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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo
establecer opciones viables de solucién a una
problemaética social y econdmica presente en
Costa Rica, que es la dificultad que tiene un
sector de la poblacion joven para insertarse
laboralmente. Se aplica un enfoque
cuantitativo para explicar la relacion que
existe entre la gestion de talento humano de
las empresas y la disminucion del desempleo
de este sector. Estas soluciones se
fundamentan en las variables que se
consideraron con mayor incidencia en esta
problematica.

En el presente trabajo se proponen
alternativas de solucion. De acuerdo con la
revision bibliografica y al analisis de
resultados del instrumento de recoleccion, se
toma como base el factor que causa mayor
desventaja dentro del mercado laboral en esta
poblacion. Como variables de solucion se
consideran el mejoramiento en el disefio de
puestos, el reclutamiento, seleccion,

capacitacion, compensacion, evaluacion del
desempefio y desvinculaciones como parte de
la responsabilidad social que las empresas
deben asumir.

Palabras claves: Insercion laboral,
desempleo, persona joven, gestion de talento
humano, responsabilidad social empresarial

ABSTRACT

This work is intended to state solutions to a
social and economic issue in the current
Costa Rica. That is, the difficulty that a
specific area of the population has (young
people from 15 to 24 years old) for getting
inserted in the job market. Applying a
quantitative  approach, this document
explains the relationship between the human
talent management and the unemployment’s
mitigation for this population.

Bibliographic revision and analysis of
results of the collection instrument were
taken in consideration  for the proposed
solution, pointing out that the lack of
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experience is the factor that causes the
biggest disadvantage for this population. The
recommendations were developed according
to the investigation’s result, it implies an
improvement in the job design, recruitment
and selection, training, compensation,
performance assessment and severance, as a
part of the corporate social responsibility that
the companies should assume.

INTRODUCCION

La participacion juvenil en el mercado
laboral, especificamente entre 15 y 24 afios
de edad (que actualmente representa el 23%
de la poblacion econdmicamente activa), se
ha convertido en un problema relevante, no
solo en Costa Rica sino a nivel regional,
durante las Ultimas décadas. Esta situacion no
ha contribuido el desarrollo y mejoramiento
en la calidad de vida de las familias de las que
son parte. Segun lo recalca la resolucién de la
93? reunion de la Conferencia Internacional
del Trabajo (CIET) (2005, p.1), “El logro de
un trabajo decente para los jovenes es un
elemento fundamental a fin de lograr la
erradicacion de la pobreza y un desarrollo,
crecimiento y bienestar sostenibles para
todos”.

De acuerdo con la encuesta continua de
Empleo (2014) (INEC, 2015):

“Para el cuarto trimestre del 2014,
857 mil personas componian la poblacion
entre 15 y 24 afos de edad; la cual se define,
segun OIT, como la poblacion joven, y
representd cerca del 23% de la poblacion
mayor de 15 afios y mas (en edad de trabajar).
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Esta poblacion adquiere relevancia debido a
que, durante esta etapa de la vida se dan los
primeros ingresos de las personas al mercado
de trabajo y esto puede condicionar de
manera significativa su futuro laboral”.

Al cierre del primer trimestre del
presente afio, la poblacién entre 15 y 24 afios
que se encuentra desempleada son 83 291
personas jovenes.

Para esta poblacion la tasa neta de
participacion fue del 47% en el 2014. Este
porcentaje es marcadamente inferior al de la
participacion adulta, que tuvo 66%. En el
primer trimestre del 2016, no hubo una
variacion significativa con respecto a estos
indices.

El planteamiento del presente trabajo es
lograr disminuir el problema de la
incorporacion de las personas jovenes
mediante la concientizacion de las empresas
acerca de este problema y que puedan
reevaluar sus procesos internos en la gestion
del talento humano.

Desde el desarrollo del concepto de
gestion de talento humano a finales de siglo
XX hasta la actualidad, se ha venido
experimentando un cambio notable en el
papel que juegan las empresas hoy en dia con



respecto a la sociedad en la que se
desarrollan, ya que, una parte principal de la
gestion humana es, como mas adelante se
explicara, la generacion de competencias y
habilidades en los trabajadores para alcanzar
los objetivos de la empresa.

Una definicion de talento humano es “El
conjunto de politicas y practicas necesarias
para dirigir los aspectos de los cargos
gerenciales relacionados con las personas o
recursos, incluidos el  reclutamiento,
seleccion, capacitacion, recompensas Yy
evaluacion del desempefio” (Chiavenato,
2009). Con base en estas variables se
pretende validar la hip6tesis de que se puede
lograr mayor inclusion en el mercado laboral
a los jovenes en Costa Rica.

Algunos  autores  citados, como
Kliksberg (2006), consideran que se pasé de
la etapa de la “empresa autista” de Milton
Friedman, a la de la filantropia activa, y ya
esta en pleno desarrollo una tercera etapa: la
de la responsabilidad social empresarial
(RSE) lo cual sugiere que las empresas han
adoptado un nivel superior de conciencia
social. Tomando como base esta premisa,
este se pretende resaltar que las empresas
pueden enfocar sus estrategias de RSE en el
tema especifico de la incorporacion laboral
juvenil.

REFERENTES

En este apartado se mencionan varios
conceptos que son importantes y han sido
considerados en este estudio. A continuacion,
se mencionan los principales conceptos y
referentes consultados:

OBJETIVO GENERAL

Proponer alternativas que colaboren al
mayor desarrollo de oportunidades para las
personas jovenes; de manera que, esta
poblacion pueda experimentar un incremento
de insercion laboral en Costa Rica a un
mediano plazo como consecuencia de una
mayor contribucion de las empresas publicas
y privadas con el fin de incrementar su nivel
de calidad de vida.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar retos para las empresas dentro
de su gestion de talento humano, que aporten
soluciones viables para una inclusion
sostenible de personas jovenes.

Dar a conocer la influencia de las
empresas nacionales y transnacionales sobre
la comunidad en la que se desarrollan vy el
impacto positivo de mayores contrataciones,
no solamente en volumen dentro de un area
especifica, sino en diversificacion de
opciones que garanticen el desarrollo
sostenible de la comunidad, a fin de generar
conciencia sobre los alcances que ese
impacto tendria en las mejoras en la gestion
del talento humano sobre la sociedad.

Se le conoce como insercion laboral a la
accion que tiene como mision incorporar al
mercado laboral a aquellas personas o grupo
de personas que se encuentran en una
situacion de exclusion en este ambito
(Oficina Regional de la OIT para América
Latina y el Caribe, 2014).




Segun la investigacion de Bisquerra (1992),
en este proceso de incorporacion intervienen
distintos factores: desde las caracteristicas de
las personas y las oportunidades que ofrece el
mercado laboral que originan un encuentro
efectivo entre la empleabilidad y la
ocupabilidad. Este estudio intenta aportar a la
solucion del incremento de este proceso en un
sector especifico de la poblacion en
vulnerabilidad social.

Algunos estudios consideran dentro de
su poblacion vulnerable a los jovenes. La
poblacion de interés que se tomd para el
presente trabajo es de jovenes (ambos sexos)
entre 15 a 24 afios.

Investigadores como Katzman (2012)
sugieren que la  vulnerabilidad social
consiste “en el desajuste entre los activos y la
estructura de oportunidades; es decir, los
activos serian insuficientes, poco pertinentes
o dificiles de manejar para aprovechar la
estructura de oportunidades existentes”.
Referirse a activos significa no solamente
patrimonio fisico, sino también, capital
humano y social mientras que las estructuras
de oportunidades son las probabilidades de
acceso a bienes y servicios para conseguir el
bienestar del individuo y su familia.

En la actualidad las empresas no deberian
verse a si mismas como un elemento
productivo solamente, sino que es necesario
notar que cada vez se le da mas importancia
a su comportamiento social (Blanco, Lacalle
y Reyes, 2012) y se espera que puedan
identificar disminucion del desempleo de esta

poblacion vulnerable como parte de su
contribucion a la sociedad en la que se
desarrollan.

En su articulo “RSE, un Imperativo
Etico y Econémico” Kliksberg sugiere que
“se paso de la etapa de la “empresa autista”
de Milton Friedman, a la de la filantropia
activa, y ya estd en pleno desarrollo una
tercera etapa: la de la responsabilidad social
empresarial (RSE)” (Kliksberg, 2006, p85.).

Bajo las premisas anteriores se formula la
idea de buscar un incremento en la insercion
de la poblacion en estudio a través de
responsabilidad social empresarial desde un
enfoque especifico: la gestion del talento
humano.

Varios expertos como Chiavenato (2009) y
Eslava (2004) concuerdan que la gestion del
talento humano agrega valor a las
organizaciones a través de un conjunto de
acciones dirigidas o politicas relacionado con
personas para la obtencion de la
competitividad de la empresa mediante el
reclutamiento,  seleccion,  capacitacion,
recompensas Yy evaluacion de desempefio,
entre otras.

Tomando en cuenta estos elementos,
se espera compartir la vision a los
departamentos de recursos humanos de las
empresas nacionales y trasnacionales en
Costa Rica acerca del beneficio implicito
para las compafiias, la sociedad y la economia
nacional que generaria el aumento de
empleabilidad de este sector.




METODOLOGIA

TIPO y ENFOQUE

El estudio se realiz6 con base en un enfoque
cuantitativo. Se rescatan los esfuerzos que
instituciones gubernamentales y empresas
privadas estan desplegando con respecto a la
minimizacién de este problema y de cémo,
ademés, estas ultimas pueden colaborar
mediante la realizacion de cambios en sus
herramientas y estrategias de gestion a la
reduccion sistematica de esta situacion de
estudio.

La hipotesis que se desea comprobar
con este método es que se puede afirmar que
las empresas pueden generar una
disminucion en el desempleo de la poblacion
de estudio a través de un mayor
involucramiento y mejoramiento en sus
procesos internos de gestion.

POBLACION Y MUESTRA

La poblacion de estudio se define con
jévenes de 15 a 24 afios, de ambos sexos y
residentes en el pais.

Para el primer trimestre del 2016, los
jévenes en ese rango de edad en situacién de
desempleo son 83 291. La muestra fue
heterogénea. Se envio el cuestionario
estandar a 300 jovenes gque actualmente estan
sin empleo. La n definitiva de la muestra fue
106.
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TIPO DE MUESTREO

Para la poblacion en estudio se utiliza
un muestreo no probabilistico  por
conveniencia; ya que, se selecciona la
muestra debido a su accesibilidad.

INSTRUMENTOS DE RECOLECCION
DE DATOS

La recoleccion de datos de la muestra
de la poblacidn de estudio se hizo a través de
un cuestionario por internet.

Para la recolecciobn de datos y
medicion del mejoramiento de los procesos
de la gestion del talento humano en las
empresas que ayudarian a disminuir los
efectos del problema planteado, se utilizd un
cuestionario autoadministrado. Para ello se
selecciond por conveniencia al personal
gerencial de la empresa de reclutamiento
Manpower y una empresa trasnacional (Intel
Corporation) para conocer como establecen
sus estrategias en relacion con la insercion
laboral juvenil.

RESULTADOS

El proposito del andlisis es aplicar un
conjunto de estrategias y técnicas que
permitan obtener el conocimiento que estaba
buscando, a partir del adecuado tratamiento
de los datos recogidos (Hurtado, 2000). Con
el fin de evidenciar los resultados de los datos
recolectados y dar respuesta a la hipotesis
planteada, se construyeron muestra la
interpretacion de los datos y resultados de la
encuesta y la entrevista realizadas.

El desarrollo de esta investigacion
conduce a conocer las caracteristicas
principales la poblacion en estudio, que



conllevan a que se dificulte su labor al buscar
opciones de trabajo formal.

En la encuesta se quiso conocer a
través de los items desarrollados, la
percepcion que tienen los jOvenes con
relacion a las empresas ofertantes y sobre
todo su postura ante la situacion.

Resultado de la encuesta
Analisis Factorial

Para el estudio se definieron los factores
insercion laboral y principales
caracteristicas de los jovenes. Se llevo a cabo
un analisis factorial a traves de la seleccion
de variables ya que se escogieron las
variables mas representativas de estos dos
factores.

Variable

Las variables establecidas para los factores
fueron las siguientes:
Principales caracteristicas de los jovenes:
- rango de edad
- sexo
- Ultimo grado académico
- estudia actualmente
Insercién laboral:
- experiencia laboral de los candidatos;
- habilidades y capacidades de los
candidatos;
- percepcion de las razones por las que
los jovenes no encuentran trabajo;
- utilizacion en las empresas de
métodos  conductuales en el
reclutamiento y seleccion.

De las variables se determinan los siguientes
graficos:




Jovenes:

Rango de edad
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
m 25 amds

30%

H 21 a 24 anos
20%

10% H 18 a 20 anos

0% m15a 17 anos

Total

Figura 5. Rango de edad.
Elaboracion propia con base en los resultados, 2016.

Sexo
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
B Masculino
20%
10%

0%

H Femenino

Total
Figura 6. Sexo.
Elaboracion propia con base en los resultados, 2016.




100.00%

90.00%

80.00%

70.00%

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%

Ultimo grado académico cursado

® Educacion
Universitaria

® Educacion
Técnica

m Educacion
Secundaria

m Educacion
Total Inicial

Figura 7. Ultimo grado académico cursado.
Elaboracion propia con base en los resultados, 2016.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Estudia actualmente

mSi

mNo

Total

Figura 8. Actualmente se encuentran estudiando.
Elaboracion propia con base en los resultados, 2016
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Insercion Laboral:

Experiencia laboral de los

100.00%
90.00%
80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%

0.00%

candidatos

B Mds de un ano y
medio

EEnfre 7 meses a 1 ano

® No tengo experiencia

HEnfre 4 a 6 meses

Total mEnfre 1 a 3 meses

Figura 1. Experiencia laboral de los candidatos.
Elaboracion propia con base en los resultados, 2016.

100%
920%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Habilidades y Capacidades

H Proactivo/a

Hm Perseverante

m Aprendo con
facilidad

Total

Figura 2. Habilidades y capacidades de los candidatos.
Elaboracion propia con base en los resultados, 2016.
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Percepcion de las razones por
las que no encuentran trabajo

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40% m No tengo los estudios
necesarios
30%
20% mNo ’repgo !o
experiencia
10% requerida.
- .
0% No tengo el nivel de

inglés requerido
Total 9 a

Figura 3. Percepcion de las razones por las que no encuentran trabajo.
Elaboracion propia con base en los resultados, 2016.

En las entrevistas han hecho
mas énfasis en:

100%
0%
80%
70%
60%
50%
40% m Oftros
30% m Nivel de inglés
20% m Habilidades y
capacidades
10% m Grados
académicos
0% m Experiencia
Total laboral

Figura 4. Enfasis de las entrevistas.
Elaboracion propia con base en los resultados, 2016.

10



La correlacion que existe entre las dos
variables nos arroja las conclusiones méas
relevantes de nuestra muestra:

En relacion con la insercion laboral,
el 47.17% de los jovenes encuestados
no tiene experiencia laboral. Esto
puede deberse a que el 61.32% se
encuentra entre los 18 a 20 afios, y
solo un 4.72% tiene mas de un afio de
experiencia laboral. Segin esta
encuesta el 76.42% de los
encuestados comentan que los
puestos para los que han aplicado
solicitan mas de un afio de
experiencia laboral y solamente un
23.58% solicita experiencia laboral
menor a un afio o no requerida. Esto
deja de lado al grueso de la poblacién
joven.

El 62.26% de los encuestados
considera que dentro de las
capacidades laborales que puede
aportar a un trabajo, la principal es
que aprende con facilidad. Si en la
practica se comprueba lo
mencionado, esto contrarrestaria la
brecha de experiencia que ellos
experimentan.

Ademés de lo mencionado, la
encuesta sefiala que un 62.26% de los
jovenes han tenido la percepcion,
luego de terminar un proceso de
reclutamiento y seleccién para un
puesto al que hayan aplicado, que no
fueron elegidos para el puesto debido
a su falta de experiencia
principalmente. Lo que indica de

nuevo la falta de experiencia como un
factor clave y determinante de la no
insercion laboral de esta poblacion.

Otro dato que arroja la encuesta va
relacionado con la tendencia y
técnicas que utiliza actualmente
muchas empresas para seleccionar
personal. Al preguntar ;a qué variable
se le ha dado mayor énfasis en las
entrevistas laborales a las que ha
concurrido? Un 38.68% coincide que
se le da mayor importancia a la
experiencia laboral. Aunque un
28.30% afirma que se considero
como parte importante de la
entrevista el conocimiento de las
habilidades y competencias del
candidato.

En cuanto al género, no se muestra
mucha diferencia entre la cantidad de
hombres y mujeres encuestados
(47.17% y 52.83% respectivamente).

El altimo grado académico del
57.55% de los encuestados es
educacion  secundaria  completa.
Actualmente el 85.85% se encuentra
estudiando una carrera universitaria o
técnica. Segun la Encuesta Continua
de Empleo (INEC, 2016) en el primer
trimestre del 2016 el grueso de la
poblaciéon juvenil desempleada se
encuentra dentro del nivel educativo
de secundaria incompleta (280 749);
mientras que, los que se encuentran
sin empleo y con secundaria completa
son 62 071. Esto nos lleva a pensar
que el nivel educativo y la insercion
laboral son directamente




proporcionales en esta poblacion. Sin
embargo, cuando observamos a la
poblaciéon joven con un nivel
educativo universitario (con titulo o
sin titulo) vemos que asciende a 78
444 (16 373 individuos mas que el
rango de secundaria completa) lo que

Resultado de la entrevista

La entrevista autoadministrada se
realiz6 a un total de cuatro personas
trabajadoras en las empresas Manpower
Costa Rica e Intel Corporation, que estan
relacionadas al area de gestién de talento
humano y RSE. Lo que se deseaba investigar
con esta entrevista era saber si dentro de la
RSE que manejan las empresas tienen alguna
implementacion dentro del area de gestion de
talento humano que colabore con la insercion
juvenil.

Ya que Manpower es una empresa
que provee soluciones de recursos humanos,
no es inesperado que dentro de sus estrategias
de RSE tengan en cuenta la insercion laboral
poblacion con vulnerabilidad. Dentro de su
iniciativa social han establecido como
objetivo generar oportunidades para que
todos puedan ser parte de la fuerza laboral.
En el 2004 Manpower crea la Fundacién
Manpower con el fin de apoyar mediante
programas dirigidos grupos vulnerables,
mediante capacitaciones para la
incorporacion al mercado laboral. Esto
incluye a jovenes con poca experiencia a los
que se les capacita con el fin de aumentar
competencias personales y profesionales para
poder encontrar oportunidades de trabajo
formal. Sin embargo, estas estrategias no son
abiertas a todo tipo de joven, sino que tiene

puede hacernos suponer que el nivel
educativo, siempre que se tenga
secundaria completa, no tiene la
prioridad en el momento de insertarse
dentro del mercado laboral si se
tienen otras variables deseadas en los
candidatos.

que presentar ciertas  caracteristicas
socioecondémicas para que se le pueda
considerar dentro de estas capacitaciones y
oportunidades de incorporacién laboral. La
estrategia que utilizan es la capacitacion de
personas jovenes para nivelar sus habilidades
y capacidades las competencias que el
mercado laboral demanda.

De las dos personas que fueron
entrevistadas en Manpower, ambas conocian
acerca de las estrategias de RSE de la
compafia; sin embargo, desconocian el
indice de desempleo juvenil en Costa Rica.

En relacion con las entrevistas en
Intel Corporation se confirmé que la empresa
esta caracterizada por comprometerse con el
bienestar de sus colaboradores y también
pronunciarse en el desarrollo de estrategias
de solucion para los problemas sociales de la
regioén donde tienen operaciones. En Costa
Rica la empresa ha profundizado las
relaciones  para  promover  cambios
sustanciales en algunas politicas educativas
que permitan la insercion laboral en jovenes.
De esta manera ha logrado unir los intereses
de la empresa con la conciencia social,
iniciando una campafa de promocion de las
carreras de ingenierias en escuelas y colegios,
a fin de motivar el interés de los jovenes en
estas areas, ya que conocen el potencial del
mercado laboral y la realidad del pais en




temas de insercion juvenil en el mercado
laboral.

Ademas, dentro de las posiciones que
ofrecen tienen una categoria de estudiante en
todos los departamentos de la compafiia para
los candidatos jovenes que estén cursando
carreras universitarias afines al puesto para el
que apliquen. Esto les permite ganar
experiencia laboral independientemente de la
edad. Las entrevistas que se hacen para estos
puestos son  conductuales, que da
oportunidades a los candidatos que muestran

Discusion y Recomendaciones

Retomando las conclusiones de la
poblacién en estudio, nos damos cuenta
mediante los resultados de la encuesta que la
variable principal a la que apunta el problema
es a la falta de experiencia laboral. En este
punto, nos encontramos ante un circulo
vicioso de no tener experiencia laboral
porgue no se consigue trabajo y a su vez, no
consiguen trabajo porque no se tiene la
experiencia laboral. En este caso, quien tiene
el poder de quebrar este circulo, son los
patronos.

Esta situacion es corroborada con
estudios  hechos  anteriormente  por
instituciones que tienen interés en esta
poblacion. Segun el estudio del Programa Yo
Emprendedor, tanto los patronos como los
jévenes que buscan un empleo concuerdan en
que la falta de experiencia ha sido la razon
por la que no fueron tomados en cuenta para
un puesto.

Como respuesta a esto, el actual
Gobierno ha generado el Programa Mi
Primer Empleo, con el que pretende otorgar
trabajo a 240 jovenes desempleados en el

mejores aptitudes ya que esta entrevista es un
proceso conductual en base a la evaluacién de
problemas (Salgado y Moscoso, 2002).

De la entrevista que se les realiz6 a las
dos personas responsables del é&rea de
Staffing en Intel Corporation ambas
concordaron en conocer la utilizacion de
entrevistas conductuales por competencias y
también recalcar que la empresa ofrece
capacitacion para disminuir la brecha de
experiencia que puedan tener los
colaboradores mas jovenes.

transcurso de este afio. La idea de esta
iniciativa en la que ya se encuentran
enlistadas 629 empresas es dar la oportunidad
a los jovenes de conseguir el primer afio de
experiencia laboral que en su mayoria las
empresas piden como requisito indispensable
para poder trabajar, y si los candidatos
mantienen un buen desempefio y la empresa
lo requiere, pueden quedarse trabajando
como un colaborador regular. Esto beneficia
tanto al joven como a la empresa.

Pese a que el Gobierno ha hecho
esfuerzos a través del Ministerio de Trabajo
abriendo convocatorias para emplear a
jévenes sin experiencia laboral, el sector
privado en general, y no solo un reducido
grupo debe analizar cudl es su posiciéon frente
a esta problemaética y analizar medidas de
solucion viables.

De la tabla de anélisis de entrevistas
qgue se hicieron en los departamentos de
recursos humanos de las empresas, se
desarrollaron las opciones de mejora en las
siete variables que se escogieron dentro de la
gestion del talento humano y que tienen
correlacion con la insercion laboral para
establecer un modelo de gestion de talento




humano basado en el desarrollo por

competencias; de manera que, Se pueda Las recomendaciones para cada area
implementar mejoras sostenibles en cada especifica son las siguientes:

proceso para lograr una mayor incorporacion
de candidatos que tengan las habilidades
necesarias para los puestos ofrecidos, aun
cuando no tengan la experiencia laboral.

MODELO DE GESTION DE TALENTO HUMANO BASADO EN EL DESARROLLO POR
COMPETENCIAS

Diseno de puestos

Reclutamiento

Seleccion

Gestion del Talento Humano

itacién
en empresas. Capacitacié

Compensaciones

Evaluacién del desempeno

Desvinculaciones

Evaluacion y
Mejoras

Enfocada en conocimientos

Sin exclusiones de edad

Técnicas conductuales

Compensacion de brechas

Recompensa por su aporte real

Aprendizaje obtenido

Que no sea producto de la
edad.

Figura 9. Modelo de gestion de talento humano basado en el desarrollo por competencias
Fuente: elaboracion propia, 2016
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DISENO PUESTOS: Existen varios modelos para
el disefio de puestos y no siempre es responsabilidad
del departamento de administracion del personal.
Algunas veces le corresponde al departamento de
ingenieria industrial, entre otros (Chiavenato,2009).
Independientemente del departamento responsable,
es importante que la descripcion del puesto esté
enfocada principalmente en conocimientos Yy
competencias conductuales, valorando si es
realmente necesaria la experiencia laboral para el
puesto o puede ser sustituida por un andlisis de las
habilidades y conocimientos adquiridos extra
laboralmente. Para hacer un disefio de puestos
inclusivo, no se deberan mostrar especificaciones
sobre la edad, ya que se puede considerar
discriminacion el hecho de incluir este requerimiento
dentro de un puesto. Recordemos que existe un
marco normativo que se debe tomar en cuenta:
e Articulo 33 de la Constitucion Politica
e Convenio 111 de la OIT sobre la
Discriminacién en el Empleo y Ocupacion)
e Atrticulos 618 a 624 del Codigo de Trabajo.
e Ley No. 2694 del 22 de noviembre 1960
sobre la prohibicién de discriminacion en el
trabajo

RECLUTAMIENTO: Como parte del proceso de
admision de candidatos, los mecanismos utilizados
para incluir nuevo personal no debe conllevar a
exclusiones debido a la edad. Ademas, para poder
incluir el talento joven sin experiencia, se deben
tomar en cuenta las aptitudes desarrollables que
sirvan los requerimientos de la compafiia.

SELECCION: Los procesos de seleccion no pueden
desvincularse de los objetivos de la empresa, pero
tampoco pueden perder de vista que se esta
trabajando con personas las cuales estan compuestas
de varios factores que no se hacen evidentes en una
entrevista tradicional. En este proceso es conveniente

utilizar técnicas conductuales, que se basan
mayormente en la persona y sus caracteristicas y
minoritariamente en la experiencia.
CAPACITACION: Las personas encargadas de
esta division (analistas de capacitacion, instructores,
comunicadores, etc.). Deberéan disefiar los
programas de capacitacion tomando en cuenta las
oportunidades de capacitacion a jovenes para
compensar las brechas de experiencia o habilidades
técnicas, tal como ya lo hemos visto, que actualmente
lo hacen empresas como Intel Corporation y
Manpower, entre muchas otras.
COMPENSACIONES: ElI departamento de
recursos humanos establece los niveles salariales
para cada cargo con base en estudios de clasificacion
de cargos e investigacion de mercados en compafiias
semejantes (Chiavenato, 2009). Dentro de las
estrategias de compensacion también se pueden
encontrar las compensaciones complementarias. Los
jovenes son recompensados en ambos casos de
acuerdo con su aporte real, e incluye, también
remuneraciones por su desempefio.

EVALUACION DEL DESEMPENO: Esta
division es la encargada de relacionar la evaluacion
del desempefio con el sistema de compensaciones
(Alles, Martha, 2006). Se debe tomar en cuenta
dentro de la evaluacion de satisfaccion de desempefio
el aprendizaje obtenido y la disminucion de las
brechas encontradas al momento de su contratacion;
producto de la capacitacion obtenida en la empresa.
DESVINCULACIONES: Esta decision es la de
terminar la relacion laboral entre la empresa y el
empleado. Deberd estar fundamentada en faltas
graves o motivos de fuerza mayor (desvinculacion
por cese de operaciones, etc.) y no producto de la
edad.

Finalmente se sugiere a las empresas, no
solamente transnacionales sino también locales, que
adopten las mejoras propuestas anteriormente para
adaptar los puestos de trabajo que consideren, de
manera que se alineen a las iniciativas que el
Gobierno ha desarrollado para mitigar esta situacion
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a través de propuestas como el programa: “Mi Primer
Empleo” el cual ofrece un beneficio econdmico de
'1.456.000,00 por persona contratada a las empresas
que incluyan dentro de su planilla a jovenes sin
experiencia y que se comprometan a tenerlos dentro
de ella por un lapso no menor a un afo. Esta
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