es la
mayor fortaleza del proceso actual y su mayor debilidad?

‘Varinia: La fortaleza es que, cuando finalmente llega, la persona contratada suele ser
técnicamente competente. La debilidad es, sin duda, la lentitud. El proceso es
demasiado lento para el ritmo que manejamos en la planta.

Michael: Varinia, no sabes cudnto te agradezco esta retroalimentacion. Es exactamente
1o que necesitibamos escuchar. Gracias por tu tiempo

‘Varinia: jDe nada! Ojald logremos hacer los cambios. Avisame si necesitas algo mas.
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Entrevista 3: Renata (Analista de Desarrollo Organizacional)

Rol del Entrevistado: Analista de RRHH (Area de Desarrollo, con vision estratégica)

Michael: jHola, Renata! Buenos dias. Gracias por hacerte un tiempo. Como sabes,
estamos analizando nuestro proceso de seleccién y tu visién desde Desarrollo
Organizacional es clave. Queremos entender si las personas que traemos estan alineadas
10 solo con el puesto, sino con el futuro de Ia empresa.

Renata: jHola! Por supuesto, es un tema que me apasiona. La seleccion es la puerta de
entrada, y define en gran medida el tipo de organizacién que seremos mafiana. Me
parece genial que estemos conectando ambos mundos.

Michael: Exacto. Para empezar, desde tu perspectiva, ;sientes que nuestro proceso de
seleccion actual ayuda a construir la cultura que buscamos en Limbopack?

Renata: Creo que tenemos una dualidad. Por un lado, somos efectivos encontrando
‘gente con las habilidades técnicas necesarias, lo cual apoya nuestra cultura de eficiencia
¥ resultados. Sin embargo, siento que la evaluacién de competencias blandas y el ajuste
cultural es mis intuitiva que estructurada. A veces, la urgencia por cubrir un puesto le
gana a la necesidad de encontrar 2 alguien que realmente comparta nuestros valores a
largo plazo.

Michael: Entiendo, priotizamos lo técnico sobre lo cultural por Ia prisa. Y hablando de
herramientas, el manual menciona varias. ;Crees que las que usamos logran predecir el
potencial de desarrollo de un candidato?

Renata: Las herramieatas son buenas, pero creo que las usamos de forma muy tictica
Una prueba psicométrica puede decirte si una persona es organizada, pero no
necesariamente si es adaptable al cambio o si tiene potencial de liderazgo. Creo que nos
falta incorporar metodologias como el

assessment center para roles clave, que nos permitirian ver esas competencias en accién
antes de contratar.

Michael: Muy buen punto. Ahora, é a2 un plano mis tenemos
politicas claras de contratacion. ;Crees que estas politicas apoyan la construccion de
una organizacion diversa y con vision de futuro?

Renata: Las politicas son correctas y necesarias para mantener el orden. Sin embargo,
mi reflexion irfa mis alld: jestamos buscando activamente perfiles que traigan nuevas
ideas o tendemos a contratar siempre al mismo tipo de persona porque "es lo que
funciona"? A veces, cumplir la politica 1o es suficiente; debemos desafiarnos a buscar
diversidad de pensamiento.

Michael: Es una reflexion muy estratégica. Ahora, sobre los tiempos de contratacién,
fos ANS. ;Cémo impacta esa velocidad o lentitud en tus planes de desarrollo y
capacitacion para los nuevos ingresos?

Renata: Impacta directamente. Cuando una contratacién se retrasa, los planes de
induccién y capacitacion grupales se descuadran. Pero el mayor impacto es cuando, por
1a prisa de cumplir el ANS, se contrata a alguien que no es el adecuado. Esa persona
requiere un esfuerzo de desarrollo mucho mayor v, si se va a los pocos meses, todo ese

tiempo y recursos invertidos se pierden. Preferiria que tardiramos una semana mis para
asegurar al candidato correcto, a cumplir un plazo con la persona equivocada

Michael: "Mejor tarde y correcto, que a tiempo ¥ equivocado”. Me queda claro. Para ir
cerrando, Renata, un objetivo clave es la retencion. Viendo Ia rotacién, 4qué tan efectivo
es el proceso actual para traer gente que haga carrera aqui?

Renata: Si soy honesta, creo que el proceso actual es mis efectivo para cubrir vacantes
que para construir carreras. La rotacion temprana es un sintoma claro de que hay una
desconexién entre la promesa de la entrevista y 1a realidad del dia a dia. Estamos
contratando para un rol, no para un plan de vida dentro de Limbopack.

Michael: Si pudieras proponer una mejora para cambiar eso, jcudl seria?

Renata: Incluir una "entrevista de vision a futuro"” en la fase final, liderada por alguien
de Desarrollo. Una conversacion enfocada en las aspiraciones del candidato, su
capacidad de aprendizaje y su alineacién con la cultura, més allé de sus logros pasados.
Eso nos daria pistas sobre su potencial de permancncia

Michael: Me encanta la idea. Por tltimo, ;cudl dirias que es la mayor fortaleza y la
debilidad mds significativa del proceso?

Renata: La mayor fortaleza es nuestra capacidad para identificar ripidamente las
competencias técnicas de un candidato. Somos muy eficientes en eso. La debilidad mas
grande es nuestra visién cortoplacista, que nos lleva a subestimar la importancia del
ajuste cultural, lo que finalmente nos pasa factura en la rotacién.

Michael: Renata, tu anlisis ha sido increiblemente valioso. Muchisimas gracias por tu
tiempo ¥ tu vision estratégica.

Renata: A ti. Ojald estas conversaciones generen cambios positivos. jEstamos para
ayudar!

Entrevista 4: Xiomara (Analista de Bienestar Social)
Rol del Entrevistado: Analista de RRHH (Area de Bienestar, con vision humana)

Michael: jHola, Xiomara! ;Cmo estis? Gracias por unirte. Queria conversar contigo
porque tu drea ve algo que nadie més ve: como se “sienten” los equipos. Y eso empieza
con la gente que traemos 2 bordo.

Xiomara: {Hola! Muy bien, gracias. Y me parece genial que empecemos por aqui. Un
‘buen proceso de seleccion es la primera muestra de cuidado hacia ua futuro colaborador.
Con gusto te comparto mi vision.

Michael: Fantistico. Para empezar, el manual describe un proceso con varias fases.
Desde la perspectiva del bienestar, jcrees que este proceso es acogedor para el
candidato?

Xiomara: Creo que es un proceso funcional, pero no necesariamente acogedor. Nos
enfocamos mucho en evaluar, pero quizas n0 tanto en "enamorar” al candidato y
aseguramos de que se sienta comodo y respetado, incluso si no es seleccionado. La
experiencia del candidato también construye nuestra reputacion como marca
empleadora.

Michael: "La experiencia del candidato”, es un punto clave. Y en cuanto a las

herramientas que usamos, {crees que nos ayudan a predecir si una persona serd un buen
compaficro de equipo y contribuira a un buc clima?

Xiomara: Las pruebas actuales nos dicen mucho sobre las aptitudes de una persona,
‘pero poco sobre su calidad humana. No tenemos una herramienta formal para medir la
empatia, la inteligencia emocional o la capacidad de colaboracion. A veces, contratamos
auna "estrella” técnica que resulta ser un elemento toxico para el equipo, y el dafio que
es0 causa al bienestar general es enorme.

Michael: Es un riesgo muy alto. Hablemos de las politicas, como Ia de parentesco.
{Como impactan estas reglas en el ambiente social de la empresa?

Xiomara: Son politicas sanas y necesarias. Ayudan a mantener la objetividad y a
prevenir conflictos de interés que podrian daflar el clima laboral. En ese sentido, estin
bien alineadas con la creacién de un ambiente justo y transparente para todos.

Michael: Perfecto. Y sobre Ia decision final, que tiene un gran peso del jefe inmediato.
{Cémo podemos aseguramos de que esa decision también considere el impacto del
candidato en el bienestar del equipo?

Xiomara: Creo que s una responsabilidad compartida. El equipo de Seleccién puede y
debe dar su opinién sobre los riesgos psicosociales que detecta en un candidato. Si un
analista percibe rasgos de personalidad muy conflictivos, tiene que poder levantar esa
‘bandera roja, aunque al jefe le encante el curriculum técnico del postulante. Debemos
darle més peso a esa evaluacion de competencias blandas.

Michael: Totalmente de acuerdo. Ya para ir cerrando, Xiomara. El objetivo final es
tener gente que se desempefie bien y se quede. {Cémo afecta una mala contratacion al
bienestar del equipo que lo recibe?

Xiomara: El impacto es profundo. Un equipo que recibe 2 alguien que no se integra
sufre un desgaste emocional muy fuerte. Genera tension, sobrecarga de trabajo para
compensar y una sensacion de frustracion. La energia del equipo baja. Una mala
contratacién 1o es solo un error administrativo, es una herida para el clima laboral

Michael: Si pudieras proponer una mejora para proteger el bienestar desde Ia seleccion,
;cual seria?

Xiomara: Incluir una entrevista grupal o un ejercicio corto en equipo durante la fase
final para ciertos roles. No para medir conocimiento técnico, sino para observar como
interactia el candidato con otros, como comunica, cémo escucha y como colabora.
Verlo en accién nos diria mucho sobre como serd como compatiero.

Michael: Es una idea muy prictica. Por tltimo, ;cuil consideras que es la mayor
fortaleza y Ia debilidad mas significativa de nuestro proceso desde tu drea?

Xiomara: La mayor fortaleza es que es un proceso ordenado y estructurado, lo que da
una sensacién de seriedad. La mayor debilidad es su frialdad; le falta un enfoque més
humano y empitico, tanto hacia el candidato como en la evaluacion de las cualidades
‘humanas que son tan importantes para un buen ambiente de trabajo.

Michael: Xiomara, tu visién es increiblemente necesaria. Te agradezco mucho por traer
esta perspectiva a la mesa.

Xiomara: {Con gusto! Cuidar a la gente es tarea e todos, y empieza por elegir bien a
quienes se unen a la familia Limbopack.
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Entrevista 5: Janella (Asistente de Seleccion)

Rol del Entrevistado: Asistente de RRHH (Soporte operativo del proceso) Objetivo:
Entender la ¢jecucion prictica, los flujos v los cuellos de botella del dia a dia.

Michael: Hola, Janella! ;Céma vas? Gracias por regalarme estos mimutos. Estoy
conversando con todo el equipo sobre el proceso de seleccion y tu rol es clave porque
estds en la primera linea, viendo coémo funciona todo en la prictica.

Janella: {Hola! Todo bien por acé, con mil cosas como siempre (rie). Pero claro, sin
problema. Pregunta o que necesites.

Michael: |Genial! Para empezar, el manual nos muestra un flujo de trabajo que parece
muy ordenado. En tu dia a dia, ;las cosas fluyen asi o la realidad es mas cadtica?

Janella: (Con energia) jUy, el flujo ideal es un suefio! La verdad es que a menudo el
«caos le gana al orden. Lo que mis nos interrumpe son las solicitudes "urgentes” que
1legan por WhatsApp o en el pasillo. E1 analista nos pide empezar a buscar ya, pero sin
1a solicitud formal en el sistema, s un poco complicado levar el control y las
prioridades se mezclan.

Michael: Entiendo, la informalidad genera desorden. Y en cuanto a la comunicacién
con los jefes que piden personal., ;cémo es esa interaccion para ti?

Janella: Es el mayor reto, honestamente. Mi trabajo principal es coordinar las agendas
para las entrevistas, ¥ es muy frustrante cuando un jefe no responde los correos por dos
o tres dias para confirmar una hora. El candidato esté esperando, nos escribe, y no
sabemos qué decirle. Pasamos gran parte del dia persiguiendo gente para poder
coordinar algo tan simple como una reunién de 30 minutos.

Michael: Suena a que dependes mucho de la agilidad de otros. Si pudieras proponer una
mejora sencilla ¥ practica para facilitar tu trabajo, ;cual seria?

Janella: {Un sistema de agendamiento automatice! Un calendario en linea donde los
jefes marquen sus bloques disponibles y los candidatos puedan reservar su espacio
directamente. Nos quitaria horas y horas de correos, llamadas y mensajes. Seria un
cambio del cielo a Ia tierra para 1a coordinacién.

Michael: Es una idea fantastica y muy tecnologica. Para terminar, Janella, ;qué dirias
que es 1o que mejor funciona del proceso actual ¥ lo que mas te frusira en tu dia a dia?

Janella: La que mejor funciona, sin duda, es el trabajo en equipo que tenemos entre
nosotros, los asistentes ¥ los analistas. Nos cubrimos, nos ayudamos v sacamos el
trabajo adelante. Lo que mas me frustra es sentir que mi eficiencia y mi trabajo
dependen de que otras personas, fuera del equipo. respondan a tiempo. Es como querer
COTrer, Pero tener que esperar a que los demas decidan caminar.

Michael: Janella, me queda clarisimo. Tu vision es siper importante para entender los
problemas pricticos. Te agradezco mucho tu tiempo ¥ tu sinceridad.

Janella: |De nadal Ojala logremos hacer los cambios para que todo fluya mejor.
iEstamos hablando!

Entrevista 6: Fabricio (Asistente de Seleccion)

Rol del Entrevistado: Asistente de RRHH (Soporte operativo del proceso) Objetive:
Entender 1a ejecucion prictica, los flujos y los cuellos de botella del dia a dia.

Michael: Fabricio, buen dial ;Cémo estis? Te robo unos minutos para conversar sobre
el proceso de seleccion. Tu rol operativo nos da una perspectiva Unica de los detalles
quE 3 Veces $¢ 10s escapan.

Fabricio: Hola, ;qué tal? Todo en orden por aqui. Y claro, adelante. Es bueno tomar
una pausa para analizar lo que hacemos.

Michael: Excelente. Basado en el flujo que tenemos documentado, dénde identificas
ti los principales obstaculos que hacen que el procesa se vuelva lento?

Fabricio: (De manera reflexiva) Creo que hay dos puntos clave. El primero es interno:
1a informalidad de algunos requerimientos nos hace empezar a trabajar sin tener toda la
informacion elara. El segundo, y para mi el mas critico, es la recoleccion de documentos
del candidato ya seleccionado. Citamos al candidato, pasa todo el proceso, 1o eligen_. y
Inego se demora una eternidad en traer 1a cédula, los certificados, 1a cuenta bancaria Y
sin eso, no podemos generar el contrato. Pasamos mucho tiempo haciendo seguimiento,
casi como si fuéramos cobradores (rie).

Michael: Es un cuello de botella administrativo importante. Y en cuanto atu
comunicacién, pero en este casa con los candidatos, ;c6mo la describirias?

Fabricio: Trato de que sea lo mas transparente posible, pero a menudo es dificil. Me
escriben para preguntar por el estado de su postulacién y muchas veces no tengo una
respuesta concreta que darles porque estamos esperando la retroalimentacion de una
jefatura. Me sabe mal no poder darles una fecha o una razén clara. Siento que. a veces,
1a experiencia que le damos al candidato no es la mejor por estas demoras internas

Michael: Es un punto muy empético. Si tuvieras que proponer una mejora aplicable
para resolver uno de estos problemas, ;cudl seria?

Fabricio: Yo propondria izar los plazos de ién interna. Por ejemplo.
establecer en la politica que, después de enfrevistar a una tema, el jefe de rea tiene un
miximo de 48 horas para comunicar su decision. Eso nos daria predictibilidad, nos
permitiria planificar mejor los siguientes pasos y, sobre todo, podriamos comunicarnos
«de forma mas respetuosa v clara con todos los candidatos que participaron.

Michael: Establecer reglas claras de comunicacién interna, me parece muy acertado.
Para finalizar, Fabricio, cual dirias que es la mayor fortaleza de nuestro proceso y su
debilidad mas evidente desde tu puesto?

Fabricio: La mayor fortaleza, coincido con mis compafieros, s el equipo humano de
seleccién. Somos un grupo muy unido ¥ colaborativo. La debilidad mis evidente es la
gran cantidad de seguimiento manual que requiere el proceso. Pasamos demasiado
tiempo persiguiendo gente y documentos, en lugar de dedicar ese tiempo a tareas que
realmente agreguen valor, como hacer un mejor primer filtro o mejorar la comunicacién
con los postulantes.

Michael: Fabricio, tu andlisis es muy claro v apunta a problemas muy concretes. Te
agradezco mucho por compartir tu perspectiva con tanto detalle.

Fabricio: Con gusto. Para eso estamos, para encontrar formas de mejorar. jQue tengas
un buen dia
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Anexo 3: Consentimiento Informado

Consentimiento informado

N Lo T RS W :
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