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Resumen
La Financiera de Cooperativas Agropecuarias Limitada “FINACOOP”, cuya oficina
principal esta ubicada en Tegucigalpa, Francisco Morazan, extendida en nueve oficinas
filiales a nivel nacional, se dedica a otorgar préstamos para financiar actividades
relacionadas con productos agropecuarios y del sector café, desarrollando un proceso
de gestion del recurso humano de corte tradicional, que dificulta el funcionamiento
efectivo de la empresa y limita un alto desempefio en los colaboradores. Por eso es
necesario establecer si es factible implementar un Manual de Procesos de
Reclutamiento y Seleccion de Personal basado en Competencias Laborales, y asi volver
mas efectivos los procesos de gestion del talento humano. Mediante un disefio de
investigacion no experimental, con un enfoque cualitativo, inductivo, analizando los
procesos de gestion del recurso humano llevado a cabo en la empresa, los resultados
reflejaron que los procesos estan desactualizados y no se utilizan; lo que conduce a
rechazar la hipétesis nula; puesto que la falta de procesos estructurados de
reclutamiento y seleccién de personal en FINACOOP Ltda., influye negativamente en el
desempefio de los colaboradores de la empresa; por tal razén se recomienda la
implementacion de un Manual de Procesos de Reclutamiento y Seleccion de Personal

basado en Competencias Laborales para FINACOOP Ltda.

Palabras clave: Competencias laborales, reclutamiento de personal, seleccion de

personal, desempefio laboral, induccién, contratacion, capacitacién y desarrollo.
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Abstract

The Financiera de Cooperativas Agropecuarias Limitada "FINACOOP"
headquarters are located in Tegucigalpa, Francisco Morazan and extends to nine
branch offices nationwide. It is dedicated to provide loans to finance agricultural and
related to the coffee sector activities, developing a management process of human
resources traditional style, which makes the effective functioning of the enterprise and
high performance of its collaborators, difficult. Therefore it is necessary to establish
whether it is feasible to implement a Manual Process Recruitment and Selection based
on Job Competencies, and thus return processes more effective talent management.
Using a non-experimental research design, with a qualitative approach, inductive,
analyzing the processes of human resource management held in the company, the
results reflected that the processes are outdated and not used; which leads to reject the
null hypothesis; since the lack of structured recruitment and selection of staff in
FINACOOP Ltda. processes adversely affecting the performance of the company's
employees; for this reason the implementation of a Manual Process Recruitment and

Selection based on Job Competencies for FINACOOP Ltda. recommended

Keywords: Job competencies, recruitment, recruitment, job performance,

induction, recruitment, training and development.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se exponen los elementos que componen el planteamiento de la
investigacion con la finalidad de tener una perspectiva amplia y realizar un analisis
completo del problema a tratar. La informacion inicial parte con la introduccion,
antecedentes y definicion del problema, este ultimo se compone de: enunciado del
problema, formulacién del problema y preguntas de investigacion. Posteriormente se
enuncian los objetivos de la investigacion y se proporciona una amplia justificacion para

demostrar la validez de la investigacion.

1.1 INTRODUCCION

El mundo actual requiere que las organizaciones realicen grandes cambios de
manera constante con la finalidad de mantenerse competitivas en un mercado cada vez
mas dinamico y exigente. Estos cambios obligan a las empresas a replantear sus
estrategias administrativas y de negocios y por consiguiente a explorar nuevas formas
de gestionar su talento humano y a exigir competencias especificas en los

colaboradores actuales y potenciales.

Una eficaz gestion de los recursos humanos de una empresa inicia desde que se
ve a las personas ya no como recursos organizacionales, sino como colaboradores del
negocio de la empresa; personas con la combinacion correcta de conocimientos y
habilidades, que se encuentren en el lugar y en el momento adecuado para

desempeiniar el trabajo necesario (Chiavenato, 2009).

El rol estratégico de la Gestion de los Recursos Humanos en la empresa, es el de
dotarlas del personal necesario y adecuado para cumplir con los objetivos
organizacionales planteados a partir de la estrategia de la empresa; es decir que los
puestos en la organizacion cuenten con el personal calificado (conocimientos,
habilidades y competencias) para desempefiarlo a fin de alcanzar las metas de la
organizaciéon, las metas individuales (personas) y obtener una ventaja competitiva
(Chiavenato, 2009).



Para lograr atraer y retener altos potenciales que contribuyan a la productividad y
competitividad del negocio, es necesario estructurar un proceso de gestion del talento
humano que se inicia con el Reclutamiento y Seleccibn de Personal basado en
competencias: tema de actualidad para la empresa moderna que requiere atraer a los
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar puestos dentro de la
organizacion y escoger entre esta lista de candidatos a las personas que mejor cumplen

con los criterios de seleccion para el puesto disponible (Dessler, 2009).

En el caso de la Financiera de Cooperativas Agropecuarias Ltda. “FINACOOP?”,
que en lo sucesivo se llamara FINACOOP Ltda., existe un proceso de reclutamiento y
seleccion de personal tradicional que urge de una modernizaciéon que la haga mas
competitiva. Para ello, se ha contemplado realizar un analisis del actual proceso de
reclutamiento y seleccion, que a partir del diagndstico correspondiente, permita disefar
un modelo més eficaz, que contemple el disefio de perfiles y descriptores de puesto,
entrevistas, procesos de induccién y procesos de rotacion de personal, entre otros.

La investigacion consistira de seis capitulos: en el Capitulo | se presentan los
antecedentes del problema de investigacion, se define acompafiandolo de varias
preguntas que conducen a la presentacion de los objetivos que regiran el camino de la
misma, todo ello en el contexto de una justificacibn que valida la importancia de la
investigacion planteada. En el Capitulo Il se expone el marco tedrico, partiendo de un
analisis del macro entorno, micro entorno hasta llegar a la empresa objeto de analisis,

tomando como base la bibliografia mas reciente y relevante para dicho estudio.

En el Capitulo Ill se plantea la metodologia: el enfoque, disefio de investigacion,
técnicas e instrumentos aplicados. En el Capitulo IV se presentan los resultados de la
investigacion y el analisis de los mismos. En el Capitulo V se plantean las conclusiones
basadas en los resultados analizados y en los objetivos propuestos, ademas las
recomendaciones para la empresa y para darle continuidad al presente estudio. En el
Capitulo VI se estructura la propuesta para dar solucion al problema de investigacion,

plan de accion y ventajas de la aplicabilidad de la misma.



1.2 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Los enfoques en gestion del recurso humano basado en competencias facilitan los
diferentes procesos de administracion en la empresa, entre ellos el reclutamiento y
seleccion del personal, y toman mayor importancia como estrategia, ya no sélo para
dotar a la organizacion del personal mas calificado, sino orientada al desarrollo del
conocimiento y aprendizaje permanentes. En este sentido, el proceso de reclutamiento
y seleccion del personal por competencias laborales se diferencia del proceso
tradicional por los métodos que emplea, tales como las entrevistas por competencias, el

método headhunting y los centros de valoracién o assesment center.

A este respecto se han emprendido varias investigaciones. Para el caso este
campo ha sido tratado con mucha profundidad por la argentina Dra. Martha Alles, que
cuenta con varios textos que tratan el tema de las competencias laborales y cuya

literatura sera aprovechada para enriquecer esta investigacion.

Polanco (2006), en su tesis sobre Seleccion de Personal Basado en
Competencias Laborales caso: Almacenes Magno Mercantil S.A.; propone establecer
familias de puestos para identificar las competencias laborales, argumentando la
importancia de contar con un proceso de selecciéon adecuado a los cambios del
mercado y que corresponda a los valores de la cultura organizacional.

Chamorro (2010), en su tesis sobre Disefio del Proceso de Reclutamiento y
Seleccion de Personal, basado en el modelo de competencias, para el departamento de
capital humano de Pepsico/ Frito Lay en Ecuador; plantea la necesidad de dotar al
Departamento de Recursos Humanos de procesos sistematizados, registrados, que
puedan servir de base para enfrentar procesos de rotacion de personal sin afectar la
estabilidad de la empresa y lo plantea en un contexto de modernizacion de sistemas
gue concuerde con las exigencias actuales, que vuelva a la empresa competitiva, esa

es la razon de plantearlo por competencias laborales.



FINACOOP Ltda., es una empresa de Ahorro y Crédito creada el 28 de diciembre
de 1992; inicié con un total de seis fundadores y cooperativas socios. Determinando
desde sus origenes como érganos de direccidn y administracion: La Asamblea General
de Afiliados, La Junta Directiva, La Junta de Vigilancia y la Gerencia General. Al
momento de su creacion se orientd a brindar servicios financieros a las empresas
cooperativas agropecuarias y cooperativas del sector café, posteriormente dio cobertura
a nivel individual, a pequefios y medianos empresarios de diversos sectores en varias

ciudades del pais.

FINACOOP Ltda., es una empresa financiera de gran solidez, lo que le ha
permitido diversificar su cartera. Cuenta con 10 oficinas filiales y 54 empleados en todos
los niveles jerarquicos, a nivel nacional. Su vision es ser una de las instituciones mas
sélidas del sector cooperativo de Honduras, satisfaciendo las necesidades de los
afiliados y su misidn contempla brindar servicios personalizados con agilidad y esmero,
contando con la tecnologia y el talento humano altamente capacitado y comprometido

con el crecimiento sostenible de la institucion.

Para los Organos reguladores de la direccion y administracion de FINACOOP
Ltda., la gestion del talento humano se torna como uno de los bienes institucionales
mas importantes para lograr la productividad y competitividad en el negocio; por lo que
se evidencia la importancia de generar procesos de reclutamiento, seleccion, desarrollo,
evaluacion que sean obijetivos, justos y acordes a la estrategia organizacional; porque
actualmente aunque cuenta con un Departamento de Recursos Humanos, este se
dedica a funciones operativas como pago de planillas, pagos al Instituto Hondurefio de
Seguridad Social (IHSS), pagos al Régimen de Aportaciones Privadas (RAP), control de

seguros médicos, capacitaciones esporadicas, para mencionar algunas.

Carece de Procesos de Reclutamiento y Selecciéon de Personal definidos,
normalmente son por conveniencia o politica, los procesos de capacitacion son
informales y la motivacion y clima laboral se han visto afectados por diferentes

problemas administrativos.



Aunque este Departamento cuenta con un proceso de Reclutamiento y Seleccién,
con descriptivos de puesto, etc.; estos ademas de estar desactualizados, solo estan

escritos porque su funcionalidad no se lleva a cabo.

La estructura organizativa de FINACOOP Ltda., representa hasta el momento una
de las mayores limitantes para la transformacion en la gestién del recurso humano, ya
que la empresa en su totalidad esta regida por las politicas que derivan de una Junta
Directiva que puede o no coincidir con la concrecion de eventos de modernizacién de
los sistemas no solo de gestidon del talento humano, sino de los demas sub sistemas de

la financiera.

Esta Junta Directiva emite juicios que tienen que ver con las politicas de inversion
en los sistemas de informacion, apertura de filiales, nombramiento de personal, etc. Por
lo tanto se vuelve una aspiracion y un reto hacer una propuesta que permita a la
empresa regirse por un sistema de gestion del talento humano desde un modelo por
competencias, estructurado, debidamente conocido y aprobado que brinde un
funcionamiento justo y acorde a los objetivos estratégicos que pueda atraer a los

mejores y retener a los lideres potenciales.

1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

1.3.1ENUNCIADO DEL PROBLEMA

En la actualidad, FINACOOP Ltda., emplea un proceso de reclutamiento y
selecciéon de personal tradicional, que en su mayoria esta compuesto por tareas

rutinarias y de caracter operativo.

El Departamento de Recursos Humanos cuenta con descriptivos de puesto
desactualizados, carece de herramientas basicas, como ser pruebas que se aplican al
momento de la entrevista y anticipan el comportamiento, actitudes y habilidades del

futuro empleado.



Al momento de presentarse una vacante, se atiende a candidatos por
recomendacion y aunque se realiza la entrevista a varias personas, se atiende la
sugerencia del gerente para adjudicar al candidato recomendado, repercutiendo en una
contratacion no adecuada al perfil del puesto y por ende la deficiencia para cubrir las

funciones que el cargo exige.

Lo descrito ha significado pérdidas reveladoras para la empresa, pues la
colocacion inadecuada de personas en los diferentes puestos, ha provocado que el
indice de rotacion de personal se haya elevado en los ultimos afos, impactando

directamente en los resultados financieros y de negocios de la cooperativa.

El mercado cooperativo nacional es cada vez méas dinamico y exige a las
empresas cooperativas mayor competitividad para mantener o incrementar su
participacion, por lo que un proceso de reclutamiento y seleccion de personal
inadecuado e ineficiente representa para FINACOOP Ltda., una desventaja

considerable que la condena a un fracaso inminente.

Dessler (2009), plantea la importancia de seleccionar a los mejores candidatos

para el puesto, por tres razones: desempefio, costos y aplicaciones legales.

1.3.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢Cudles son las éareas de oportunidad de los procesos de Reclutamiento y

Seleccion de Personal que impiden su funcionamiento efectivo en FINACOOP Ltda.?

1.3.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

o ¢, Como es el proceso actual de Reclutamiento y Seleccion de Personal utilizado
por FINACOOP Ltda.?

o ¢, Cuales son las ventajas y desventajas de un modelo tradicional de reclutamiento

y seleccion de personal, frente a uno basado en competencias laborales?



o ¢, Qué cambios se requieren en los Procesos de Reclutamiento y Seleccion de
Personal para que funcionen de manera estructurada y aporten efectividad a la

empresa?

o ¢, Cudles son las caracteristicas esenciales que debe reunir un modelo de
reclutamiento y seleccion de personal para que impacte positivamente en
FINACOORP Ltda.?

1.4 OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.4.10BJETIVO GENERAL

Determinar las areas de oportunidad existentes en los procesos de reclutamiento y
seleccion de personal en FINACOOP Ltda., con el propoésito de convertirlas en

fortalezas para lograr un funcionamiento efectivo de dicho personal en la empresa.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Identificar las areas de oportunidad y fortalezas del Proceso actual de
Reclutamiento y Seleccion del Personal empleado en FINACOOP Ltda.

o Analizar el proceso tradicional para el reclutamiento y seleccion de personal en

comparacién con el enfoque por competencias laborales.

o Definir los cambios que se requieren en los Procesos de Reclutamiento y
Seleccién de Personal, para su buen funcionamiento en FINACOOP Ltda.

o Proponer la implementacion del modelo de reclutamiento y seleccion de personal
basado en competencias laborales para volver mas efectivos los procesos de

gestion del talento humano.



1.5 JUSTIFICACION

Una organizacién no puede ser competitiva si su equipo de trabajo, a la vez no es
competente. Por tal motivo, cada vez que se da la ocasion de fortalecer la fuerza
laboral, se tienen que tomar las medidas necesarias para poder atraer personal
calificado y competente que fortalezca los equipos de trabajo. Pero sin una
administracion de procesos de Reclutamiento y Seleccion de Personal adecuada, este
objetivo seria imposible de cumplir, ya que no se puede ofrecer alta calidad, si el

recurso humano que interviene en la produccion, no tiene ese nivel de calidad.

De ahi, la importancia de disefiar y sistematizar dentro del marco legal especifico y
con los recursos disponibles, un modelo del Proceso de Reclutamiento y Seleccion de
Personal que garantice la calidad del recurso humano que se integra a FINACOOP
Ltda., y asi reducir las consecuencias negativas ocasionadas por la contratacion de
personal inadecuado, tales como el gasto excesivo que se deriva de la desvinculacion
de empleados, asi como la afectacion en los procesos ocasionada por la rotacién de

personal (Matute, Hernandez, Lobo y Mendoza, 2012).

Dicho de esta forma, un nuevo proceso garantizara que los candidatos a las
plazas vacantes que existan en la Institucion, se sometan a un proceso de
reclutamiento y seleccion que cumpla con las especificaciones del puesto al cual estan
aspirando. Adicionalmente permitira que se sienten las bases para establecer planes de
carrera, dando oportunidad al desarrollo de potenciales lideres que tendran la
oportunidad de moverse a puestos para los cuales se han preparado; fortaleciendo
ademas los equipos de trabajo, y contribuyendo a mantener la armonia y la motivacion

para hacer mejor su trabajo.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

Después de plantear el problema de estudio en el capitulo anterior mediante el
establecimiento de los objetivos y preguntas de investigacion asi como la relevancia,
conveniencia y aplicabilidad, en el siguiente paso corresponde presentar los
fundamentos que sostienen el estudio, apartado que muchos autores llaman Marco
Tedrico. Este incluye un andlisis de la situacion actual partiendo del macro entorno,
micro entorno y entorno interno, asi mismo se presentan conceptos importantes y las

teorias de sustento de la investigacion.

2.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

2.1.1 LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN EL
CONTEXTO MUNDIAL

El mundo ha experimentado cambios con el paso del tiempo, provocados por
factores como cambios econdmicos, politicos, de conocimiento, tecnolégicos, sociales,
legales, demograficos y ambientales. Todos afectan a las organizaciones, dejandolas
en un escenario de incertidumbre y de imprevisibilidad; igual afectacion sufren los

recursos humanos y por consecuencia la forma como estos se deben administrar.

El siglo XX, llamado siglo de las burocracias o de las fabricas; trajo grandes
transformaciones en la estructura de las organizaciones, en la forma de administrarlas y
en su comportamiento. Chiavenato (2009) plantea que “durante el siglo XX podemos
encontrar tres eras organizacionales distintas: la era industrial clasica, la era industrial

neoclasica y la era del conocimiento” (p. 34).

La era industrial clasica se presenté después de la Revolucion Industrial, abarco
hasta mediados de 1950. Surgieron los paises desarrollados o industrializados. Se
caracteriz0 por una estructura organizacional piramidal y centralizada, uso de reglas
para disciplinar el comportamiento de las personas, organizaciones orientadas a
mantener el statu quo; la eficiencia era su preocupacion basica y para lograrla era

necesario especializar la mano de obra, que aumentara la produccion y disminuyera
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costos. “Las personas eran recursos para la produccion, igual que las maquinas, el
equipo y el capital, dentro del conjunto tipico de los tres factores tradicionales de la

produccion: la tierra, el capital y el trabajo” (Chiavenato, 2009, p.36).

La era de la industrializacion neoclasica (1950-1990), inici6 después de la
segunda guerra mundial, ddndose cambios mas rapidos e intensos en todo el mundo.
Las transacciones comerciales pasaron del ambito local al regional y luego al
internacional. Provocd la competencia entre las empresas. Pasdé de ser una teoria
burocratica a una estructuralista; la teoria de las relaciones humanas fue sustituida por
la teoria conductual. Se plante6 la estructura matricial que pretendia conjugar la
departamentalizacion con el esquema de una estructura por productos y servicios (P/S),
buscando una mayor competitividad. Este enfoque se mejord pero no abolio la rigidez

del esquema anterior.

La era del conocimiento inici6 en la década de 1990 hasta la actualidad. Se
presentan cambios rapidos, imprevistos y turbulentos. La tecnologia de la informacion
sentd las bases para la globalizacion de la economia. La television, el teléfono, la
computadora y el internet contribuyeron a que los conocimientos atravesaran las

barreras de los continentes en segundos.

Chiavenato (2009) expresa al respecto:

El capital financiero deja de ser el recurso mas importante y cede su lugar al
conocimiento. (...) los factores tradicionales de la produccion (tierra, capital y trabajo)
producen beneficios cada vez menores en una escala de rendimientos decrecientes. Ha
llegado el turno del conocimiento, del capital humano y del capital intelectual. El
conocimiento ahora es basico y el mayor desafio estd en lograr su productividad (...) el
empleo empezé a migrar del sector industrial al sector de los servicios, el trabajo manual
se sustituye por el trabajo mental, lo que sefala el camino a una era de pos
industrializacion sustentada en el conocimiento y en el sector terciario. (p.38)

El area de recursos humanos paso por esas tres eras. Hizo un recorrido de las
relaciones industriales a los recursos humanos y a la gestion del talento humano. En las
relaciones industriales las personas eran consideradas un apéndice de las maquinas.

Cuando se le nombré recursos humanos, pasé de las funciones operativas a las

10



tacticas y se convirtio en prestador de servicios especializados, como: reclutamiento,
seleccion, evaluacion, etc. Luego pasé a ser gestion del talento humano, donde las
practicas de recursos humanos pasan a los gerentes de linea y las funciones operativas
se transfieren a terceros a través de la subcontratacion (outsourcing); a las personas se

les considera asociados de la empresa.

Segun Chiavenato (2009):

El 4rea de Recursos Humanos deja de ser ARH para transformarse en gestién del talento
humano. Ha dejado de ser el area cerrada, hermética, monopdlica y centralizadora que la
caracteriz6 en el pasado y se convierte en un area abierta, amigable, compartidora,
transparente y descentralizadora. (p.42)

Hablar de talento humano es hablar de personas. Para decir que un empleado es
un talento para la institucion debe observarse en él algunas diferencias competitivas. El
talento incluye cuatro aspectos esenciales para la competencia individual:

conocimiento, habilidad, juicio y actitud.

2.1.2 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS EN COOPERATIVAS

% MOVIMIENTO COOPERATIVO MUNDIAL

El origen de los movimientos cooperativos data del afio 1884 y surgen a partir de
la llamada Revolucion Industrial cuando el orden mundial econémico supone cambios
para las sociedades productivas. Bajo este contexto el sector textil sufre cambios que
llevan consigo la organizacién de los trabajadores que de una manera u otra los obligan

a proteger sus derechos de trabajadores.

Pero este proceso que se lleva a cabo en plena revolucion industrial tiene sus
antecedentes histéricos en las ideas y la practica de la Cooperacidén aplicadas a la
solucion de problemas econémicos en las primeras etapas de la civilizacion. Muy pronto
los hombres se dan cuenta de la necesidad de unirse con el fin de obtener los bienes y

servicios indispensables.
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De esta forma se dieron origen las primeras cooperativas que se formaron, la de
obreros textiles de Rochdale (Inglaterra), creada el 21 de octubre de 1844. Veintiocho
tejedores ingleses abrieron la primera cooperativa que tuvo éxito definido en la historia
del cooperativismo. Se les llamé "Los Justos Pioneros de Rochdale” y heredaron un
conjunto de normas conocidas como "Los Principios Cooperativos de Rochdale", los

cuales sirven de base al actual sistema cooperativo mundial.

Es importante destacar que las cooperativas, desde sus inicios y en su proceso de
desarrollo, establecieron diversas formas de integracion y fue asi como en 1895 se
organizé en Europa la Alianza Cooperativa Internacional (ACI), institucion normadora
del Cooperativismo Internacional, que en 1937 se encargd de revisar las reglas de los
Pioneros de Rochadle y darles una redaccion, hasta llegar a los 7 principios

cooperativos que se conocen. (INFOCOOP, 2014)

% MOVIMIENTO COOPERATIVO A NIVEL NACIONAL

El movimiento Cooperativo Hondurefio tiene su origen hace 45 afios y su
crecimiento se ha venido relacionando con el grado de desarrollo del pais. El desarrollo

de las Cooperativas en Honduras se enmarca en las fechas siguientes:

e 1876. Surgen organizaciones con alineamientos de cooperacion como “La
Sociedad de Ladinos y el Fondo Indigena”, en Marcala, La Paz.

e 1930. Surge la sociedad “El Obrero” en la Ciudad de Santa Rosa de Copan.

e 1924. En la Constitucidon de la Republica de ese afio se menciona la promocién
de cooperativas para ventas de mercaderias a plazo.

e 1940. El Cddigo de Comercio incluye un capitulo destinado a la regulacion de las
sociedades cooperativistas.

e 1949. El nuevo Cédigo del Comercio define mejor a las cooperativas.

e 1950. El estado comienza a impulsar el surgimiento del movimiento cooperativo.

e 1951. La Facultad de Ciencias Econémicas de la UNAH incluye la clase de

cooperativismo.
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e 1952. Se organizo la Seccién de Cooperativas en el Banco Nacional de Fomento,
actualmente BANADESA.

e 1954. ElI Congreso Nacional aprobd la Ley de Asociaciones Cooperativas de
Honduras, con lo cual nace el marco legal para el Movimiento Cooperativo
Hondurefio.

e 1965. Se organizan Cooperativas de servicios de ahorro y crédito y de vivienda,
con el apoyo de la Iglesia Catdlica y los voluntarios del Cuerpo de Paz.

e 1987. Se aprueba la Ley de Cooperativas de Honduras y su Reglamento
(IHDECOOP, 2014).

% LAS COOPERATIVAS Y LOS RECURSOS HUMANOS

Los estudios sobre el mundo cooperativo y su forma de abordar la direccion de
recursos humanos son escasos y se centran en los socios, por ser los protagonistas de
las cooperativas. Sin embargo, la dotacién de recursos humanos es de socios y de
trabajadores no socios. Muchas cooperativas aln no son conscientes de los retos que

deben afrontar para ser competitivas en un ambiente tan dinamico.

El modelo de direccion de personas dominante en la mayoria de las cooperativas
ha sido y sigue siendo la Gestion de Personal, en la que dominan tareas de gestidon de
néminas, control del absentismo, etc. Necesitan dar un giro al papel asignado a la
direccion de las personas para lograr los objetivos de la empresa (Mozas, De la Poza, &
Vallejo, 1997, p.98).

Algunos de los inconvenientes que se presentan en los procesos de recursos

humanos en las cooperativas:

e Reclutamiento y seleccion de los recursos humanos. Unos de los factores que
posiblemente contribuyen mas a la ineficacia en estas organizaciones es el peso
gue se concede en el proceso de reclutamiento y seleccién de personal laboral

no socio a criterios de familiaridad o amistad frente a otros que maximizan los
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aportes de los individuos a sus puestos de trabajo, como la
cualificacién/formacién, las competencias y destrezas adquiridas o la experiencia

en puestos similares.

Reclutamiento y seleccion del personal directivo de las cooperativas, es habitual
gue seleccionen gerentes con el Unico objetivo de asignarles tareas puramente
administrativas, puesto que las funciones de toma de decisiones siguen

centralizadas en la Asamblea General de Socios, Junta Directiva, etc.

Puestos de trabajo de corte tradicional, que carecen de técnicas como el
enriquecimiento de puesto, trabajo en equipo, formacion flexible y cruzada y

remuneracion variable por competencias y habilidades.

Deficiencias en la formacion y desarrollo de las personas, la capacitacion no
debe ser solo un principio cooperativo que hay que cumplir sino una estrategia
gue permita a los recursos humanos actualizar sus conocimientos, habilidades y
capacidades (Mozas, et al, 1997, p.102-104).

LA COOPERATIVA CONSUM: UN CASO DE EXITO EN LA GESTION DE
PERSONAS

La cooperativa Consum tiene presencia en la Comunidad Valenciana, Cataluia,

Murcia, Castilla-La Mancha y Andalucia. Naci6é en 1975 como cooperativa de consumo

con 600 socios consumidores. Consum se convertird en una de las primeras empresas

del sector de la distribucion en Espafia con 592 puntos de venta y mas de 10.000

socios trabajadores; el 97% son socios trabajadores, trabajadores fijos 0 socios en

periodo de prueba (Diaz, s.f., p. 90). En el afio 2005, enfrenta retos sobre la gestion de

personas con miras a convertirse en lider referente en aspectos socio-laborales. Estos

cambios se concretaron en dos proyectos: la definicion del nuevo Modelo Integral de

Gestion de Personas y los Planes de Desarrollo Competencial.
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El nuevo modelo organizativo al que se someti6 Consum representdé un cambio
sustancial en la gestion de personas, de ahora en adelante la gestion estaria basada en
Competencias y alineada con los valores y la cultura cooperativa. Toda esta reforma en
Consum permiti6 la revision de otros procesos de recursos humanos relacionados como

la formacion, seleccion, evaluacion, plan de carrera etc.

Durante el proceso la Cooperativa Consum realizé revisiones en las principales
politicas relacionadas con el personal, lo que no significo eliminar todo lo que hacian.
Utilizaron herramientas de gestion como el cuadro de mando integral porque
comprendieron que no basta realizar cambios e implementarlos, sino que es importante
que los directivos se involucren, den seguimiento y evallen el impacto que las nuevas

estrategias tienen sobre los resultados del negocio (Diaz, s.f., p. 92).

Para el proceso del plan de desarrollo competencial la cooperativa Consum utilizé
baterias de pruebas y evaluaciones orientadas a medir la congruencia entre el perfil del
ocupante del puesto y el perfil de competencias requerido para esa posicion, entre esas
evaluaciones se mencionan: evaluacion 180 grados (barémetro del mando),

autoevaluacion del propio profesional y el assesment center.

Diaz (s. f.) expresa:

La evaluacidon competencial permiti6 identificar los puntos fuertes y las areas de mejora de
cada profesional, sirviendo de base para elaborar un plan de desarrollo competencial
personalizado, donde se tuvieron en cuenta tanto las necesidades individuales
especificas, como las particularidades de cada colectivo. La ejecucion del plan ha durado
cuatro afios y ha supuesto la imparticion de 4.500 sesiones Yy talleres formativos, y la
ejecucion de mas de 450 sesiones de coaching... En definitiva, el desarrollo de este
proyecto a lo largo de los ultimos cinco afios ha supuesto la completa transformacion de la
gestion de las personas de Consum (...). El proyecto “ConCambio” se ha ido
enriqueciendo con los afios con nuevas iniciativas que se han ido sumando hasta
convertir el proceso de cambio, que arranco en 2005, en un proceso Vvivo y dindmico que
ha ido involucrando cada vez a mas departamentos y profesionales de la cooperativa.

(p.94)
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% FINANCIERA DE COOPERATIVAS AGROPECUARIAS LIMITADA
“FINACOOP”

e Breve resefia histérica

La Financiera de Cooperativas Agropecuarias Ltda. FINACOOP, nace un 28 de
diciembre de 1992 como un organismo auxiliar del movimiento Cooperativo Hondurefio.
Inicia sus operaciones con un haber social de L 10,000,000.00 Sus fundadores y socios:
Unibn de Cooperativas de Servicios Agricolas (UNIOCOOP), Cooperativas de
Horticultores Siguatepeque Ltda.(COHORSIL), Cooperativa Maya Occidental Ltda.,
Cooperativa Cafetalera Candelaria Ltda., Cooperativa Fruta del Sol Ltda., y Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico; quedando establecido que los érganos de direccion y
administracion de FINACOOP Ltda., serian: La Asamblea General de Afiliados; Junta

Directiva, Junta de Vigilancia y Gerencia General.

Su propoésito es otorgar préstamos para financiar actividades concernientes a la
produccion, industrializacion y comercializacion de productos agropecuarios, asi como
proveer todo tipo de servicios financieros a las empresas cooperativas agropecuarias y
del sector del café que tengan relacién con promover el desarrollo del sector cooperativo

agropecuario a través de la prestacion de servicios técnicos especializados.

FINACOOP Ltda., cuenta con una gran solidez financiera que le ha permitido
diversificar su cartera atendiendo con mayor fuerza a las cooperativas exportadoras del
sector café y al sector de pequefia y Mediana empresa del pais a quienes llega a través
de las oficinas ubicadas en todo Honduras: la Casa Matriz en Tegucigalpa, Marcala en el
departamento de La Paz, La Entrada en el departamento de Copan, Siguatepeque y
Comayagua en el departamento de Comayagua, Juticalpa en el departamento de
Olancho, Danli en el departamento de El Paraiso, Santa Barbara en el departamento de

Santa Barbara, El Progreso y Morazan en el departamento de Yoro.
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La Institucion actualmente cuenta con 54 empleados en todos los niveles
jerérquicos y a nivel nacional. EI numero de afiliados a mayo del 2014 es de 7496
distribuidos en todos los departamentos donde FINACOOP Ltda., tiene cobertura, y del

cual el 49.78% es del sexo femenino.

e Filosofia Institucional

Vision

“Ser una de las instituciones mas solidas del sector cooperativo de Honduras,
satisfaciendo las necesidades de nuestros afiliados, generando un crecimiento
econdmico, tecnoldgico, social y ambiental con responsabilidad en pro del desarrollo de
nuestro pais.”

Misién

“Brindamos servicios financieros personalizados con agilidad y esmero a nuestros
afiliados, contando con tecnologia y talento humano altamente capacitado y
comprometido con el crecimiento sostenible de nuestra institucién. Fortaleciendo los
principios y valores del cooperativismo identificados con la responsabilidad social y

Ambiental.”

Valores

“Somos una institucion inspirada en fomentar y practicar los siguientes valores:

% Solidaridad
% Honestidad
» Integridad
% Lealtad
% Justicia

* Responsabilidad
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e Organigrama FINACOOP Ltda.

LIl

Figura 1. Organigrama FINACOOP Ltda.

Fuente: (FINACOOP Ltda., 2011).

e Sistema de planificacion actual

FINACOORP Ltda., elabora planes operativos anuales y presupuestos de ingresos y
egresos anuales. Los planes operativos anuales se elaboran en funcién del Plan
Estratégico actual que corresponde al periodo 2011-2015, y en el cual se establece

planes de accidn tacticos dirigidos por una planeacién enfocada al crecimiento.
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Servicios

a. Captacion de recursos financieros de personas naturales y juridicas afiliadas a

b.

FINACOOP Ltda., utilizando los siguientes mecanismos: Aportaciones, Cuenta
de Ahorro Retirable, Depdsito a Plazo Fijo, Certificado de Aportaciones y Cuenta

de ahorro para menores (Pequefios FINACOOP).

Financiamiento de las actividades del pequefio productor y las empresas de su
propiedad con préstamos para: Agricultura, avicultura y ganaderia, exportacion,
comercio, industrial, liberacién de hipotecas, propiedad raiz (Compra de vivienda,
mejoras, construccion y compra de terrenos) y Servicios (transporte y otros).

2.2 TEORIAS DE SUSTENTO

2.2.1 EL PROCESO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Segun Chiavenato (2009), la Administracion de Recursos Humanos (ARH) se

refiere a las politicas y las practicas necesarias para administrar el trabajo de las

personas.

Integrar talentos a la organizacion.

Socializar y orientar los talentos en una cultura participativa y emprendedora.
Disefar el trabajo, individual o en equipo, para hacerlo significativo, agradable
y motivador.

Recompensar a los talentos, como un refuerzo positivo, por un desempefio
excelente y por alcanzar los resultados.

Evaluar el desempefio humano y mejorarlo continuamente.

Comunicar y transmitir conocimiento, y proporcionar realimentacion intensiva.
Formar y desarrollar talentos para crear una organizacion de aprendizaje.
Ofrecer excelentes condiciones de trabajo y mejorar la calidad de vida dentro

del mismo.

19



Mantener excelentes relaciones con los talentos, los sindicatos y la
comunidad en general.

Aumentar la competitividad de los talentos para incrementar el capital
humano de la organizacion y, en consecuencia, el capital intelectual.

Incentivar el desarrollo de la organizacion.

Todo esto significa crear todas las condiciones para aumentar el capital humano,

asi como el capital intelectual, sea de las personas o de la organizacion. (p. 14-15)

Estas politicas y practicas se resumen en seis procesos basicos para la

administracion de recursos humanos:

o gk w b E

Procesos para integrar a la personas
Procesos para organizar a las personas
Procesos recompensar a las personas
Procesos para desarrollar a las personas
Procesos para retener a las personas

Procesos para auditar a las personas

2.2.2 PROCESOS PARA INTEGRAR A LAS PERSONAS

Estos son los procesos que se realizan para dotar a las empresas de nuevas

personas, también se les conoce como procesos para proveer 0 abastecer personas,

incluyen el reclutamiento y la seleccion de personal.

e Proceso de Reclutamiento de Personal

Chiavenato (2009) afirma que “el reclutamiento es un proceso de dos vias:

comunica y divulga oportunidades de empleo, al mismo tiempo que atrae a los

candidatos al proceso de seleccion. En funcién de su aplicacion, el reclutamiento es

interno y externo” (p.116).
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Reclutamiento Interno: actia en los candidatos que trabajan dentro de la
organizacion (colaboradores), para promoverlos o transferirlos a otras actividades mas

complejas o mas motivadoras.

Reclutamiento externo: actla en los candidatos que estan en el mercado de

recursos humanos y, por tanto, fuera de la organizacion.

e Enfoque del reclutamiento

Segun Chiavenato 2009, el proposito del proceso de reclutamiento de personal
depende de dos enfoques que tienen que ver con el objetivo que busca lograr la
empresa al incorporar nuevos empleados. Por una parte el reclutamiento puede tener
como objetivo buscar candidatos para ocupar un puesto vacante en la empresa, en este

caso el enfoque del reclutamiento esta basado en puestos.

Cuando la empresa a través de su proceso de reclutamiento busca adquirir las
competencias necesarias para el éxito y aumento de la competitividad del negocio, su

enfoque se basa en competencias.

Chiavenato (2009) expresa:

El proceso de reclutamiento inicia cuando el candidato llena su solicitud de empleo o
presenta su curriculum vitae a la organizacién. La solicitud de empleo es un formato que
llena el candidato con sus datos personales, escolaridad, experiencia profesional,
conocimientos, direccion y teléfono para contactarle. (p. 120)

e Técnicas de reclutamiento externo
Las principales técnicas de reclutamiento externo son:
+« Anuncios en diarios y revistas especializadas.

% Agencias de reclutamiento.

+ Contactos con escuelas, universidades y agrupaciones.

>

+» Carteles o0 anuncios en lugares visibles.

L)
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% Presentacion de candidatos por indicacion de trabajadores.

+» Consulta a los archivos de candidatos.

% Reclutamiento virtual.

«+ Banco de datos de candidatos o banco de talentos.

e Proceso de Seleccién de Personal

Chiavenato (2009) también expone que:

La seleccién busca, de entre los diversos candidatos, a quienes sean mas adecuados
para los puestos que existen en la organizacion o para las competencias que necesita, y
el proceso de seleccién, por tanto, pretende mantener o aumentar la eficiencia y el
desempefio humano, asi como la eficacia de la organizacién. En el fondo, lo que esta en

juego es el capital intelectual que la organizacion debe preservar o enriquecer. (p. 137)

Para fundamentar el proceso de seleccion de personal existen dos opciones que

las empresas eligen segun sus objetivos: seleccion basada en el puesto y seleccion

basada en competencias.

~
[—‘ Cal
| \ :
Y ( 00\
Con base en los puestos: i - | Con base en competencias:
‘\\ ) ' /
¢ Lienar los puestos vacantes Objetivo primario * Sumar competencias
de la organizacion individuales
¢ Mantener el nivel adecuado O * Incrementar el capital
de la fuerza de trabajo Objetivo final humano de la organizacion
* Rapidez para llenar Sy * Sumar competencias necesaras
Eficiencia PRy
las vacantes para la organizacion
* Puestos cubiertos y fuerza Eficaci e N'uevas gompeter;c:as aglncab!b?
de trabajo plena y completa icacia al negocio y una fuerza de trabajo
competente
» Cobertura adecuada de Indicado * Ingreso adecuado de nuevas
los puestos de la organizacion L] competencias a la organizacion
* Puestos c_gbleno&cosxos Rendimiento sobre . Compexepgas sumadas/costos
de seleccion 1 Fnersidn de seleccion
= /

Figura 2. Seleccién con base en el puesto frente a seleccion con base en

competencias.
Fuente: (Chiavenato, 2009).
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Chiavenato (2009) igualmente afirma:

En la actualidad el proceso de selecciébn es un mecanismo eficiente para aumentar el
capital humano de las organizaciones. La mejor manera de lograrlo es enfocar la
seleccion en la adquisicion de las competencias individuales indispensables para el éxito
de la organizacion. (p. 138)

Técnicas de seleccidén

Chiavenato (2009) establece las siguientes:

1. Entrevista de seleccion: “es un proceso de comunicacion entre dos o mas

personas que interactian y en el que a una de las partes le interesa conocer lo

mejor de la otra” (p. 148).

Pruebas de conocimientos o de capacidades: “son instrumentos para evaluar el

nivel de conocimientos que exige el puesto a cubrir’ (p. 154).

Pruebas psicoldgicas: “representan un promedio objetivo y estandarizado de una
muestra de comportamientos en lo referente a las aptitudes de las personas” (p.
155).

Pruebas de personalidad: “revelan ciertos aspectos de las caracteristicas
superficiales de las personas, como los determinados por el caracter y los

determinados por el temperamento” (p. 159).

Técnicas de simulacion: “las técnicas de simulacion dejan a un lado el trato
individual y aislado para concentrarse en el trato a grupos, y sustituyen el método

verbal o de ejecucidn por la accion social. Son técnicas de dinamica de grupo”

La seleccion de personal es una secuencia de etapas o fases por la que deben

pasar los candidatos. El proceso de seleccion utiliza una combinacion de varias

técnicas de seleccion y multiples procedimientos, los que varian de acuerdo con el perfil

y la complejidad del puesto a ocupar.
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Una secuencia de etapas del proceso de seleccion:

1. Solicitud de empleo

2.Entrevista inicial de tamizacion
3.Pruebas y examenes de seleccion
4. Entrevistas

5.Examen médico

6.Analisis y decision final

2.2.3 PROCESOS PARA ORGANIZAR A LAS PERSONAS

e Proceso de Orientaciéon de las Personas

Chiavenato (2009) expresa:

Se dice que la socializacion organizacional es la forma en que la organizacion recibe a los
nuevos trabajadores y los integra a su cultura, su contexto y su sistema, para que se
puedan comportar de manera acorde con las expectativas de la organizacién. (p. 184)

Por lo general la induccion incluye proporcionar informacion sobre las prestaciones
de los empleados, las politicas de personal, la rutina diaria, la organizacién y las
operaciones de la empresa, las medidas y normas de seguridad, asi como una visita a
las instalaciones. Los trabajadores deben recibir, por lo menos, manuales para

empleados, impresos o por internet.

e Modelado del Trabajo

Chiavenato (2009) afirma: “la forma en que las personas trabajan en las
organizaciones depende basicamente de la forma en que su trabajo se planed, model6

y organizd” (p. 202).
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« Concepto de puesto:

Se compone de todas las actividades que desempefia una persona (el ocupante),
gue se engloba en un todo unificado y que aparece en cierta posicion formal en el

organigrama de la compainia.

+ Disefio de puestos:

El disefio de puestos (job design) especifica el contenido de cada posicion, los
métodos de trabajo y las relaciones con los demas. Cada puesto exige ciertas
competencias de su ocupante para que lo desemperfie bien. Esas competencias varian

conforme al puesto, el nivel jerarquico y el area de actuacion.

Disefiar un puesto significa definir cuatro condiciones béasicas:

1. El conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante debe desempefiar (cual es
el contenido del puesto).

2. La manera en que las tareas o atribuciones se deben desempefiar (cuales son
los métodos y los procesos de trabajo).

3. Con quién se debe reportar el ocupante del puesto (responsabilidad), es decir,
guién es su superior inmediato.

4. A quién debe supervisar o dirigir el ocupante del puesto (autoridad), es decir,
quiénes son sus subordinados o las personas que dependen de él para trabajar
(Chiavenato, 2009, p. 206-206).

% Enriquecimiento de los puestos:
Es una manera practica y viable para acoplar permanentemente el puesto al
crecimiento profesional del ocupante. Consiste en aumentar de manera deliberada y

gradual los objetivos, las responsabilidades y los desafios de las tareas del puesto para

ceiirlos a las caracteristicas progresivas del ocupante.
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A | Enriquecimiento
vertical
Enriquecimiento Enriquecimiento
Puesto q . Puesto q .
horizontal horizontal
_ ﬁ

Figura 3. Enriguecimiento vertical y horizontal de los puestos.

Fuente: (Chiavenato, 2009)

% Descripcion y analisis de los puestos

Dessler (2009) afirma:

Que el analisis de puestos es el procedimiento para establecer las obligaciones y las
habilidades que requiere un puesto, asi como el tipo de persona que se debe de contratar
para ocuparlo. La descripcién de puestos es la lista de las obligaciones del puesto, las
responsabilidades, el reporte de relacion, las condiciones laborales y las
responsabilidades de supervision del mismo; es resultado del analisis de puestos. Las
especificaciones del puesto es la lista de los requisitos humanos para un puesto, es decir,
los estudios, las habilidades, la personalidad, etcétera. Es otro de los productos del
analisis de puestos” (p.126).

X/

« Pasos del analisis de puestos

Dessler (2009) plantea que para la redaccion de las descripciones de puestos se

utiliza un formulario, aunque no existe un formato estandar la mayoria contiene las

siguientes secciones:

1. Identificacion del puesto

2. Resumen del puesto
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Responsabilidades y obligaciones
Autoridad del titular
Estandares de desemperfio

Condiciones laborales

A A ol

Especificaciones del puesto (p. 141)

% Analisis de puestos basado en competencias

En la actualidad las organizaciones estan utilizando métodos mas nuevos para
describir los puestos, uno de ellos es el que se basa en competencias que implica
basicamente redactar los descriptores de puestos a partir de competencias en lugar de

obligaciones es decir:

“El analisis de puestos basado en competencias significa describir el puesto en
términos de competencias conductuales medibles y observables (conocimientos,
habilidades y/o conductas) que el empleado que ocupa el puesto debe mostrar para
desempenfar bien el trabajo” (Dessler, 2009, p. 155).

X/

% Razones para utilizar el andlisis de puestos basado en competencias

» Anima a los empleados a trabajar auto motivados, organizando el trabajo en
equipos, alentando a que roten con libertad de un puesto a otro, asignando mayor

responsabilidad, etc.

» Es mas estratégico describir el puesto en términos de las habilidades, los

conocimientos y las competencias que el trabajador necesita.

» Las habilidades, los conocimientos y las competencias medibles sustentan el

proceso de administracion del desempefio de la organizacion.
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e Proceso de Evaluacion del Desempefio

Chiavenato 2009, afirma que “la evaluacion del desempefio es una valoracion,

sistematica, de la actuacién de cada persona en funcion de las actividades que

desempeinia, las metas y los resultados que debe alcanzar, las competencias que ofrece

y su potencial de desarrollo” (p. 245).

% ¢Por qué se evalla el desempefio?

Las principales razones que explican el interés de las organizaciones por evaluar

el desempefio de sus colaboradores son:

v

Recompensas. La evaluacion del desempefio ofrece un juicio sistematico que
permite argumentar aumentos de salario, promociones, transferencias y, muchas

veces, despidos de trabajadores. Es la evaluacién por méritos.

Realimentacién. La evaluacién proporciona informacion de la percepcion que
tienen las personas con las que interactia el colaborador, tanto de su

desempefio, como de sus actitudes y competencias.

Desarrollo. La evaluacidon permite que cada colaborador sepa exactamente
cuales son sus puntos fuertes (aquello que podra aplicar con mas intensidad en
el trabajo) y los débiles (aquello que debe mejorar por medio del entrenamiento o

el desarrollo personal).

Relaciones. La evaluacion permite a cada colaborador mejorar sus relaciones
con las personas que le rodean (gerentes, pares, subordinados) porque sabe

gué tan bien evaltan su desempefio.

Percepcion. La evaluacion proporciona a cada colaborador medios para saber lo
que las personas en su derredor piensan respecto a él. Esto mejora la

percepcion que tiene de si mismo y de su entorno social.
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v' Potencial de desarrollo. La evaluacion proporciona a la organizacion medios para
conocer a fondo el potencial de desarrollo de sus colaboradores, de modo que

puede definir programas de evaluacion y desarrollo, sucesion, carreras, etcétera.

v' Asesoria. La evaluacion ofrece, al gerente o al especialista de recursos
humanos, informacion que le servira para aconsejar y orientar a los
colaboradores.

La evaluacion del desempefio se puede enfocar en el puesto que ocupa la persona

0 en las competencias que aporta a la organizacion para contribuir al éxito de ésta.

% Proceso de evaluacion del desempefio

Identificar las
metas especificas

de evaluacién
del desempefio

Establecer los
criterios del
desempefioy
comunicarlos a
los empleados

A

r

Examinar el
trabajo realizado

Y

Evaluar el
desempefio

Discutir la

evaluacion con
el empleado

Figura 4. Proceso de evaluacion del desempefio.

Fuente: (Mondy, 2010).
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2.2.4 EVOLUCION DEL CONCEPTO DE COMPETENCIA

Taylor (1911), citado por Poblete (2006) expresa que:

La crisis mundial de los afios 70 propicié un desarrollo y difusion del enfoque sobre lo que
hoy llamamos competencias. La situacion cadtica desde el punto de vista laboral en que
se habia sumido la sociedad hizo replantarse el concepto de “especializacion” hasta
entonces clave de la formacion profesional. La formaciébn de especialistas fue una
respuesta a la demanda de mano de obra que generé la Revolucion industrial y
posteriores planteamientos de la Organizacion cientifica del trabajo como la produccion en
serie. (p.8)

o Una nueva acepcion de competencia

En los estudios de McClelland (1973) se determiné que la inteligencia evaluada no
es un factor que se correlacione con el éxito de la vida; se entiende que la competencia
es un conjunto de caracteristicas que subyacen en la personalidad con una relacién

causal con resultados superiores de actuacion.

El mismo McClelland estableci6 un cambio al momento de analizar de manera
tradicional centrado en el trabajo; cronometro de tiempo, posturas; a un analisis sobre
las competencias que posee el trabajador en el desempefio profesional. Para
McClelland es necesario que al momento de hacer un analisis se consideren los
conocimientos, aptitudes y actitudes de los colaboradores como elementos que pueden
predecir el éxito del negocio. Destaca la necesidad de prestar mas atencion a los
desempefios de éxito como punto de partida de un analisis que permitiera conocer otras

variables.

McClelland (1968), citado por Poblete (2006) plantea que:

Utiliz6 muestras representativas de trabajadores con rendimientos superiores y
trabajadores con rendimientos medios, a fin de determinar las caracteristicas personales
asociadas al éxito.

A partir de la técnica de entrevista sobre incidentes criticos (Behavioural Event Interview,
BEI) analizé teméticamente las transcripciones literales de las BEI de ambos grupos y
describi6 las conductas que mostraban los encuestados de actuacion superior.
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Estas conductas estaban ausentes en los trabajadores de actuacion media. Las
diferencias tematicas observadas podian traducirse en definiciones codificables y podian
ser interpretadas de forma fiable por observadores entrenados. (p.9)

Segun McClelland (1968), citado por Poblete (2006), el concepto de competencia

va a ser determinado por el enfoque y modelo que cada autor considere; por lo tanto

puede ser: Funcional, Conductual o Constructivista.

COMPARACION DE LOS ENFOQUES SOBRE COMPETENCIAS

AMALISIS
FUMNCIOMAL

AMALISIS
CONDUCTISTA

AMALISIS

CONSTRUCTIVISTA

DEFIMICIONES

En funcién de niveles
de rendimiento a
desarrollar
convenidos
organizacion.

por la

En  funcion de
investigacion

realizada sobre los
mejores ejecutores

En funcion de
investigacion sobre
procesos de aprendizaje
ante disfunciones

CRITERIOS
EVALUACION

Basados
resultados.

Crientados
resultados.

Derivados de respuestas
en el aprendizaje.

PROCESO

Competencia
ocupacional.

Educacional.

DE aprendizaje.

ESPECIFICACIONES

En funcion de
conveniencia de la
organizacion.

En funcion del
rendimiento
superior definido en
la investigacion.

En funcion de rendimiento
logrado en el trabajo.

PRODUCTO

HETCHER (1992)

Competencias duras.

Competencias
blandas.

Competencias
contextuales.

Figura 5. Comparacion de los diferentes enfoques de competencias

Fuente: (Poblete, 2006).



Poblete (2006) plantea que “la competencia es la capacidad de un buen
desempefio en contextos complejos y auténticos. Se basa en la integracion y activacion

de conocimientos, habilidades y destrezas, actitudes y valores” (p.10).
Segun Boyatzis (2002) citado por Poblete (2006):

Esta definicibon no se limita a un enfoque conductual, y por tanto centrado en el
rendimiento, sino que trata de implicar las variables de la personalidad que intervienen en
su desarrollo, tanto conocimientos, habilidades y destrezas, como motivaciones, actitudes,
intereses y valores. (p. 10).

Asi se refleja en el cuadro siguiente:

IMPLICACION DE LAS COMPETENCIAS

R/
N
0 00
& . Vot
&Y CONOCIMENTOS O

ACTITUDES

VALORES

.70
XN
% &

Figura 6. Concepto integrado de competencia

Fuente: (Poblete, 2003).

Las competencias se pueden identificar por algunas caracteristicas como ser:

> Son transferibles de un puesto a otro, de una actividad a otra.
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Son consecuencia de la experiencia.

Deben ser demostrables mediante evidencia practica.

Indican el nivel de potencial que tiene una persona para su desempefio.
Requieren conocimientos, aptitudes y habilidades.

Puede ser mejorada (Poblete, 2006, p. 12).

V V V VYV VY

e Clasificacion de las Competencias

Segun Alles (2009), las competencias se pueden clasificar en tres grupos:
1. Competencias cardinales
2. Competencias Especificas Gerenciales
3. Competencias Especificas por Area

Los conceptos pueden cambiar de grupo o categoria. Por ejemplo la competencia
Cardinal Etica y Sencillez podria ser considerada como especifica por area, y la
competencia especifica por area Desarrollo de personas podria ser considerada como
cardinal. El diccionario de competencias ofrecido por la autora es solo un marco teérico

de referencia. (p. 10)

Para el presente estudio se consider6 como base referencial las 60 competencias
del siglo XXI propuestas por Martha Alles, se hizo una adaptacion a la empresa objeto
de investigacién y se definen para tal efecto en el diccionario de competencias de la

misma, las competencias cardinales, especificas gerenciales y especificas de area.
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CAPITULO lll. METODOLOGIA

Después de establecer la fundamentacion tedrica de la investigacion, es preciso

determinar la metodologia de investigacion que se utilizard para recabar la informacion

necesaria para realizar el estudio. Este apartado requiere de la eleccion del enfoque,

meétodo, disefio, instrumentos y fuentes de informacion que serviran de guia para la

descripcion del proyecto de investigacion.

3.1 CONGRUENCIA METODOLOGICA

3.1.1 MATRIZ METODOLOGICA

La matriz metodoldgica es un instrumento eficaz para garantizar la coherencia y

congruencia entre los elementos del disefio de propuestas de investigacion cualitativa.

Tabla 1. Matriz metodoldgica

Titulo

Evaluacion de
los procesos
de
reclutamiento
y seleccion de
personal en
Financiera de
Cooperativas
Agropecuaria
s Limitada
“FINACOOP”

Problema

¢ Cudles
son las
areas de
oportunida
d de los
procesos
de
Reclutami
entoy
Seleccion
de
Personal
que
impiden su
funcionami
ento
efectivo en
FINACOO
P Ltda.?

Preguntas de

investigacio
n
1. ;,Cbébmo es
el proceso
actual de
Reclutamient
0y Seleccién
de Personal
utilizado por
FINACOOP
Ltda.?

Objetivo

General

Determinar
las areas de

oportunidad
existentes en
los procesos
de
reclutamiento
y seleccién de
personal en
FINACOOP
Ltda., con el
propdsito de
convertirlas
en fortalezas
para lograr un
funcionamient
o efectivo de
dicho
personal en la
empresa.

Especifico

1. Identificar
las areas de
oportunidad
y fortalezas
del proceso
actual de
reclutamient
oy
seleccion
del personal
empleado
en
FINACOOP
Ltda.

Variables

Independiente

- Proceso de
reclutamiento.

- Proceso de
seleccion.

- Proceso de
induccion.

- Proceso de
descripcion y
analisis de
puestos.

- Proceso de
evaluacion del
desempefio.

Dependiente

Funcionamient
o efectivo de
los
colaboradores
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Continuacion de la Tabla 1. Matriz metodolégica

Titulo

Problema

Pregunta de

investigacio

2. ¢Cuales
son las
ventajas y
desventajas
de un modelo
tradicional de
reclutamiento
y seleccién
de personal,
frente a uno
basado en
competencias
laborales?

3. ¢Qué
cambios se
requieren en
los Procesos
de
Reclutamient
0y Seleccibén
de Personal
para que
funcionen de
manera
estructurada
y aporten
efectividad a
la empresa?

4. ¢ Cuales
son las
caracteristica
s esenciales
gue debe
reunir un
modelo de
reclutamiento
y seleccién
de personal
para que
impacte
positivamente
en
FINACOOP
Ltda.?

General

Objetivo

Especifico

2. Analizar el
proceso
tradicional para
el reclutamiento
y seleccién de
personal en
comparacion
con el enfoque
por
competencias
laborales.

3. Definir los
cambios que se
requieren en los
Procesos de

Seleccion de
Personal, para
su buen
funcionamiento
en FINACOOP
Ltda.

Reclutamiento y

4. Proponer la
implementacion
del modelo de
reclutamiento y
seleccion de
personal
basado en
competencias
laborales para
volver mas
efectivos los
procesos de
gestion del
talento humano.

VEEES

Independiente

Dependiente
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3.1.2 DEFINICION OPERACIONAL DE LAS VARIABLES

o Variables de Investigacion
Variable dependiente:
En el presente estudio la variable dependiente identificada es:

< Funcionamiento efectivo de los colaboradores

La variable de funcionamiento efectivo de los colaboradores esta intimamente

relacionada con las variables independientes que se describen a continuacion.

Variable independiente:

En el presente estudio las variables independientes identificadas son:

e Proceso de reclutamiento

e Proceso de seleccion

e Proceso de induccién

e Proceso de descripcion y analisis de puestos

e Proceso de evaluaciéon del desempefio
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V.INo.1

Proceso de
reclutamiento

V.D.

Funcionamiento
V.l No.3
V.INo. 5 efectivo de los
colaboradores Proceso de

Proceso d
ro e induccion

evaluacion del
desempeno

V. No.4

Proceso de
descripcion y
analisis de
puestos

Figura 7. Variables de investigacién

La figura 7 ilustra graficamente la relacion de las variables independientes con
respecto a la variable dependiente de funcionamiento efectivo de los colaboradores.
Tomando como variables independientes principales los aspectos de procesos de
reclutamiento, seleccion, induccion, descripcion y analisis de puestos y evaluacion del
desemperio, siendo estos los procesos iniciales en la gestién del talento humano para

buscar la efectividad de los colaboradores.

Luego se presenta la tabla con la definicion conceptual y operacional de cada una
de las variables de investigacion y sus respectivos indicadores, para obtener un
panorama mas amplio de la investigacion y su relacién con las variables:
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Tabla 2. Operacionalizacién de las variables

Variable

Definicion

Indicador

independiente

Proceso de
reclutamiento

Conceptual

Es el conjunto de politicas
y acciones destinadas a
atraer y a afadir talentos a
la organizacién para
dotarla de las
competencias que
necesita para tener éxito.
(Chiavenato, 2009, p.117)

Operacional

Manual de
reclutamiento de
personal

-Costo por contratacion
- Tiempo por cubrir

Proceso de seleccion

Es un proceso de decision,
con base en datos
confiables, para afadir
talentos y competencias
gue contribuyan al éxito de
la organizacién a largo
plazo. (Chiavenato, 2009,
p.137)

Manual de selecciéon de
personal

-Tiempo medio de
seleccion.
-Entrevistas de personal

Proceso de induccion

Forma en la que la
organizacion trata de
marcar en el nuevo
participante la manera de
pensar y de actuar de
acuerdo con los dictados
de la organizacién.
(Chiavenato 2009, p.185)

Manual de induccién del
nuevo empleado

-Cumplimiento del proceso
de induccion individual

Proceso de
descripcion y analisis
de puestos

Proceso de relacionar lo
gue hace el ocupante,
cémo lo hace, en qué
condiciones y por qué,
ademas de detallar lo que
exige de su ocupante en
términos de
conocimientos,
habilidades, y capacidades
para que pueda
desempefiar
correctamente el puesto.
(Chiavenato, 2009, p.222)

Manual de puestos

Evaluacion del desempefio
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Continuacion de Tabla 2. Operacionalizacion de las variables

Variable Definicion :
Indicador

independiente Conceptual | Operacional
Es el proceso de revisar la
actividad productiva
anterior con el objeto de
evaluar qué tanto

-Cumplimiento de
evaluaciones de
desempefio
-Porcentaje de

Proceso de contribuyeron los ) ;
evaluacion del individuos a que se Manual del sistema de | evaluaciones de
desempefio alcanzaran los objetivos gestion del desempefio | desempefio aplicadas en
del sistema administrativo. tiempo .
(Chiavenato, 2009, p.245) -Promedio de resultado de
' T la evaluacion de
desempefio
Variable Definicion indicad
. ndicador
dependiente Conceptual Operacional

El desempefio esta
integrado por los
conocimientos y la pericia
que tiene el trabajador en

-Rotacion laboral
-Porcentaje de absentismo
Criterios contenidos en | -Cumplimiento de la

Funcionamiento la ejecucion de sus tareas, el cuestionario de estructura de
efectivo de los por las actitudes y el I,
. evaluacion del colaboradores
colaboradores compromiso del o )
. . desempefio -Promedio de resultado de
trabajador, asi como por - .
L la evaluacion de clima
los logros en productividad laboral

o resultados alcanzados.
(Cuevas, 2011, parr. 2)

3.1.3 HIPOTESIS

H. La falta de Procesos estructurados de reclutamiento y seleccion de personal en

FINACOORP Ltda., influye en el funcionamiento efectivo de los colaboradores.

Ho. La falta de procesos estructurados de reclutamiento y seleccién de personal en

FINACOOP Ltda., no influye en el funcionamiento efectivo de los colaboradores.

3.2 ENFOQUE Y METODOS

El enfoque a utilizar en la presente investigacion es mixto, ya que para descubrir o
afinar las preguntas de investigacion se utilizara la recoleccién, analisis y vinculacion de

datos cuantitativos y cualitativos.
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Se utilizaran las opiniones de los colaboradores de FINACOOP Ltda., en relacién
a los procesos de reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion, descripcion y
analisis de puestos y evaluacion del desempefio, recopiladas mediante instrumentos de
caracter cualitativo y que seran presentados en forma numérica a través de frecuencias,

porcentajes y graficos.

Se utilizara ademéas el método de investigacion inductivo para obtener
conclusiones generales sobre los procesos mencionados a partir de las particularidades

y caracteristicas de cada uno.

3.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de la investigacion sera de tipo no experimental porque las variables
identificadas para este estudio no seran manipuladas, asi mismo los colaboradores de
las distintas areas de trabajo de FINACOOP Ltda., no seran expuestos a condiciones
especificas en su puesto trabajo ni se construiran falsos escenarios para que

intencionalmente suceda algo.

Se utilizard ademas el disefio transversal ya que la recoleccién de datos sera en
un solo momento, para este caso el periodo de tiempo que abarca el proyecto de
graduacion, el proposito serd describir las variables seleccionadas y analizar su

incidencia e interrelacién en un momento dado.

El estudio de la presente investigacidon sera de tipo descriptivo, porque se
describira las caracteristicas de los procesos de reclutamiento, seleccion, contratacion,
induccion,  descripcion y analisis de puestos y evaluacion del desempefio en
FINACOOP Ltda.
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Diagrama del disefio de la investigacion en FINACOOP Ltda.

[ ENFOQUE MIXTO ]
ﬂ INDUCTIVO ﬂ

[ NO EXPERIMENTAL/TRANSVERSAL

[I DESCRIPTIVO I]

[ MUESTREO NO PROBABILISTICO

—

‘

o

p
[ ENCUESTA ] ﬂ ENTREVISTA I] INVESTIGACION
DOCUMENTAL

Figura 8. Disefio de la investigacion

3.3.1 POBLACION Y MUESTRA

En el presente estudio la poblacién y la muestra seran iguales, ya que el total de
colaboradores sera considerado para la aplicacién de los instrumentos y técnicas de
investigacion. La decisién de considerar a los 54 colaboradores de FINACOOP Ltda.,
distribuidos en 21 de los 26 puestos de la estructura organizativa, se hace tomando en
cuenta su tamafno y en la necesidad de obtener el mayor acercamiento a la realidad de
los actuales procesos de gestidon del talento humano abarcados en este estudio. (Fig. 1,
p.18).

Los puestos que corresponden a la Asamblea General, Junta Directiva y Junta de
Vigilancia, no se incluyen como parte de la poblacion del estudio debido a que son
puestos designados mediante eleccion popular y bajo los lineamientos establecidos por

la Ley de Cooperativas de Honduras. Asi mismo los puestos de Asistente de Auditoria y
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Asistente de Control Interno no se incluyen ya que actualmente son plazas que se

encuentran vacantes. Para el puesto de auxiliar contable son dos plazas, pero

actualmente una de ellas esta vacante.

Tabla 3. Detalle de puestos

Numero | Nimero de Muestra .
No. Nombre del puesto de ocupantes seleccionada Filial
plazas actual
1 | Gerencia General 1 1 1 Tegucigalpa
2 | Gerencia de Crédito 1 1 1 Tegucigalpa
3 Qerencia de Control y Seguimiento de 1 1 1 Tegucigalpa
riesgo

4 | Gerencia de Operaciones 1 1 1 Tegucigalpa
5 | Gerencia de Recursos Humanos 1 1 1 Tegucigalpa
6 | Gerencia de Tecnologia 1 1 1 Tegucigalpa
7 | Auditoria Interna 1 1 1 Tegucigalpa
8 | Control Interno 1 1 1 Tegucigalpa
9 | Analista de Créditos 1 1 1 Tegucigalpa
10 | Gerente de Filial 9 9 9 ngg:;/r?elll
11 | Oficial de Créditos 14 14 14 Aovel
12 | Contador General Tegucigalpa
13 | Asistente de Contador Tegucigalpa
14 | Auxiliar Contable Tegucigalpa
15 | Oficial de Servicio 10 10 10 Anvel
16 | Recepcion 1 1 1 Tegucigalpa
17 |Conserje 1 1 1 Tegucigalpa
18 | Servicios Generales 2 2 2 Tegucigalpa
19 |Aseadoras 3 3 3 Tegucigalpa
20 |Vigilante 1 1 1 La Entrada
21 | Comunicaciones IT 1 1 1 Tegucigalpa
22 | Asistente de Auditoria 1 0 N/A Tegucigalpa
23 | Asistente de Control Interno 1 0 N/A Tegucigalpa
24 | Asamblea General N/A N/A N/A -

25 | Junta Directiva N/A N/A N/A -

26 | Junta de Vigilancia N/A N/A N/A -

Totales 57 55 54

42




3.3.2 UNIDAD DE ANALISIS

La unidad de analisis de este estudio sera FINACOOP Ltda., la cual tiene su casa
matriz en la ciudad de Tegucigalpa, M.D.C., (también funciona como una oficina filial) y

nueve oficinas filiales a nivel nacional en las siguientes localidades:

1.Marcala, La Paz

2.La Entrada, Copan
3.Siguatepeque, Comayagua

4. Juticalpa, Olancho

5.Danli, El Paraiso

6.Santa Barbara, Santa Barbara
7.El Progreso, Yoro

8.Morazan, Yoro

9.Comayagua, Comayagua

3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS APLICADOS

3.4.1INSTRUMENTOS

Los instrumentos de medicion utilizados en el presente estudio abarcan los

enfoques cualitativos de la investigacion. A continuacion se detalla cada elemento.

s ENCUESTA

La encuesta consta de 14 preguntas cerradas, relacionadas con las variables de
investigacion definidas. Se aplicard a 54 empleados de 21 puestos previamente
seleccionados, que constituye la muestra en estudio. Las preguntas estan enfocadas a
los procesos de reclutamiento, seleccidn, contratacion, induccion, descripcion de puesto
y evaluacion del desempeiio que actualmente realiza FINACOOP Ltda., el propdsito de
su aplicacion es obtener informacion para elaborar un diagndstico de la gestion de los

procesos mencionados. (Anexo 1)
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3.4.2 TECNICAS

% LA ENTREVISTA

Para la presente investigacion se aplicara la entrevista semiestructurada que
permitird alternar entre preguntas previamente establecidas y preguntas insertadas
espontaneamente por el entrevistador, que permitirdn profundizar en el tema. Una
primera entrevista estara dirigida a la Gerente de Recursos Humanos con el propdsito
de obtener la informacién sobre los procesos de reclutamiento, seleccion, contratacion,
induccion, descripcién y analisis de puestos y evaluacion del desempefio que
actualmente realiza FINACOOP Ltda.

Una segunda entrevista se realizara con seis (6) Gerentes de Linea, con la
finalidad de determinar el conocimiento sobre su area a cargo y presentarles el tema de
competencias laborales que serda abarcado ampliamente en el Capitulo VI de este
estudio.

< INVESTIGACION DOCUMENTAL

La investigacion documental de este estudio sera sobre documentos existentes en
el departamento de recursos humanos de FINACOOP Ltda., entre ellos el manual de
politicas y procedimientos de personal, descriptores de puestos, estructura
organizacional, reglamento interno de trabajo, Estatutos de FINACOOP Ltda., y la Ley

de Cooperativas de Honduras.

3.4.3 PROCEDIMIENTOS

Una vez definidos los instrumentos y las técnicas se enumeran los procedimientos
gue son los pasos a seguir en la investigacion para responder a las preguntas de

investigacion y poder concluir con cada uno de los objetivos propuestos.

1) Aplicacion de la encuesta: Una vez aplicada la encuesta se utilizara el programa

office: Excel y Word para facilitar la organizacion de la informacion.
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2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Elaboracién del Diccionario de Competencias Laborales para FINACOOP Ltda.:
consultando diversas fuentes se confeccionard el diccionario de competencias a
la medida de FINACOOP Ltda., para lograr las expectativas de la empresa en

cuanto a los requerimientos del talento humano.

Realizacion de la entrevista al Gerente de Recursos Humanos: una vez aplicada
la entrevista se pretende tener una visibn amplia de la gestion del Talento
Humano en FINACOOP Ltda. a efectos de ampliar los hallazgos de la encuesta

aplicada.

Realizacion de la entrevista a los Gerentes de Linea: una vez aplicada la
entrevista se pretende obtener informacion valiosa que permita aclarar los
requerimientos en cuanto a las competencias para cada uno de los puestos a
investigar, segun su funcion y contribucion a los logros de los objetivos

organizacionales.

Realizar la descripcion de puestos: con la informacion que se obtendra de las
encuestas y entrevistas, se realizara la descripcion del puesto con la colocacion
de las competencias basicas y dominantes para cada puesto. Se considerara los

descriptores de puesto existentes actualmente.

Elaboracién de Perfil y Descriptor de Puestos basados en competencias
laborales de los empleados de FINACOOP Ltda.: descriptores y perfiles de
puesto seran incluidos en el respectivo manual de reclutamiento y seleccién de

personal.

Elaboracion del Manual de Reclutamiento y Selecciéon de Personal basado en
competencias laborales de FINACOOP Ltda.

Elaboracion del Manual de Induccién de Personal de FINACOOP Ltda.
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9) Establecimiento de las politicas para la evaluacion del desempefio del personal
de FINACOOP Ltda., basado en competencias laborales.

3.5 FUENTES DE INFORMACION

Tomando en cuenta los objetivos que se desean alcanzar en esta investigacion se

utilizara tanto fuentes primarias como secundarias.

3.5.1FUENTES PRIMARIAS

Las fuentes primarias no sufren ningun proceso; entre ellas estan: libros en fisico y
digitales, documentos oficiales de la empresa como descriptores de puesto, reglamento
interno, politicas de la organizacion, leyes, testimonios de expertos, paginas de internet,

informacion obtenida de encuestas y entrevistas.

3.5.2 FUENTES SECUNDARIAS

Dentro de las fuentes secundarias que se utilizaran estan: Recuperacién de
literatura metodologica, estadistica y de marco tedrico referencial en medios
electrénicos como ser: ProQuest, EDS, E-libro, Google Académico, revistas de gestion
del talento humano, diccionarios de recursos humanos, tesis de diferentes paises, asi

como también de alumnos de la Universidad Tecnoldgica Centroamericana (UNITEC).
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS

En los capitulos anteriores se desarrollé el planteamiento del problema, se realiz6
el marco tedrico y se definié la metodologia de investigacion a utilizar. Ademas se
calculo la poblacion y la muestra para el presente estudio. Todo lo anterior sirve de guia
para este capitulo, en donde se pretende exhibir los resultados obtenidos del estudio
sobre la efectividad del negocio de FINACOOP Ltda., referente a la forma como atraen,
seleccionan y contratan al personal. El analisis de los mismos, permite comprobar la

hipotesis establecida y responder a las preguntas de investigacion.

4.1 RESULTADOS

4.1.1 ENCUESTA

El instrumento de investigacién aplicado fue una encuesta estructurada de 14
preguntas cerradas aplicada al total de la poblacién (54 colaboradores), con la
representatividad de 21 puestos de los 26 que forman la estructura organizacional; en
vista de que 2 puestos estdn vacantes y 3 puestos estan regidos por la Ley de
Cooperativas para su seleccion.

Las preguntas de la encuesta se elaboraron abarcando los procesos de
reclutamiento, seleccion, contratacion, induccién, descripcion de puestos, evaluacion
del desempefio y capacitacion y desarrollo. La finalidad de la aplicacion de este
instrumento fue la obtencion de datos para la realizacibn de un diagnéstico de la

situacion actual de estos procesos en FINACOOP Ltda.

Los resultados se presentan de la siguiente forma:

«+ Tabla de resultados
+ Grafico de barra

<+ Presentacion de resultados
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e Resultados obtenidos

Los resultados obtenidos de la aplicacion de la encuesta se presentan siguiendo el

orden de las preguntas.

1. ¢Através de qué medio se enterd de la existencia de la vacante en FINACOOP

Ltda.?

Tabla 4. Técnicas de reclutamiento

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

0%

Porcentaje

2%

amigo)

Técnica Frecuencia | Porcentaje
Anuncio en periédico 0 0%
Pagina web 2 4%
Comunicacion directa de la empresa 19 35%
Un empleado de la empresa 19 35%
Un cliente de la empresa 13 24%
Otro (por un amigo) 1 2%
Total o4 100%
35% 35%
24%
|

Anuncioen  Pagina web Comunicacion Unempleado Uncliente de Otro (por un

periédico directa de la de la empresa la empresa

empresa

Tecnica de Reclutamiento

Figura 9. Gréfico de barra técnicas de reclutamiento.
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Confirmamos que en FINACOOP Ltda., la mayor tendencia de reclutamiento se da

por recomendacion, los encuestados manifestaron que su primer acercamiento con la

organizacion es por comunicacion directa de la empresa, por un cliente o empleado de

la misma. Muy pocos usaron la pagina web que la empresa tiene habilitada.

2. ¢El Departamento de Recursos Humanos de FINACOOP Ltda., le realizé una

entrevista preliminar?

Tabla 5. Realizacion de entrevista preliminar con Recursos Humanos

Opcidén de respuesta | Frecuencia | Porcentaje
Sl 21 39%
NO 33 61%
Total 54 100%
100%

90%

80%

L 61%

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

39%

Porcentaje

Sl

Opcion de respuesta

NO

Figura 10. Gréfico de barra entrevista preliminar con recursos humanos

Se evidencia que el Departamento de Recursos Humanos en FINACOOP Ltda.,

no cumple el papel que corresponde en la gestion del talento humano porque la

mayoria de los colaboradores informa no haber realizado una entrevista preliminar con

ese departamento.
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3. Al ser seleccionado para la vacante ¢Realizé una entrevista de seleccién con

el que ahora es su jefe inmediato?

Tabla 6. Realizacion de entrevista de seleccion con el Jefe inmediato

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

0%

Porcentaje

Opcidén de respuesta Frecuencia | Porcentaje
SI 31 57%
NO 23 43%
Total 54 100%
1
57%
43%

Sl

NO

Opcion de respuesta

Figura 11. Grafico de barra realizacion de entrevista de seleccion con Jefe

inmediato.

Se confirma la tendencia que en FINACOOP Ltda., los colaboradores no son

sometidos a procesos estructurados de reclutamiento y seleccion, sino que se hace por

recomendacion; lo que explica que no sean entrevistados por el departamento de

Recursos Humanos sino por el jefe inmediato.
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4. ¢Le realizaron pruebas psicométricas

desempefar?

Tabla 7. Realizacion de pruebas psicométricas

relacionadas con

93%

NO

Opcidén de respuesta Frecuencia Porcentaje
Sl 4 7%
NO 50 93%
Total 54 100%
100%
90%
80%
® 70%
© 60%
® 50%
2 400
o 40%
(o
30%
20%
0,
10% &L
0% ]
Sl
Opcion de respuesta

el cargo

a

Figura 12. Grafico de barra realizacién de pruebas psicométricas.

Queda evidencia que en FINACOOP Ltda., no existe una politica definida para la

aplicaciéon de pruebas psicométricas durante el proceso de seleccion, y que no le dan

importancia a esta herramienta clave para anticipar habilidades, conocimientos y

actitudes del nuevo empleado.
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5. ¢Como fue reclutado?

Tabla 8. Modalidad de reclutamiento

Modalidad de reclutamiento Frecuencia | Porcentaje
Por concurso interno 1 2%
Por concurso externo 26 48%
Por recomendacion 27 50%
Total 54 100%
100%
80%
80%
© 70%
o —
g o 50%
= 48% 0
o 50% °
2 40%
o (1]
o
30%
20%
10% 29,
D% _D

Por concurso interno Por concurso externo Por recomendacion
Modalidad de reclutamiento

Figura 13. Grafico de barra modalidad de reclutamiento.

FINACOOP Ltda., no tiene integrado a sus politicas de reclutamiento el incentivo
al colaborador interno a través de planes de carrera; lo que justifica su tendencia al

concurso externo y a la recomendacion.
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6. ¢El proceso de induccién le permitiéo conocer la cultura de FINACOOP Ltda., y

todo lo relacionado con el ejercicio de sus funciones?

Tabla 9. Alcance del proceso de induccion

Alcance de lainduccién | Frecuencia | Porcentaje
Sl 22 41%
NO 32 59%
Total 54 100%

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

0%

59%

41%

Porcentaje

Sl NO
Alcance del proceso de induccion

Figura 14. Alcance del proceso de induccion.

En FINACOORP Ltda., el proceso de induccién no esté estructurado y no se le da el
seguimiento, de manera que no garantiza que todos los colaboradores queden
informados de sus funciones, responsabilidades, beneficios, etc. y que se les haya

transmitido la cultura organizacional para lograr su lealtad.
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7. ¢Le dieron a conocer en forma escrita las funciones a desempefar en el

puesto (Descriptor de puesto)?

Tabla 10. Recibi6 por escrito el descriptor de puesto

Opcidén de respuesta Frecuencia Porcentaje
| 7 13%
NO 47 87%
Total 54 100%
100%
90% 87%
80%
© 70%
© 60%
o 50%
2 e
o 40%
(o
30%
0
20% 13%
0%
Sl NO
Opcidn de respuesta

Figura 15. Recibi6 por escrito el descriptor de puesto.

Queda confirmado que en FINACOOP Ltda., el proceso de induccién no es
efectivo, porque no estd debidamente estructurado, y el manual existente no es
funcional; de manera que el nuevo colaborador entre otras cosas no recibié en forma
escrita el descriptor de su puesto de trabajo; es decir que al ser contratado para el
puesto de trabajo no tuvo claridad en términos de sus obligaciones, responsabilidades,
condiciones de trabajo y especificaciones.
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8. ¢Tiene claridad sobre su linea de autoridad?

Tabla 11. Claridad sobre la linea de autoridad

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

0%

Porcentaje

Opcién de respuesta Frecuencia | Porcentaje
Sl 48 89%
NO 6 11%
Total 54 100%
89%
11%
Sl NO

Claridad sobre la linea de autoridad

———

Figura 16. Claridad sobre la linea de autoridad

A pesar de que no hay un debido proceso de induccién, en FINACOOP Ltda., esta

establecida la cadena de mando que asegura el cumplimiento de las tareas y funciones.
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9. ¢Lerealizaron una evaluacion de desempefio durante su periodo de prueba?

Tabla 12. Evaluacion del desempeiio durante el periodo de prueba

Opcién de respuesta Frecuencia | Porcentaje
Sl 10 19%
NO 44 81%
Total 54 100%
100%
(1]
90% 81%
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o 70%
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R
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20% 19%
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0%
Sl NO
Evaluacion del desempeno durante el periodo de prueba

Figura 17. Evaluacién del desempefio durante el periodo de prueba

En FINACOOP Ltda., la evaluacién del desempefio en el periodo de prueba no es
una practica que se utilice para medir el desempefio del colaborador, lo que no permite
planear acompafiamientos y elaborar planes de mejora para buscar el alto desempefio
y mejorar la productividad del negocio.
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10.¢Con qué periodicidad le practican evaluaciones de su desempefio?

Tabla 13. Periodicidad de las evaluaciones del desempefio

Periodicidad Frecuencia | Porcentaje
Mensual 1 2%
Bimestral 0 0%
Trimestral 3 9%
Semestral 0 0%
Anual 10 19%
Ninguna 38 70%
Total 54 100%
100%
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0
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2
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[ O
30%
20% 19%
1]
10% 3%
’ 2% 0% . 0%
D% —
Mensual Bimestral Trimestral Semestral Anual Ninguna
Periodicidad

Figura 18. Periodicidad de las evaluaciones del desempefio

Se confirma que en FINACOOP Ltda., no existe la politica de evaluar el
desemperio; no se valora la importancia de buscar la mejora continua del colaborador y
de identificar sus potencialidades y oportunidades de mejora, y por consiguiente se

desconoce la valia del recurso humano como generador del desarrollo de la empresa.
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11.¢,Laremuneracién que recibe estd acorde a su desempefio?

Tabla 14. Coherencia entre la remuneracion recibida y el desempefio

Opcién de respuesta Frecuencia | Porcentaje
Sl 17 31%
NO 37 69%
Total 54 100%
100%
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Figura 19. Coherencia entre laremuneracion recibida y el desempefo

En FINACOOP Ltda., la mayoria de los colaboradores se muestran insatisfechos
por la compensacion salarial recibida, manifiestan que no compensa sus esfuerzos; sin
embargo esto reafirma la necesidad de evaluar el desempefio para poder de manera
objetiva aplicar planes de compensacion variable que busquen la equidad interna y

externa, con ello se estimula la motivacion del colaborador.
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12.¢Qué le originan los resultados de su evaluacion del desempefio?

Tabla 15. Acciones derivadas de los resultados de la evaluacion del desempefio

Acciones derivadas Frecuencia Porcentaje
Capacitacion 10 19%
Incrementos Salariales 12 22%
Promociones de puesto 0 0%
Nada 32 59%
Total 54 100%
100%
90%
| 80%
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Qo ° 59%
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=
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o
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’ 19% 22%
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Acciones derivadas de la evaluacion del desempeno

Figura 20. Acciones derivadas de los resultados de la evaluaciéon del desempefio.

Al no existir en FINACOOP Ltda., politicas de evaluacion del desempefio
adecuadas a un proceso de competencias laborales, es l6gico que se descubra que no
existen politicas de compensacion salarial acordes al desempefio del colaborador y
ademas que ese desempefio no propicie planes de capacitacion, promociones de
puesto y que haya falta de motivacion para hacer sus mejores esfuerzos porque no
esperan que se les reconozca.
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13.¢La empresa tiene definido un plan de capacitacion para su puesto?

Tabla 16. Definicién de un plan de capacitacion

Opcion de respuesta | Frecuencia | Porcentaje
Sl 6 11%
NO 48 89%
Total 54 100%
100% 89%
90% °
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o 70%
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o
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Sl NO
Definicion del plan de capacitacion

Figura 21. Definicién de un plan de capacitacion.

Los resultados obtenidos confirman que en FINACOOP Ltda., la carencia de un
proceso de evaluacion del desempefio ha generado que no existan planes de

capacitacion para los puestos de trabajo.
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14.;Existe en FINACOORP Ltda., oportunidades de crecimiento profesional?

Tabla 17. Oportunidades de crecimiento profesional

Nivel de oportunidad | Frecuencia | Porcentaje
Alta 16 30%
Media 31 57%
Baja 7 13%
Total 54 100%
100%
90%
80%
70%
2 S7%
b
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Q 50%
O
'5 40% 300
o
0% Yo
o
0% 13%
0%
Alta Media Baja

Oportunidad de crecimiento profesional

Figura 22. Oportunidades de crecimiento profesional.

En FINACOOP Ltda., existe la tendencia a creer que se tiene una mediana
oportunidad de crecimiento profesional en la empresa; pero no es significativa de plan
de carrera sino de realizar estudios universitarios para alcanzar la superacién personal;
aunque esto no garantice segun las politicas de la empresa que pueda ser promovido
de puesto.

61



4.1.2 ENTREVISTAS
o JEFE DE RECURSOS HUMANOS DE FINACOOP LTDA.

Para la presentacion de resultados se va a organizar la informacién obtenida en
temas principales, planteados para esta investigacion. Esta metodologia permitird hacer
manejable la informacion obtenida y presentar los resultados en funcion de los objetivos

propuestos. Se llamara a este apartado Aportes de la entrevista.

La presentacidn de los resultados de la entrevista se hara desde la perspectiva de

los diferentes temas que a continuacién se detallan:

< Existencia y funcionalidad de un manual de politicas de recursos humanos.
% Proceso de reclutamiento de personal utilizado.

“+ Proceso de seleccién de personal utilizado.

% Proceso de contratacion de personal utilizado.

%+ Proceso de induccion de personal utilizado.

«+ Proceso de disefio, descripcion y analisis de puesto utilizado.

% Proceso de evaluacion del desempefio utilizado.

% Indice de rotacion de personal.

% Indicadores para la gestion del recurso humano en FINACOOP Ltda.

» Aportes de la entrevista
Presentacion de resultados segun los temas.

% Existencia y funcionalidad de un manual de politicas de recursos
humanos en FINACOOP Ltda.

Al dialogar con la Jefa del Departamento de Recursos Humanos se obtuvo

manifestaciones como las siguientes:
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-“Si existe un manual de politicas[...]JNunca se ha utilizado como guia para los
distintos procesos de recursos humanos de la Cooperativa y a la fecha esta

desactualizado.”

o Proceso de reclutamiento de personal utilizado en FINACOOP Ltda.

Como consecuencia de lo sefalado, la empresa lleva a cabo un proceso de
reclutamiento de personal que reune los siguientes pasos segun se detalla en esta

respuesta obtenida:

“[...]Sé que hay medios que se pueden utilizar para informar de las vacantes en la
empresa, como los periédicos o la pagina web de la empresa, agencias de
reclutamiento, pero en la cooperativa no se usa ninguna de ellas, porque se da
prioridad a la referencia que un colaborador da del candidato[...]Se hace un andlisis de
la hoja de vida de personas que apliqguen al puesto que se desea
contratar[...]JNormalmente en la cooperativa, lo que se hace es que al presentarse una
vacante se les pregunta a los colaboradores si conocen de alguien que reuna los

requisitos para ese puesto...”

“[...]JEn algunas oportunidades algunas personas van a dejar su curriculum y se
deja en un banco de datos que luego se puede utilizar para llamar a un candidato.
También ha sucedido que un cliente informe de un candidato que pueda ocupar ese
cargo y la empresa lo llama para el procesol[...]JEstos curriculum muchas veces son
proporcionados por el Gerente de cada Oficina Filial o por representantes de la Junta
Directiva ya que se necesita que las personas que se contraten sean de la zona donde
nuestra cooperativa esté ubicada, ademas se toma en cuenta el criterio de referencia
que da quien entrega el curriculum. En general los contratos se dan por

recomendacion...”
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“[...]Cabe mencionar que en ocasiones el personal se contrata sin la experiencia
necesaria para el puesto, porque se da prioridad a las hojas de vida entregada por

directivos, que a los que realmente reanen los requisitos para el puesto‘|...]”

o Proceso de seleccion de personal utilizado en FINACOOP Ltda.

Hasta el momento se percibe que no hay desconocimiento de los procesos
adecuados para la gestion del talento humano dentro de la organizacion, pero queda
evidenciado que los mismos no se siguen, aunque estén obsoletos se busca mas bien
satisfacer un requerimiento de personal por la via de la amistad o relacién laboral.
Segun la entrevistada el proceso de seleccion que la empresa ejecuta es:

“‘Luego de escoger los curriculum que llenen los requisitos se programan las
entrevistas con el Gerente General, Recursos Humanos y el Gerente de Area que se
desea contratar[...]Luego se llena el formato de solicitud de empleo, que recaba alguna
informacion sobre el candidato, como direccion, numero de teléfono, profesion,
experiencia laboral anterior[...]Se investigan en la central de riesgo, se le solicita a las
personas la autorizaciobn por escrito (este procedimiento es de aplicacion
reciente)[...]JRecursos Humanos se dedica a verificar toda la informacioén proporcionada
en la hoja de vida (Constancias, Referencias personales etc.). Luego se informa a la

Gerencia General del resultado de esta verificacion de datosJ...]”

“[...]Muchas veces no se realizan las entrevistas y se escogen las personas
directamente sin realizar este proceso y sin que reunan los requisitos del puesto
vacante[...]JCuando la Cooperativa inicid sus operaciones en el afio 1992, si se hacia
uso del recursos de las pruebas psicométricas pero en los ultimos afios se ha
considerado a las mismas como un gasto y no como una herramienta de
seleccion[...]La mayoria de las contrataciones de personal se hacen de forma aislada a

Recursos Humanos a quien se le informa cuando la persona ya esta en el puesto[...]".
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o Proceso de contratacion de personal utilizado en FINACOOP Ltda.

Segun la Gerente de Recursos Humanos cuando la persona es seleccionada, la

empresa FINACOOP Ltda., desarrolla el siguiente proceso:

“[...]JUna vez que la persona cumpla con los requisitos anteriores, la Gerencia
General, Recursos Humanos y el Gerente de Area, toman la decision de contratar al
nuevo empleado. Una vez tomada la decision Recursos Humanos notifica a la persona
que se eligid6 para ocupar el puesto[...]JCabe mencionar que no en todas las
contrataciones recursos Humanos o los jefes de area son tomados en cuenta[...] Se
han dado casos especiales en que la gerencia de manera directa contrata a una
persona para ocupar el puesto sin el procedimiento respectivo y esto se descubre hasta
el momento en que debe efectuarse el pago, en este caso se evidencia que el

Departamento de RR.HH., no es considerado para la toma de estas decisiones”
o Proceso deinduccion de personal utilizado en FINACOOP Ltda.

En FINACOOP Ltda., se lleva a cabo el siguiente proceso de induccion, segun lo

comentd la Gerente de Recursos Humanos:

“Se le brinda la informacion y explicacion sobre el contenido del manual de
Induccion: informacion General de la Institucion, beneficios que brinda la Institucion a
los empleados, informacion general del puesto que va desempefiar, informacién general
que sea de interés para el nuevo empleado, presentacidén con el resto del personal, se
ubica al nuevo empleado en su puesto de trabajo para que el jefe del area le brinde
detalladamente toda la informacion (funciones, actividades, etc.) del puesto que va

desempeiiar.

Cuando el personal que se contrata pertenece a las oficinas Filiales lleva un
proceso de entrenamiento en FINACOOP Tegucigalpa, que dura generalmente un mes
en algunas ocasiones menos tiempo segun lo decida la Gerencia General esto se aplica

para los puestos de Gerentes de Filiales y Asesores de Créditos. El puesto de Oficial de
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Servicio recibe su entrenamiento con la Oficial de servicio de La Entrada o Marcala ya
gue son las dos personas que desempefian y conocen muy bien este puesto (Un mes

de entrenamiento). Este periodo puede variar por decision de la Gerencia General[...]".

“[...]JEn algunos casos de contratacion directa de personal por parte de la
gerencia, ha sucedido que la persona empieza a laborar para la empresa sin conocer
detalles de sus beneficios como ser pago de salario, y algunos de ellos por pena no lo

preguntan, enterandose hasta el dia de pagol...]".

o Proceso de disefio, descripcion y analisis de puesto utilizado en
FINACOOP Ltda.

La entrevistada informa que:

“La empresa cuenta con descripciones de algunos puestos que aparecen en el
organigrama pero se encuentran desactualizados, y puestos que han surgido en los
altimos afios no tienen una descripcion de puesto. Estos descriptores no se han
analizado, se han hecho algunas revisiones como producto de innovaciones que han

propuesto algunos colaboradores, pero no ha quedado nada por escrito.

Parece que la alta gerencia no ha dado la importancia del caso y no se han
efectuado las reformas. Las revisiones han sido esporadicas, no hay un tiempo
establecido para su revision. Existen puestos nuevos que no cuentan con descriptor de
puesto como: asistente de presidencia, servicios generales, asistente de control interno,

asistente de auditoria”.

o Proceso de evaluacion del desemperio utilizado en FINACOOP Ltda.

Al consultarsele sobre si se realiza evaluacion del desempefio, la entrevistada

comento:
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“[...] En la empresa la evaluacion del desempefio esta ligada a mejoras
salariales]...], y pago del plan de incentivos para el personal que aplique (revisar el plan
de incentivos y realizar la aplicacion de las evaluaciones en el tiempo programado para
no afectar los beneficios de los empleados), no directamente con su desempefio sino al
cumplimiento de metas. [...] se aplica anualmente para justificar un aumento de

salario”.

Sobre los instrumentos utilizados para llevar a cabo la evaluacion del desempefio,

expreso:

“Si existen, se trabajé en un nuevo formato de evaluacién para los puestos de
Gerente de Filial, Oficial de Servicio y Asesor de Créditos. Para los demas puestos se
maneja un formato de evaluacion del desempefio con criterios que no se relacionan
directamente con su desempefio o productividad sino mas bien con aspectos como

horarios, relaciones interpersonales, vestimenta]...]".

o Indice de rotacién de personal observado en FINACOOP Ltda.

Al respecto la Gerente de Recursos Humanos comentd lo siguiente:

“El promedio de permanencia es de 7.4 afos, esto se debe a que hay empleados
gue tienen hasta 18 afos de trabajar en la cooperatival...]JEl promedio de permanencia
de los empleados ha disminuido en los ultimos afios, para el caso, en lo que va de este
2014 se han retirado tres personas con un promedio de un afio de laborar para la

Institucion”.
o Indicadores para la gestion del recurso humano en FINACOOP Ltda.

La Gerente de Recursos Humanos considera que ese papel operativo que realiza
este departamento impide el planteamiento de indicadores que puedan orientar si lo

gue se hace dentro de la empresa es lo correcto o debe mejorarse, asi lo plantea:
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“‘Lamentablemente no se manejan indicadores, porque no hay procesos definidos
con claridad y el papel de recursos humanos dentro de la empresa no es tan

representativo”.

o ENTREVISTA CON LOS GERENTES DE LINEA

Los resultados de la entrevista realizada con seis gerentes de linea de FINACOOP

Ltda., se orientd a recopilar informacion sobre los siguientes aspectos:

% Vision del area.

“ Requerimientos del area para el apoyo a los objetivos estratégicos.
% Conocimiento de los puestos que conforman el area.

+ Existencia de descriptores de puestos.

+ Evaluacion del desempefio.

% Eleccion de competencias laborales.

e Resultados obtenidos:

1. Gerencia de Créditos:

Entrevistado: Ing. José Luis Ayala. Gerente de Créditos de FINACOOP Ltda. 3

afios de antigtiedad en la empresa. Expreso lo siguiente:

s La vision del area de trabajo esta orientada a identificar las oportunidades de
negocios, de financiamiento y apoyo financiero, a la busqueda de recursos a costos
competitivos para el financiamiento de préstamos, y a la administracion de la
liquidez, ademas de coordinar las actividades de recuperacion y colocacion de
préstamos. Requiere de una adecuada organizacion para planificar la productividad
de los recursos financieros disponibles y de un equipo de trabajo comprometido con

el cumplimiento de las metas establecidas en el departamento.
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« EIl departamento de créditos se compone de tres puestos de trabajo: Analista de
creditos, Gerente de filial y Oficial de crédito. Para el puesto de analista de créditos
existe una plaza, para el de Gerente de filial aunque son 10 filiales a nivel nacional
solo existen nueve plazas debido a que el Gerente de Créditos funge también como

gerente de la filial de Tegucigalpa.

% No conoce los descriptores de puesto de su departamento, la seleccion se realiza
por recomendacion de un colaborador o cliente sin seguir un procedimiento

especifico que incluya consultar este tipo de documentos.

% No se les realiza una evaluacion del desempefio. La evaluacion que se realiza es
por cumplimiento de metas trimestrales que esta amarrada al pago de un plan de

incentivos y no para ayudarles a mejorar su trabajo.

s En base a un diccionario de 60 competencias se le solicitd, seleccionara 5
competencias laborales para cada puesto de su area, las que seran integradas al

descriptor de puesto correspondiente.

2. Gerencia de Control y Seguimiento de Riesgo

Entrevistado: Ing. Alexis Geovanny Rivera. Gerente de Control y Seguimiento de

Riesgo de FINACOOP Ltda. 8 afios de antigiiedad en la empresa. Expreso:

% La vision de su area esta orientada a la supervision y andlisis a nivel nacional de las
solicitudes de créditos, estatus de la cartera y el apoyo a la gestién de recuperacion,
ademas de elaborar los dictamenes correspondientes. Su area de trabajo requiere
del empoderamiento de las metas trazadas en la institucion, del conocimiento de los
objetivos para mitigar los riesgos encontrados, de una oportuna toma de decisiones

y de una coordinacion con las demas areas de trabajo.

+ Esta area no tiene dependencias, es una Unica plaza para el puesto de gerente.
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% Nunca ha tenido por escrito su descriptor del puesto, el conocimiento de su area lo
ha adquirido en su mayoria del Gerente General de la empresa, quien desempefid
este puesto de trabajo antes de ser ascendido a Gerente de Créditos y

posteriormente a Gerente General.

% No se le ha practicado ninguna evaluacién del desempefio es este puesto, ni en

ninguno de los desempefnados anteriormente.

s En base a un diccionario de 60 competencias se le solicitd seleccionar 5
competencias laborales de su puesto de trabajo, las que seran integradas al

descriptor de puesto correspondiente.

3. Gerencia de Operaciones

Actualmente la Gerencia de Operaciones de FINACOOP Ltda., esta a cargo del
Ing. Walter Naun Gomez. 8 afios de antigliedad en la empresa. Ademas se desempefia
como Contador General de la empresa. La plaza de Gerencia de Operaciones se
encuentra vacante desde hace 2 meses y actualmente se estd buscando candidato
para el puesto. Argumenté que €l no esta participando en la comision de seleccion.

Informé que:

% La vision del area de operaciones esta orientada al control de bienes y valores asi
como de la contabilidad y controles de la empresa. El area requiere de la
implementacion y seguimiento oportuno de las politicas y procedimientos operativos,
de la generacion de la informacion gerencial contable y de brindar el apoyo logistico

a todas las dependencias de la empresa.

« EIl area cuenta con 9 puestos de trabajo especificados a continuacién: Contador
General, Oficial de servicio, Asistente de Contador, Auxiliar Contable, Recepcién,

Conserje, Servicios generales, Aseadora y Vigilante.
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Las oficinas filiales estdn compuestas por un Gerente de filial, un Oficial de
Créditos y un Oficial de Servicios, de los cuales solo el Oficial de Servicio pertenece a
su dependencia. El oficial de servicio se desempefia como contador de la filial, pues se
encarga de toda la contabilidad de la oficina, que posteriormente es enviada al
Contador General. En cada filial hay una aseadora y un vigilante, que no figuran en el
total de colaboradores de FINACOOP Ltda., porque son contratacion externa.

% No conoce los descriptores de puesto del area de operaciones. Las funciones que
los colaboradores realizan se transmiten empiricamente sin hacer uso de este tipo
de documentos. Para los puestos de oficial de servicio se realiza un entrenamiento

con oficiales de mayor antigiedad en la empresa.

% No se realiza evaluacién del desempefio de los colaboradores del area, en afios
anteriores se utilizaba un formato de evaluacién para justificar aumentos de salario,

pero realmente no median el desempefio.

% En base a un diccionario de 60 competencias se le solicitd seleccionar 5
competencias laborales para cada puesto de trabajo de su area, las que seran

integradas al descriptor de puesto correspondiente.

4. Gerencia de Tecnologia

Entrevistado: Ing. Paris Antonio Ocampo. Gerente de Tecnologia. 5 afios de

antigiiedad en la empresa. Manifesté que:

% La vision del area es proveer a los usuarios de servicios técnicos, operativos y
tecnoldgicos, para el buen desempeiio de sus funciones, proteger y salvaguardar la
informacion financiera de la institucion, contando con la centralizacion de las
operaciones para mayor seguridad y competitividad de los servicios. Requiere del
compromiso de todos los departamentos de FINACOOP Ltda., asi como de la alta

gerencia.
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El area esta formada por la gerencia del departamento y por el puesto de

Comunicaciones y Tecnologia.

No conoce los descriptores de puesto de su area, realizan las funciones de acuerdo

a la experiencia adquirida en el dia a dia.

Se les ha realizado evaluaciones cuando han recibido un incremento de salario,

pero no mide el desempefio de su trabajo, es simplemente un tramite.

En base a un diccionario de 60 competencias se le solicitd seleccionar 5
competencias laborales para cada puesto de trabajo de su area, las que seran

integradas al descriptor de puesto correspondiente.

Auditoria Interna

Entrevistada: Licda. Janai Abigail Vasquez. Auditora Interna. 4 afios de antigiiedad

la empresa. Expreso:

No existe una vision plasmada en documentos, sin embargo entiende que la misma
deberia ser: consolidacion de un &area que provea apoyo y asesoria a la Junta
Directiva y Junta de Vigilancia. Requiere reglamentos y documentos actualizados de
los procedimientos de RR.HH. y Créditos, capacitacion permanente y recurso
humano calificado. Aunque actualmente el &area de auditoria interna aparece
reflejada como una gerencia de linea en el organigrama de la empresa, no funciona
como tal, puesto que depende directamente de la Junta de Vigilancia, quien se
encarga de su contrato de trabajo, sueldo, planes de visitas, evaluaciones, entre

otros aspectos.

El area cuenta con dos puestos, Auditor Interno y Asistente de Auditor (este ultimo
actualmente vacante), de los cuales sélo el de Auditor Interno cuenta con descriptor

pero actualmente desactualizado.
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No han recibido ninguna evaluacion de su desempefio.

En base a un diccionario de 60 competencias se le solicitd seleccionar 5
competencias laborales para cada puesto de trabajo de su area, las que seran

integradas al descriptor de puesto correspondiente.

6. Control Interno

Entrevistado: Lic. Jorge Antonio Almendarez. Gerente de Control Interno.1 afio de

antigiiedad en la empresa. Expreso:

X/
L X4

La vision del area de Control Interno esta dirigida a la Supervision del cumplimiento
de la aplicacién de manuales, procedimientos, circulares de las operaciones de
FINACOOP Ltda. Requiere de un alto grado de esfuerzo para analizar problemas,
sintetizar y emitir juicios sobre la situacidén de la empresa, que apoyen en la toma de

decisiones y por ende al alcance de los objetivos institucionales.

El area estd formada por dos puestos de trabajo: Gerente de Control Interno y

Asistente de Control Interno.

Existe un descriptor de puesto para el gerente, pero nunca se lo han entregado por
escrito. El puesto de asistente es relativamente nuevo y no se ha trabajado en la

elaboracién del descriptor.

No se ha evaluado su desempefio.

En base a un diccionario de 60 competencias se le solicitd seleccionar 5
competencias laborales para cada puesto de trabajo de su area, las que seran

integradas al descriptor de puesto correspondiente.
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4.1.3 INVESTIGACION DOCUMENTAL

Como parte de la investigacion documental del presente estudio, la Licda. Karen
Lizeth Argefal, Gerente de Recursos Humanos de FINACOOP Ltda., facilito los

siguientes documentos:

Manual de Politicas y Procedimiento de Personal que data del afio 1992, afio
de fundaciéon de FINACOOP Ltda. Este documento fue elaborado por la empresa
PRICE WATERHOUSE, en concordancia con lo que establecia en ese tiempo el
Cddigo del Trabajo, Reglamento Interno de la Empresa y demas acuerdos, decretos y
reglamentos emanados de la Junta Directiva y Asamblea General de Socios. El manual
contiene informacién importante sobre la gestion del recurso humano de la empresa, sin
embargo el mismo no ha sido sometido en 22 afios a un proceso de actualizacion, los
formatos estan obsoletos y muchas de las politicas contenidas han sido modificadas por

la Junta Directiva. Actualmente no tiene funcionalidad en el departamento.

Reglamento Interno de la empresa, a primera vista se noté que el mismo es una
copia no un documento original, algunas de sus paginas no son legibles y es evidente
que algunas han sido extraviadas. No ha sido actualizado en muchos afos, y varias
regulaciones que aparecen expuestas han sido objeto de modificacion por acuerdos
emitidos por la Junta Directiva. La Gerente de Recursos Humanos manifestd que el
anico acercamiento que los colaboradores tienen con el Reglamento Interno es a la
hora de ser contratado, ya que se le facilita para que pueda darle lectura. Este
documento contiene todo lo relacionado con los deberes y obligaciones de los
colaboradores en la empresa, y los derechos y beneficios que FINACOOP Ltda., ofrece

como institucioén.

Descriptores de Puestos de Trabajo, la empresa no maneja un manual, la
misma empresa que elaboro el Manual de Politicas y Procedimientos de Personal
(PRICE WATERHOUSE) elaboro algunos descriptores de puesto. Al inicio la empresa
contaba con un organigrama mas pequefio, al que no fue posible tener acceso debido a

gue no se encontré el archivo donde estaba contenido. La Licda. Argefial indicé que a la
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fecha existe un organigrama donde se presentan 26 puestos de trabajo, pero se han
creado los puestos de Asistente de Presidencia, y Asistente de Gerencia General que
no figuran en el organigrama, y varios de los puestos no cuentan con una descripcion.
(Fig. 1, p. 18)

Estatutos de FINACOORP Ltda., y de la Ley de Cooperativas de Honduras, en
los cuales se logré constatar que los puestos de Asamblea General, Junta Directiva y
Junta de Vigilancia son producto de eleccion popular, asi mismo contienen los deberes
y derechos de los que gozan los directivos. (Art. 28 de la Ley de Cooperativas de
Honduras, Art. 61, 62, 63, 80, 81, 82 del Reglamento de la Ley de Cooperativas de
Honduras, Art. 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50, 51, 55, 57, 58, de los Estatutos de FINACOOP
Ltda.).

Para el puesto de Gerencia General, los estatutos de FINACOOP Ltda.,
manifiestan los requisitos que debe reunir y las obligaciones que le corresponden
durante el ejercicio de las funciones. La seleccion del Gerente General recae en la
Junta Directiva de la empresa. (Art. 65, 66, 67, 68 del Reglamento de la Ley de
Cooperativas de Honduras y Art. 64, 65y 66 de los Estatutos de FINACOOP Ltda.).

4.2 ANALISIS DE RESULTADOS

Se analizé los resultados obtenidos a través de las encuestas y entrevistas;
presentandolos por temas definidos y estableciendo un marco comparativo entre las
practicas actuales de FINACOOP Ltda., y lo que deberia hacer para gestionar el talento
humano de manera efectiva. Se plantean a través de figuras que reflejan los resultados,

seguidos de un breve comentario.

El objetivo que se persigue es presentar de manera clara y breve los datos para

dar cuenta de las relaciones y coherencia de los hallazgos encontrados.
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% Existencia y funcionalidad de un manual de politicas de recursos humanos
en FINACOOP Ltda.

Hay un

Manual perq
Nuncage ha '
Ulilizag o

prOCQSO de

se’eCClOn

Figura 23. Existenciay funcionalidad de un manual de politicas

Tal como se muestra en la Fig. 23 se observa una empresa que posee un Manual
de Reclutamiento y Seleccion de Personal con grandes carencias de actualizacion a lo
qgue hoy requiere FINACOOP Ltda. Ademas de saber de su existencia y no utilizarlo a
favor del desarrollo efectivo del negocio, atrayendo a los mejores talentos y buscando
retenerlos. Se percibe poco interés sobre el tema, considerando que si la alta direccion

de la empresa no forma parte de ese sentir sera dificil lograr cambios al respecto.

Este hallazgo resulta preocupante considerando que en el mundo actual las
organizaciones deben definir las estrategias que contribuyan al mejoramiento,
desarrollo o fortalecimiento del talento humano y aplicar un proceso interno con la

finalidad de contar con personal competente.
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% Proceso de reclutamiento de personal utilizado en FINACOORP Ltda.

Lo que hace FINACOOP Ltda.

e Se recluta a través de recomendaciones de colaboradores, socios, clientes. Al haber una

vacante se les pregunta a ellos si conocen un candidato.

e Candidatos llegan a dejar curriculum porque se enteran.
e Se analiza la hoja de vida.
e Se prioriza las hojas de vida entregadas por los directivos, sin importar si no tienen

experiencia y si hay candidatos que retinan los requisitos.

Figura 24. Proceso de reclutamiento de personal utilizado en FINACOOP Ltda.
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Lo que FINACOORP Ltda., deberia implementar:
Proceso de Reclutamiento de Personal.

e El Gerente de linea o jefe del departamento comunica la vacante, llenando hoja de
requisicion del personal, informando los requisitos para el puesto.

F=Y,

e El Gerente de linea justifica la necesidad del puesto ante la gerencia administrativa.

e Recursos Humanos verifica la necesidad del puesto, la existencia del descriptor, perfil,
estructura financiera, respaldo de estar vacante.

e Recursos Humanos y el Gerente de linea realizan la revisién y analisis del puesto,
actualizandolo.

e Recursos Humanos lanza el concurso interno y de no encontrar el talento humano dentro
de la empresa lanzara el concurso externo

e Recursos Humanos recepciona los curriculum, los analiza comparandolos con el perfil del
puesto y los clasifica dejando solo los que retinen los requisitos, para pasar a la etapa de
seleccion.

Figura 25. Proceso de reclutamiento de personal sugerido para FINACOOP Ltda.
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La Fig. 24 muestra que FINACOOP Ltda., actualmente se inclina a reclutar
personas especialmente a través de recomendaciones, lo que representa para la
empresa una de las mayores debilidades; es critico depender de un empleado o cliente
de la empresa para comunicar sobre una vacante, lo que puede disminuir el rango de

posibilidades de encontrar personas con mejores habilidades, experiencia, etc.

Ademas puede ocasionar para la organizaciéon pérdidas econdémicas, éticas y
desprestigio; puesto que el personal que llega a la organizacion no reune las
competencias que el puesto exige, por lo tanto se deberd invertir en procesos de
capacitacién, tiempo para esperar que el colaborador alcance los niveles de
rendimiento esperados, y en el peor de los casos enfrentar pérdidas por errores de
procesos atribuidos a la falta de experiencia y conocimiento para el desempefio del
puesto. Por otra parte con estas practicas se desaprovecha el uso de una pagina web
que la empresa ya posee para llamar a los participantes, ademas de periddicos,

revistas, etc.

La Fig. 25 da a conocer un proceso efectivo de reclutamiento de personal que
busca atraer a la persona idonea para el puesto correcto, se brinda como una

sugerencia para que FINACOOP Ltda., decida implementar.
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% Proceso de seleccion de personal utilizado en FINACOORP Ltda.

Actualmente en FINACOOP Ltda.:

e Una vez reclutado a los candidatos algunas veces se programan las entrevistas con el
Gerente General, Recursos Humanos y el Gerente de Area que se desea contratar.

e La mayoria de las veces no se hacen las entrevistas, se recluta a la persona
directamente y sin requisitos.

e El candidato llena el formato de solicitud de empleo.

e Se procede a investigarlo en la central de riesgo. (Requisito nuevo)

e Recursos Humanos verifica los datos entregados e informa a la Gerencia General de los
resultados.

¢ No se aplican pruebas psicométricas, se consideran un gasto.

hasta que la persona ya esté contratada.

Figura 26. Proceso de seleccion de personal utilizado en FINACOOP Ltda.



Lo que FINACOOP Ltda. Deberia implementar:
Proceso de Seleccion de Personal.

Aplicaciéon de instrumentos de seleccién: pruebas técnicas o de conocimientos, entrevista
estructurada o semiestructurada.

En caso de contar con un profesional Psicélogo Laboral/Organizacional, a estos
instrumentos de seleccién se podran agregar: assesment center: simulaciones, analisis de
caso y/o bateria de test., Aplicacién de test proyectivos, aplicacion de test psicométricos:
personalidad o especificos, entrevista de eventos conductuales.

Pueden aplicarse ademas pruebas complementarias: examen fisico, examen de conducir,
pruebas de idioma.

s

Recursos Humanos verifica los datos y referencias del candidato.

Investigacion socioeconomica.

_» Kl
/— i

—
N g
Recursos Humanos envia la némina de los candidatos (tres candidatos) que obtuvieron el
mejor puntaje en el proceso

El Gerente de Linea escoge al candidato, lo entrevista y toma la decision considerando el
criterio de Recursos Humanos.

Entrevista con el Gerente General si el caso lo requiere.

Figura 27. Proceso de seleccion de personal sugerido para FINACOOP Ltda.
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La Fig. 26 plantea de un proceso de seleccion de personal inclinado a etiquetar al
Departamento de Recursos Humanos con funciones operativas, y no para la toma de
decisiones sobre qué personal debe llegar a laborar a la empresa. La falta de
aplicacion de las pruebas de seleccion impide medir conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes, para anticipar su desempefio y evitar pérdidas financieras y bajo
desempefio laboral; y o que es mas importante aun impide seleccionar a la persona

correcta, para evitar despedirla después.

La Fig. 27 sugiere la aplicacion de pruebas modernas que anticipen el desempefio
del nuevo colaborador, ademas de destacar el papel fundamental del Departamento de
Recursos Humanos en la seleccién de personal, al coordinar las bateria de pruebas y
rendir informe a la gerencia. Esto amarra con los procesos de capacitacion, desarrollo,
evaluacion, etc., donde Recursos Humanos orienta y acompafa a los colaboradores y
es apoyo ineludible de los gerentes. En la actualidad se considera que el capital mas
valioso de las organizaciones no es el financiero sino el capital humano, y cualquier

inversion sobre éste generara mayor productividad para el negocio.

X/

s Proceso de contratacion de personal utilizado en FINACOORP Ltda.

Actualmente en FINACOOP Ltda.

1. En algunos casos la Gerencia General, Recursos Humanos y el Gerente de Area, toman
la decision de contratar al nuevo empleado.

pretetifet
2. Recursos Humanos natifica a la persona que se eligié para ocupar el puesto.

o}
™%

3. En otras oportunidades se da la contratacién directa por parte de la Gerencia. Recursos
Humanos se entera hasta que la persona ya esta laborando.

?

o

Figura 28. Proceso de contratacion de personal actual de FINACOOP Ltda.
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Lo que FINACOORP Ltda. Deberia implementar:

Proceso de Contratacion de Personal.

1. El Gerente de linea entrevista al candidato y a la vez considera el criterio del Departamento de
Recursos Humanos para tomar la decision de contratacion.

;{

2. Segun la naturaleza del puesto pasara a una entrevista con el Gerente General.

3. Recursos Humanos informa al candidato seleccionado que ha sido contratado.
4. La persona contratada firma el contrato ante Recursos Humanos y es enviado al Departamento

de Tecnologia a digitalizar su huella para efectos de pago e identificacién de empleado.
5. Recursos Humanos dicta la resolucién de contrato respectiva.

{

i

Figura 29. Proceso de contratacion de personal sugerido para FINACOOP Ltda.

En la Fig. 28 se muestra un proceso de contratacion que sigue descubriendo al
Departamento de Recursos Humanos con una funcién operativa, dedicado a pagos de
planilla, seguro social, pero no como personal de Staff, apoyo de la gerencia de la
empresa para la gestion del talento humano; por ello se evidencian casos de
contratacion directa donde se soslaya un proceso de reclutamiento y seleccién sin

considerar el aporte de Recursos Humanos y los impactos negativos que trae consigo.

En la Fig. 29 se sugiere que se considere la opinion del Gerente de Recursos
Humanos, para llevar a cabo la contratacion de personal, aun y cuando se sabe que es
una decision estrictamente del gerente, para completar el proceso de diagndstico que
se llevé a cabo por ambos, lo cual dara como resultado un proceso que apunta a

contratar a la persona correcta con las competencias del puesto.
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% Proceso de induccion de personal utilizado en FINACOOP Ltda.

Actualmente en FINACOORP Ltda. Lo que FINACOOP Ltda., deberia

. implementar:
1. Se le da a conocer el Manual de Induccién, P

pero en su mayoria opinan que no fue Proceso de Induccion de Personal.
efectivo pues no les permitié conocer la

o 1. Se le da a conocer el Manual de
cultura organizacional.

Induccién, a través de un curso
de induccién.

2. El personal al ser contratado no recibe en
forma escrita el descriptor de puesto y por lo
tanto no tiene claridad de sus funciones.

3. A pesar de ello los colaboradores dicen 2. Se le brinda un kit de induccion:
conocer la linea de autoridad dentro de la camiseta, agenda, lapiz, vaso,
empresa. todo con el logo de la empresa.

4. Cuando es personal que se traslada AL /77\
internamente recibe 1 mes de capacitacion \
en FINACOOP Tegucigalpa. (Gerentes y X
Asesores de Crédito). —_—

3. Se le brinda un diploma por

5. El oficial de servicio se entrena en La haber aprobado el curso de

Entrada o Marcala, por encontrarse alli induccion.

personal capacitado.

Batrg
857 Rl

6. Cuando es contratacion directa por la e
Gerencia este proceso no se lleva a caboy
la persona contratada ignora muchas veces
hasta el salario a devengar.

4. Se da seguimiento a la
induccidna a través de un
proceso de acompafiamiento
para verificar la adaptacion del
recién ingreso.

Figura 30. Contraste entre el proceso de induccién actual y el proceso de
induccion sugerido para FINACOOP Ltda.

En la Fig. 30 se plantea un proceso de induccion que ocasionalmente no se lleva a
cabo porque el Gerente realiza la contratacion directa, evento que lejos de beneficiar el
desempeiio laboral lo afecta, porque el colaborador pasa por un proceso de

desorientacion, inadaptacion e inseguridad manifiesta.
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Cuando el proceso se cumple de forma debida el colaborador se identifica con la

cultura organizacional, se siente parte de la empresa y adquiere un mayor grado de

responsabilidad, elementos que contribuyen a elevar el desempefio laboral. Ademas de

iniciar el proceso de induccion, se le da seguimiento para asegurar la maxima

adaptacioén del colaborador.

% Proceso de disefo, descripcion y analisis de puesto utilizado en FINACOOP

Ltda.

Actualmente en FINACOORP Ltda.

1. Cuenta con descriptores de puesto
desactualizados.

2. Nuevos puestos carecen de descriptores.

3. Desinterés por parte de la gerencia.
Algunos colaboradores han hecho
propuestas de analisis de puestos pero no
se han considerado.

El Rol del

GERENTE

4. Revisiones esporadicas y no programadas.

Lo que FINACOORP Ltda., deberia
implementar:

Proceso de disefio, descripcion y
andlisis de puestos de Personal.

Revisar el disefio de puestos actual y
hacer los ajustes necesarios a los
requerimientos de la empresa.

Analizar los puestos en conjunto con
Recursos Humanos, Gerente de linea
y colaboradores.

Programar la revision anual de los
descriptores de puesto.

Elaborar de manera inmediata los
disefios de los nuevos puestos que la
empresa requiera.

Figura 31. Contraste entre el disefio, descripcién y analisis de puestos actual y el

sugerido para FINACOOP Ltda.
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La Fig. 31 representa evidencia de una gestion del talento humano inadecuada a
los requerimientos actuales de la organizacion; se confirma al contar con instrumentos
obsoletos, falta de interés para revisar esos instumentos y alin mas permitir el ingreso

de personal que a la fecha no cuenta con su descriptor de puesto.

Probablemente la inestabilidad e inseguridad es enfrentada diariamente cuando el
colaborador se presenta a su trabajo cada dia esperando nuevas instrucciones porque

las que le corresponden no las tiene claramente definidas.

% Proceso de evaluacion del desempefio utilizado en FINACOOP Ltda.

Actualmente en FINACOORP Ltda. Lo que FINACOOP Ltda.

., o . D ria implementar:
1. La evaluacion del desempefio esta ligada a eberiaimplementa

mejoras salariales, cumplimiento de metas y plan Proceso de evaluacion de
de incentivos cuando aplique. desempefio del Personal.

- ‘

5\‘ ¢ 1. Definir el tipo de evaluacion

% del desempefio a utilizar: se
o

recomienda la evaluacion 360,

2. Para una minoria se aplica anualmente para etc.r ewon
justificar un aumento salarial. 7, e
3. Muy pocos colaboradores reciben evaluacion del ‘\1\/‘ 4 360
desempefio en el periodo de prueba. M
4. La mayoria de los colaboradores dicen no recibir 2. Elaborar los instrumentos de
evaluacion del desempefio. evaluacion del desempefio y
5. No esta orientada al desempefio laboral, mas socializarlos con los
bien mide horarios, forma de vestir, etc. colaboradores.

3. Procesos de retroalimentacion

R posterior a la evaluacion del
desemperio.

4. Seguimiento de los planes de
accion para propuestas de
mejora.

5. Planes de incentivo de
acuerdo a los resultados de la
evaluacion del desempefio.

6. Se cuenta con instrumento de evaluacion del
desempefio actualizado para tres cargos los
demas siguen desactualizados.

7. No hay coherencia entre la compensacion
salarial y los resultados de la evaluacion del
desempefio, porque no es consistente.

8. Para la mayoria de los colaboradores no existe
un plan de capacitacion y desarrollo planificado.

9. Existe una mediana oportunidad de crecimiento
profesional en la empresa.

Figura 32. Contraste entre la evaluacion del desempefio actual y la sugerida en
FINACOOP Ltda.
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La Fig. 32 muestra que FINACOORP Ltda., tiene grandes dificultades en el proceso
de evaluacion del desempefio, instrumentos obsoletos, personal que no puede ser
evaluado porque carece de un descriptor de puesto, por lo que no sabria qué funciones
medir en su desempefio. Se refleja un marcado interés en apegar una evaluacion del
desempefio a incrementos salariales, en lugar de verlo como una oportunidad para
revisar las areas de oportunidad y llevar al colaborador a los maximos estandares de
desemperio, que implican motivacion personal y alto rendimiento que eleva a su vez la

productividad de la empresa.

% Indice de rotacion de personal observado en FINACOOP Ltda.

En el 2014 se han
‘? retirado tres
k)

Promedio de 2 \ personas con un
permanencia es = prgmedlo de un
de 7.4 afios A afio de Ia_borgf
'I para la Institucion.

Figura 33. Indice de rotacion de personal en FINACOOP Ltda.

La Fig. 33 pone de manifiesto que los indices de rotacion de personal en la
empresa han aumentado este afo; por lo tanto la gerencia debe hacer las
consideraciones del caso y revisar los diferentes procesos de gestion del talento
humano que entre los objetivos mas importantes persigue retener a los mejores

talentos.
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% Indicadores para la gestion del recurso humano en FINACOOP Ltda.

FINACOORP Ltda., no
maneja indicadores para
la gestién del talento
humano, porque no hay L
procesos definidos con ( N

claridad. Mejora de las competencias ||

\
s B

Excelencia en el desempefio <

.
7

r

Satisfaccion del emplead

~

Mejora de la productividad

alento Humano

El papel de recursos

\

’ humanos dentro de
Flexibilidad y retencion la empresa no es
L tan representativo

Figura 34. Indicadores de gestidon del talento humano en FINACOOP Ltda.

La Fig. 34 concluye el analisis que se ha hecho de estos procesos de gestion del
talento humano, confirmando la carencia de procesos efectivos, actualizacion de
herramientas de recursos humanos y falta de planificacion. Como era de esperarse no

se puede contar con los indicadores de gestion del recurso humano.

4.2.1 COMPROBACION DE LA HIPOTESIS

La hipétesis de investigacion define:

H: La falta de procesos estructurados de reclutamiento y seleccién de personal en
FINACOORP Ltda., influye en el funcionamiento efectivo de los colaboradores.

Ho. La falta de procesos estructurados de reclutamiento y seleccion de personal en

FINACOOP Ltda., no influye en el funcionamiento efectivo de los colaboradores.
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Por tratarse de una investigacion de orden mixto pero con tendencia mayor a lo
cualitativo, no se realiza el proceso de comprobacion de hipotesis cuantitativo; sino que
a partir de la muestra y de los resultados obtenidos SE RECHAZA la Ho de que la falta
de procesos estructurados de reclutamiento y seleccion de personal en FINACOOP

Ltda., no influye en el funcionamiento efectivo de los colaboradores.

Existe evidencia de que los procesos de gestion del talento humano en
FINACOORP Ltda., no se encuentran estructurados, y los que estan actualmente no son
funcionales tanto porque estan desactualizados como porque otros no se utilizan.
Dentro de esos procesos se encuentra el reclutamiento y seleccién de personal que es
el inicio de la carrera del colaborador dentro de la empresa, al no tener procedimientos
estructurados y definidos no se garantiza que ingrese el personal idoneo al puesto
correcto, como tampoco se mide el desempefio por lo que el colaborador trabaja en

funcion de criterios ambiguos y solamente tras el cumplimiento de una meta.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La informacion obtenida de la aplicaciébn del instrumento y técnicas de
investigacion y su posterior analisis, hacen posible que en este apartado se presente el
planteamiento de las conclusiones y recomendaciones, enfocadas en las preguntas de
investigacion previamente definidas para el estudio realizado a los procesos de

reclutamiento y seleccion de personal de FINACOOP Ltda.

5.1 CONCLUSIONES

1. La Ho, planteada para efectos de esta investigacion fue rechazada y aprobada
la Hi lo que valida el estudio a efectos de determinar que la falta de procesos
estructurados de reclutamiento y seleccion de personal en FINACOOP Ltda., influye en
el funcionamiento efectivo de los colaboradores, escenario que hace imperiosa la
necesidad de implementar un manual de procedimientos y politicas de reclutamiento y
seleccién de personal basado en competencias laborales, como etapa inicial de un
proceso de gestion del talento humano que debe establecer la vinculacion correcta
entre las habilidades y competencias del colaborador y los requerimientos del puesto,
determinar las condiciones en gque debe actuar el colaborador dando las herramientas
necesarias para propiciar un alto desempefio, ademas de atraer a los mejores talentos

para elevar la productividad de la empresa.

2. FINACOOP Ltda., cuenta con procesos de gestiéon del talento humano
deficientes en cuanto a estructura y desactualizados. Existe un viciado proceso de
reclutamiento y seleccion, orientado méas al padrinazgo organizacional y a la
recomendacion tradicional, que a buscar al candidato idoneo para el puesto correcto.
Adicionalmente existe un claro desconocimiento de descriptores de puesto que

confirma que el colaborador no tiene claridad de sus funciones.

Se identificé un proceso de induccion medianamente implementado, pero errado
de fondo, ya que no logra el objetivo principal que es informar las funciones,

obligaciones y responsabilidades del puesto, asi como transmitir la cultura
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organizacional para lograr el compromiso y lealtad que toda organizacion aspira. Se
confirmo la existencia de un incipiente proceso de evaluacion del desempefio, con
puestos que nunca se han evaluado, lo que lleva de inmediato a cuestionar la mejora
de los colaboradores y por ende de la empresa, asi como los aumentos salariales
reportados por aquellos, pudiéndose argumentar que esto ultimo redunda en inequidad

interna y externa.

3. Se constatdé como elementos positivos de la empresa la existencia de un
Departamento de Recursos Humanos, manual de procedimientos de reclutamiento y
seleccion, perfiles y descriptores de puesto, instrumentos para evaluar el desempenio,
incentivos laborales, manual de induccién, politicas estratégicas, reglamento interno y

organigrama.

Sin embargo los procesos que realiza FINACOOP Ltda., tienen un disefio
tradicional que facilita el padrinazgo y politica organizacional al momento de reclutar y
seleccionar a las personas, permite eludir procesos de evaluacion del desempefio y
considerarlos solo para efectos de cumplimiento de meta y de incrementos salariales,
evadir el cotejo de habilidades del candidato ante los descriptores y perfiles de puesto
por lo que los colaboradores muchas veces no tienen los conocimientos, competencias

y experiencia para desempefarse.

Todo esto se evitard si se estructuran procesos desde una perspectiva de las
competencias laborales; desde el reclutamiento hasta la evaluacion del desempefio y
planes de carrera. Un modelo por competencias laborales har4d mas efectivo el negocio,
atraera y retendra a los mejores colaboradores, descubrir4 a los talentos potenciales
para la empresa, permitira sistemas de compensacion e incentivos con equidad interna
y externa, basados en evaluaciones del desempefio orientada a medir las competencias

del colaborador.

4. El tema de las competencias laborales no es un tema nuevo pero si es
novedoso, se trata pues de que FINACOOP Ltda., reoriente sus procesos de gestion

del talento tradicional por uno basado en competencias. Al hacer esto, todos los

91



procesos se ven afectados y requieren una revision, que es precisamente el aporte de

los responsables de este estudio.

Se busca que desde el ingreso del colaborador, éste se encuentre alineado a la
estrategia de la organizacion bajo una vision de competencias laborales, es decir que
se reclute considerando las competencias que el puesto requiere y se cotejen con las
que posee. Uno de los lineamientos de la contratacion sera seleccionar a quien mas se
adapte al perfil y descriptor del puesto y no por recomendacion particular. Se debe
contar con un proceso de induccion, capacitacion, desarrollo y evaluacion por
competencias que eleve el desempefio laboral, considerando que la evaluacion debe
verse como una manera de apoyar al colaborador en aquellas areas que requiere

mejorar.

5. El modelo de reclutamiento y seleccion de personal de FINACOOP Ltda.,
debera contar entre sus caracteristicas esenciales con periédicos y adecuados
procesos de analisis de puestos con la colaboracién de los gerentes de linea y recursos
humanos, para que se mantengan actualizados a los requerimientos de la empresa,
ademas asegurar un efectivo proceso de evaluacién del desempefio, para medir de
manera periddica los avances que se obtengan y hacer las retroalimentaciones del
caso, acompafados de sus planes de accién o de mejora y amarrados a politicas de

incentivo, planes de carrera y planes de sucesion.

5.2 RECOMENDACIONES

1. Serecomienda la implementacion del Manual de Procesos de Reclutamiento y
Seleccion de Personal basado en Competencias Laborales en FINACOOP Ltda., que
contenga entre sus herramientas mas importantes: descriptor del puesto, perfil del
puesto, diccionario de competencias y la descripcién de los procesos de reclutamiento,
seleccién, contratacion, induccion, disefio, analisis y revision de puestos; ademas de
plantear la etapa inicial de la evaluacion del desempefio. Para lograrlo es necesario que
el personal que dirige la empresa esté consciente de la imperiosa necesidad de un

cambio y respalde totalmente el presente estudio.
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2. El Departamento de Recursos Humanos es parte de la estructura organizativa
de FINACOOP Ltda., debe otorgarsele la funcionalidad que le corresponde, que es
coordinar, dirigir, acompafiar e impulsar la gestion del talento humano desde la
perspectiva de las competencias laborales y para algunas labores operativas se debe
buscar la contratacion externa: outsourcing. Recursos Humanos debe dar fe que la
persona que ingresa fue evaluada y retne las competencias para el puesto, que se le
oriente de manera adecuada para garantizar su adaptacion a la empresa, que se

gestione su desarrollo a través de la capacitacion y evaluacion permanente.

3. Promover el concurso interno como politica de la empresa, que busque la
promocion interna, motivando a los colaboradores a buscar un alto desempefio para
lograr esta oportunidad. Deben actualizar las herramientas para los diferentes procesos
y que estén acorde con la estrategia organizacional: pruebas psicométricas, de
conocimiento, entrevistas, assesment center, etc. Ademas usar las herramientas
existentes, como ser la pagina web, con la cual la empresa ya cuenta, pero que es

subutilizada al momento del lanzamiento de los concursos para las plazas vacantes.

4. Darle la debida importancia a cada uno de los procesos de la gestién del
talento humano, considerar que la acertada induccion del personal puede generar
colaboradores comprometidos, leales y conocedores de sus funciones y de la empresa

a la cual se deben.

5. Se presenta un aporte para los procesos de procesos de reclutamiento y
seleccion de personal basado en competencias laborales; se sugiere dar continuidad al
presente estudio y completar el analisis de las areas de oportunidad en los procesos

subsiguientes como el de evaluacién del desempefio.

93



CAPITULO VI. APLICABILIDAD

El presente capitulo tiene como proposito presentar una propuesta a FINACOOP
Ltda., orientada al aprovechamiento de las areas de oportunidad identificadas, en el
diagndstico y andlisis previo de los procesos de reclutamiento y seleccién de personal y
otros procesos anexos. Mediante los resultados obtenidos y su posterior analisis se
identificO que entre las mayores areas de oportunidad de los procesos mencionados
esta la desactualizacion y falta de estructura de los mismos, que impiden su desarrollo
en forma légica y secuencial y por consiguiente su efectividad en la dotacion del
personal idéneo para la empresa, aunado a esto un evidente padrinazgo organizacional
y recomendacion tradicional hace que la funcién del Departamento de Recursos

Humanos pase a un nivel basicamente operativo.

En respuesta a esas areas de oportunidad se propone a FINACOOP Ltda., un
Manual de Politicas y Procedimientos para Reclutamiento y Seleccion de Personal
basado en Competencias Laborales, que le permita al Departamento de Recursos
Humanos contar con procesos actualizados, estructurados, definidos y objetivos que
aseguren la integracion del personal idoneo a la organizaciéon, ademas de garantizar la
identificacion de los candidatos con las competencias necesarias para su
funcionamiento efectivo en el trabajo. Asi mismo se plantea la actualizacion del Manual
de induccion para el empleado de recién ingreso, como parte de la integracién a
FINACOORP Ltda., la propuesta de un formato de analisis de puestos y el planteamiento

de evaluacion del desemperio.

6.1 NOMBRE DE LA PROPUESTA

e Propuesta principal:

“MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS PARA RECLUTAMIENTO Y
SELECCION DE PERSONAL BASADO EN COMPETENCIAS LABORALES PARA
FINACOOP LTDA.”
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6.2 INTRODUCCION

El Manual de politicas y procedimientos para reclutamiento y seleccion de
personal basado en competencias laborales, especificamente para FINACOOP Ltda.,
significa un avance en la gestion de personas dentro de la organizacion y supone una
reduccion significativa de la brecha existente entre lo ideal en procesos de integracion
de personas y la situacion real de esos procesos en la empresa. La estructuracion de
los procesos de reclutamiento y seleccién de personal basado en competencias
laborales a través de un manual de politicas y procedimientos, abre el camino para que
los demas procesos de gestion del talento humano en la empresa puedan ser

orientados también en base a competencias laborales.

El manual le brinda al Departamento de Recursos Humanos la oportunidad de
desempeniar la labor de asesoria, a las demas areas de la empresa en cuanto al
reclutamiento y seleccién de personal, y reconoce su participacion activa dentro de los
procesos, ademas le permitira en el largo plazo presentar ante los 6rganos de direccion
de FINACOORP Ltda., resultados que les haga reflexionar sobre la necesidad de eliminar
practicas actuales, como el padrinazgo y recomendacion tradicional que afectan a la

productividad de la empresa.

6.3 OBJETIVO GENERAL

Dotar a la empresa FINACOOP Ltda., de politicas y procedimientos para el
reclutamiento y seleccion del personal basado en competencias laborales, con la
finalidad de eficientar la integracion del personal idéneo a la empresa y contribuir a su

funcionamiento efectivo dentro de la misma.

6.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Actualizar el Manual de politicas y procedimientos para reclutamiento y seleccién
de personal de FINACOOP Ltda., y orientarlo al enfoque basado en

competencias laborales.
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e Elaborar el diccionario de competencias laborales para la empresa FINACOOP
Ltda.

e Actualizar los descriptores de puesto existentes bajo el enfoque de competencias
laborales.

e Actualizar el Manual de Induccion de personal de FINACOOP Ltda., como
proceso anexo de la integracion del personal a la empresa.

e Plantear un formato de andlisis de puesto basado en competencias laborales.

e Proponer un modelo de evaluacion del desempefio basado en competencias

laborales.

6.5 ALCANCE

El manual propuesto incluye a todo el personal de FINACOOP Ltda., a excepcion
de los érganos de direccion: Junta Directiva, Junta de Vigilancia y Gerencia General, ya
que su forma de integracién a la empresa es en base a sus Estatutos y la Ley de

Cooperativas de Honduras.

6.6 RESPONSABLES

El Departamento de Recursos Humanos sera el responsable de verificar la
aplicabilidad de las politicas y procedimientos establecidos para cada proceso, con el
respaldo de la Gerencia General de FINACOOP Ltda. Se requiere ademas la
participacion activa de los Gerentes de linea de la empresa, quienes son los

responsables directos de los recursos humanos a su cargo.

6.7 PRESENTACION DE LA PROPUESTA

6.7.1 MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE PERSONAL
BASADO EN COMPETENCIAS LABORALES

El Manual de Reclutamiento y Selecciéon de Personal se ha actualizado por la

necesidad de incorporar nuevos perfiles y descriptores de puestos, dado que ha sido
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necesario crearlos dentro de la estructura organizativa de FINACOOP Ltda., para dar
atencién a los requerimientos actuales de la empresa y a las necesidades de los
clientes. Ademas, se ha agregado a cada descriptor de puesto las competencias que se
requieren para lograr un alto desempefio; constituyéndose este en el aporte mas
valiosa del estudio realizado. Quedan anexadas las competencias requeridas para cada
puesto, dejando pendiente la asignacion de los grados para cada competencia, que

seran obtenidos al realizar el andlisis de cada puesto.

El proposito fundamental de este Manual es presentar los procedimientos
adecuados para realizar un efectivo reclutamiento y seleccion de personal basado en
competencias laborales, ademas describir la naturaleza de cada puesto de trabajo de
FINACOOP Ltda., definiendo las funciones, los requisitos que debe llenar la persona
gue ocupe un cargo determinado y las competencias que debe poseer y desarrollar el

ocupante.

El Manual se concibe como un instrumento normativo de consulta, divulgaciéon y
de control, que facilita la identificacion del personal con su trabajo y la labor de los
gerentes de linea de la institucion. El contenido de cada puesto refleja las
responsabilidades que el personal asume al momento de firmar el contrato individual de
trabajo, siendo ambos instrumentos compatibles. Al final del documento, se presentan
las instrucciones para su actualizacion, la cual se hara peridédicamente de acuerdo a las
circunstancias o necesidades que se presenten y serd autorizado por el Gerente

General de la institucion.

e OBJETIVOS DEL MANUAL

« Sistematizar la labor de dotacion del personal para las dependencias de
FINACOORP Ltda.

s Asegurar la contratacién del personal mas calificado, competente y capaz de
ocupar los puestos vacantes en la institucion.

« Definir las competencias y funciones para cada colaborador a través de la

permanente actualizacion de los descriptores de puesto.
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+« Facilitar la funcién de coordinacion del Jefe de Recursos Humanos; a través de
la cual gestione las actividades de los colaboradores y se asegure de que los
gerentes de linea pongan en marcha las politicas y las practicas de recursos
humanos de FINACOOP Ltda.

e ALCANCE

Lo indicado en el presente manual abarca desde la recepciéon de la solicitud de
personal, el andlisis de actitudes y aptitudes del personal postulado hasta la seleccion

final del ocupante.

e COMO USAR EL MANUAL

La estructura general del Manual de Reclutamiento y Selecciéon de Personal
basado en competencias laborales se divide en tres secciones y dos apéndices, las

cuales se describen a continuacion:

l. Disposiciones Generales.

Este apartado presenta las politicas de reclutamiento y seleccion de personal, los

impedimentos de contratacion, los requisitos para los puestos.

II. Proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal.

Se describe paso a paso el procedimiento para identificar una vacante, la
comunicacién de la vacante, la justificacion de la requisicion, los requisitos de concurso,
entrevistas de seleccion, cotejo de curriculum, hasta que el Gerente de Linea dé el visto

bueno al candidato que aprobo todo el proceso y éste es contratado.
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Ill.  Anexos.

Se presentan varias herramientas muy utiles para desarrollar todo el proceso,
entre ellas diferentes formatos que sera necesario aplicar: estructura de una entrevista

de seleccién, formato para actualizacién del manual, etc.

Apéndice A: Diccionario de Competencias Laborales.

Este diccionario contiene las diferentes competencias que se requiere que el
ocupante de un puesto desarrolle para orientarse a un alto desempefio que es lo que
FINACOOP Ltda., pretende. Se encuentran organizadas en competencias cardinales,
especificas gerenciales y especificas de area. Cada vez que se realice el andlisis de
puestos deben revisarse las competencias asignadas a cada puesto para actualizarlas.

Apéndice B: Descriptores y Perfiles de puesto.

Se describen y definen claramente las funciones de los distintos cargos con que
cuenta FINACOOP Ltda., asi como los requisitos y competencias que debe reunir la
persona que ocupe 0 aspire a ocupar un cargo en la institucion. Las competencias para
cada puesto de trabajo fueron seleccionadas por los gerentes de linea de FINACOOP
Ltda., en base a la mision de su area de trabajo. Se elaboraron los descriptores de los
puestos de asistente de presidencia, asistente de gerencia general, servicios generales,
asistente de control interno y asistente de auditoria, ya que no contaban con un
descriptor. Los puestos de asistente de presidencia y asistente de gerencia general

fueron agregados en el organigrama respectivo.

La asignacion de los grados en que se requiere que el ocupante tenga
desarrolladas las competencias seran asignados una vez que se realice el analisis de
dichos puestos. Debido al tamafio del manual de politicas y procedimientos propuesto,
se presenta en un segundo tomo, pero forma parte integral de la presente tesis. (Ver

tomo II)
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FLUJOGRAMA DE LOS PROCESOS CONTENIDOS EN EL MANUAL
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6.7.2 MANUAL DE INDUCCION PARA EL EMPLEADO DE RECIEN INGRESO

El Manual de Induccion esta elaborado con el propdsito de brindar al nuevo
personal de FINACOOP Ltda., mayor conocimiento en cuanto a la informacioén general
de la empresa asi como informacion que le compete en la realizacion de su trabajo,
esto con el objetivo de brindar un mejor entendimiento y aclarar cualquier duda que

tenga el empleado de nuevo ingreso.

De igual manera contribuye a la adaptacion de los primeros dias laborales del
colaborador, asi como familiarizarse con el giro de la empresa, saber todo en relacién a

lo que ésta hace, y cuéles son sus obligaciones, derechos y beneficios.

Debido al tamafio del manual de induccidn, se presenta en un segundo tomo, pero

forma parte integral de la presente tesis. (Ver tomo II)

6.7.3 FORMATO DE ANALISIS DE PUESTOS

La finalidad de proveer un formato de analisis de puestos al Departamento de
Recursos Humanos de FINACOOP Ltda., es poder brindar una herramienta para reunir
informacion sobre los aspectos mas importantes de los puestos y que sirvan de punto
de partida para procesos como el enriqguecimiento de puestos, agregar nuevas areas
de resultado (competencias) o la elaboracion de descriptores para la creacion de

puestos de trabajo.

A través de la utilizaciéon del formato propuesto el Departamento de Recursos
Humanos de FINACOOP Ltda., podra detallar con facilidad los requerimientos que cada
puesto exige de su ocupante en términos de conocimientos, habilidades vy
competencias. Aclaramos la imperiosa necesidad de realizar este proceso de analisis
de puesto para identificar los grados que se requieren de las competencias que ya se
han adjudicado a los puestos; este criterio es necesario para completar la propuesta
presentada, ademas para iniciar la etapa de evaluacidén del desempefio que se efectia

con base a los grados de cada competencia asignada.
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% Pasos a seguir para el analisis de puestos:

Revisar la informaciéon de antecedentes relevantes, sobre los puestos a

analizar.

e Decidir como usara la informacion, especificando los objetivos para los cuales
se realizaréa el analisis de puestos.

e Analizar el puesto, utilizando el formato propuesto.

e Verificar la informacion del andlisis y realizar oportunamente las correcciones

necesarias.

e Preparar la descripcion y las especificaciones del puesto.

<+ Métodos de recoleccion de informacion:

Se recomienda al Departamento de Recursos Humanos de FINACOOP Ltda.,
utilizar el método de la entrevista, para la recoleccion de la informacion necesaria para
el analisis del puesto en base al formato propuesto, el cual puede ser dirigido al
colaborador por individual, al grupos de colaboradores (por area) o a los Gerente de

Linea.

< Formato propuesto:

ANALISIS DE PUESTO DE TRABAJO

DESCRIPCION Y ANALISIS DEL PUESTO DE TRABAJO
Nombre del Puesto: GERENTE DE CREDITOS

Unidad de trabajo: Administracién

Fecha de la descripcion: Junio de 2014 Cédigo:RH-R-06
Nombre del analista:

Motivo del analisis: Actualizacién de informacion

Informador:

I. DATOS DE POSICION EN LA ESTRUCTURA
(Senale la posicion del puesto en la estructura, indicando los nombres de los puestos superiores
—jerarquicos o funcionales- y subordinados)
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Gerencia
General

Asistente de
Gerencia General

Gerencia de

Créditos

LOCALIZACION GEOGRAFICA:

No. De 1 Fecha de la ultima cobertura:
Ocupantes:
Il. ASPECTOS ORGANIZATIVOS
HORARIO:
Cudl es el horario normal de trabajo en su puesto, describalo respondiendo los siguientes
puntos.
Horario habitual: De: A: Total Horas: Comentarios:
Jornada: o Partida o Continuada
Turno: o Fijo o Rotativo
¢Supuesto o No o Si Describa en qué
requiere que tipo de horarios o
usted esté situaciones

disponible para
trabajar en
horarios
especiales?

VIAJES: si en su puesto es necesario viajar, describa a continuacion las
frecuentes de esos viagjes.

caracteristicas

Duracion: o 1-2 dias o 3-5 dias o 1-2 semanas o Hasta un mes
Frecuencia: o Todas las o Cada dos o Cada mes o Menos de cada
semanas semanas mes
Destinos: o Internacionales o Nacionales o Regionales o Locales

Medio de o Avién o Coche propio | o Coche o Autobus
transporte: alquilado
o Taxi directo o Taxi colectivo | o Otros

RETRIBUCION APROXIMADA BRUTA ANUAL

Cuanto recibe aproximadamente al afio en salarios
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Il. FORMACION

Nivel de Educacion:
Cual es el Nivel de educaciéon formal que se necesita como “base” para que el ocupante del puesto sea
capaz de tener un buen desempefio.

o Educacion Primaria | o Educacion o Secundaria oV Grado o
Secundaria completa Universitario
Basica, Formacion
técnica Basica

o V Especialidades/ Postgrado o Nombre del titulo o del area de estudio.
universitario:

Conocimientos Técnicos:
Enliste los conocimientos técnicos y /o profesionales que de ben ser del dominio del ocupante y sin los
cuales es imposible alcanzar un desempefio eficaz.

Descripcién del conocimiento técnico Grado de Desarrollo de estos conocimientos

1. Muy Alta Alta Media | Baja Muy
Baja

2.

3.

4.

5.

IDIOMAS:

Qué idiomas son importantes para el correcto desempefio del puesto.

Descripcién Grado de Desarrollo de estos conocimientos

Conversacion Escritura Lectura

Inglés Alto Medio Bajo Alto | Medio | Bajo Alto Medio Bajo

Francés

Aleméan

Otros

V. EXPERIENCIA

Describa las tareas, funciones o trabajos en los que hay que tener experiencia. Se trata de aprendizajes
cuantitativos y cualitativos adquiridos por la practica profesional que garantizan que se podran resolver
situaciones o cumplir funciones del puesto de trabajo

Descripcion Muy Bastante Desarrollo Bajo Muy Bajo Sin
de la Desarrollada | Desarrollada de tipo Desarrollo | Desarrollo | Experiencia
experiencia Medio
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V.RESPONSABILIDAD

RELACIONES:
Con quienes se relaciona frecuentemente en el desempefio de su trabajo y con qué finalidad.
Finalidad
Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores
Colegas
Colaboradores
Clientes
Proveedores
Otros
MANDO:
Cuantas personas Qué tipo de
dependen trabajo realizan las
directamente de personas que
usted: dependen de
usted:
VI. CARACTERISTICAS DEL ENTORNO SOCIAL

Describa las circunstancias y las caracteristicas mas sobresalientes de las relaciones de trabajo de su

puesto,

cambios, nivel de libertad, mucha atencion al detalle, etc.

nos referimos a caracteristicas como: nivel de presién, plazos de tiempo cortos, muchos

Con respecto al Jefe Con respecto alos Con respecto alos Con respecto alos
Inmediato clientes o instituciones | colegas y compafieros proveedores mas
relacionadas mas de trabajo importantes
frecuentes
VII. ASPECTOS EJECUTIVOS
TOMA DE DECISIONES:
Qué decisiones debe tomar en el desempefio de su puesto de trabajo
Frecuencia | o Muy alta o Alta o Baja o Muy Baja
Importancia | o Muy o o Poco o Sin importancia
importante Importante | importante
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Normativa | o Muy escasa | o Escasa o Abundante o Muy abundante
Responsabilidad patrimonial | o Muy alta o Alta o Baja o Muy baja
Responsabilidad por | o Muy alta o Alta o Baja o Muy baja
seguridad personal
Observaciones:
VIII. CONTENIDO DEL PUESTO DE TRABAJO

OBJETIVO DEL PUESTO: Escriba de forma general la principal misién u objetivo del puesto.

Areas de resultados esperados
Cuales son los resultados més
importantes que se deben alcanzar en
Su puesto de trabajo

Funciones criticas para alcanzar
estos resultados
Cudles son las funciones y tareas
criticas que debe realizar para lograr
este resultado

Si puede, describa
cuantas horas
totales le toma

realizar esta funcion.
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OBSERVACIONES

6.7.4 PROPUESTA DE MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Como parte del presente estudio se considera importante proponer a FINACOOP
Ltda., un modelo de evaluaciébn del desempefio con enfoque en competencias
laborales, considerando que representa un area de oportunidad para la empresa que
busca dar secuencia a los procesos anteriores (Reclutamiento, seleccién, contratacion,
induccion, etc.) ya que todos esos procesos estan definidos en base al enfoque de

competencias laborales.

En los resultados obtenidos del estudio se hizo notorio que la empresa no cuenta
con un proceso de evaluacion del desempefio estructurado, resaltando que no se
desarrolla en forma sistematica y periddica. Es importante destacar que la evaluacion
del desempefio no debe ser una actividad que se realiza cada cierto tiempo, sino un

proceso de permanente ejecucion.

Para evaluar el desempefio FINACOOP Ltda., debe contar con descriptores de
puesto definidos por competencias, para este caso debe hacer uso del Apéndice B, del

Manual de Politicas y Procedimientos propuesto en el presente estudio.
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Asi mismo el Departamento de Recursos Humanos de la empresa debe
capacitar a los Gerentes de Linea o encargados de realizar las evaluaciones del

desemperio en la utilizacién del modelo propuesto.

% Modelo propuesto:
EVALUACION DE 360°

La evaluacion de 360°, se considera como el sistema mas amplio para valorar el
desempefio, ya que dirige a las personas hacia la satisfaccion de las necesidades y
expectativas, no solo del jefe sino de todos aquellos que reciben servicios, tanto

internos como externos.

X/

% La evaluacion de 360° involucra:

v Una evaluacion circular de todos los elementos que tienen alguna interaccion
con el evaluado, por lo tanto al realizar la evaluacion del desempefio de un
colaborador x en FINACOOP Ltda., todas las personas que giran en torno a él
deben ser involucrados en la evaluacion: el superior, los compafieros y pares,

los subordinados, los clientes internos y externos y los proveedores.

v Realizaciéon de autoevaluacion por parte del colaborador evaluado.

v La identificacion de potencialidades y areas neuralgicas del evaluado.

v’ La utilizacion de formularios impresos via internet, los cuales generan informes
individuales que proporcionan las acciones futuras y los planes para la mejora

individual.

v Una vez tabulados los datos, el evaluado recibe realimentaciéon por medio de un

informe individual y reservado de los mapas que resultan de la evaluacién.
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ANEXOS

ANEXO 1. ENCUESTA

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA CENTROAMERICANA
FACULTAD DE POSTGRADO
PROYECTO DE GRADUACION

Este cuestionario contiene una serie de preguntas referidas a la Cooperativa
FINACOOP Ltda., que le ofrece una oportunidad de expresar la forma en que usted fue
seleccionado, contratado, inducido, evaluado y desarrollado dentro de la empresa, con
el propdsito de identificar las fortalezas y debilidades del proceso y asi poder brindar
sugerencias que fortalezcan el mismo. Las respuestas proporcionadas seran utilizadas
con fines académicos para la facultad de Postgrado de UNITEC.

Ha sido disefiado para facilitarle la expresion rapida de sus opiniones. No existen
respuestas “correctas” o “incorrectas”; lo que queremos es su opinidon personal y
sincera. Es ANONIMO, NO debe escribir su nombre ni firmarlo y NO se le mostrara a su
jefe inmediato, ni a ningun ejecutivo; por lo que puede dar sus respuestas con toda
franqueza. Una vez lleno este cuestionario, debe devolverlo para su analisis y

tabulacion. Se hara un informe en el cual se resumiran los aportes de los empleados.

INSTRUCCIONES: Coloque una flecha dentro del recuadro de la derecha, en una
casilla para cada enunciado,

15. ¢ A través de qué medio se enteré de la existencia de la vacante en FINACOOP
Ltda.?

e Anuncio en periédico [ ]

o Pagina web [ ]
e Comunicacion directa de la empresa [ ]
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e Un empleado de la empresa [ ]
e Un cliente de la empresa [ ]
Otro

16.¢El Departamento de Recursos Humanos de FINACOOP Ltda., le realizé una
entrevista?

e Sl [ ]
e NO [ ]

17.Al ser seleccionado para la vacante ¢ Realizdé una entrevista con el que ahora es su
jefe inmediato?

e SI [ ]
e NO [ ]

18. ¢ Le realizaron pruebas psicométricas relacionadas con el cargo a desempefiar?

e SI [ ]
e NO [ ]

19.;Cbmo fue reclutado?
e Porconcursointerno [ ]
e Porconcurso externo [ |

e Porrecomendacion [ |

20. ¢ El proceso de induccién le permitié conocer la cultura de FINACOOP Ltda., y todo

lo relacionado con el ejercicio de sus funciones?

e SI [ ]
e NO [ ]

21.¢Le dieron a conocer en forma escrita las funciones a desempefar en el puesto

(Descriptor de puesto)?
e SI [ ]
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e NO [ ]

22.¢ Tiene claridad sobre su linea de autoridad?

e SI [ ]
[ ]

e NO

23.¢ Le realizaron una evaluacion de desempefio durante su periodo de prueba?
o Si

[ ]
e NO [ |

24.¢Con qué periodicidad le practican evaluaciones de su desempefio?

e Mensual [ ]

e Bimestral E
e Trimestral E

e Semestral E
e Anual D
e Ninguna E

25. ¢ La remuneracion que recibe esta acorde a su desempefio?

e SI [ ]
e NO [ ]

26. ¢, Qué le originan los resultados de su evaluacién del desempefio

e Capacitacion [ ]
¢ Incrementos Salariales E

e Promociones de puesto ]

e Nada E

27.¢La empresa tiene definido un plan de capacitacion para su puesto?
e st []
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e NO [ ]

28. ¢ Existe en FINACOOP Ltda., oportunidades de crecimiento profesional?

e Alta [ |
e Media |:|
o Baja [ |

ANEXO 2. PREGUNTAS DE ENTREVISTA GERENTE DE RR.HH.
CUESTIONARIO PARA ENTREVISTA DIRIGIDA

Cargo: Gerente de Recursos Humanos FINACOOP Ltda.

¢ Existe un manual de politicas de recursos humanos en la empresa?

¢ Como realizan en FINACOOP Ltda., el proceso de reclutamiento de personal?

¢ Como realizan en FINACOOP Ltda., el proceso de seleccion de personal?

¢, Cual es el procedimiento que se sigue para la contratacion del nuevo empleado?

¢, Como realiza en FINACOOP Ltda., el proceso de induccién de personal?

S o

¢ Se sigue en la empresa un proceso para el disefio, descripcion y analisis de los

puestos?

~N

¢,Cada cuanto tiempo se revisan los descriptores de puestos?

8. Existe un formato de evaluacion de desempefio.

9. ¢En base a qué criterios se realizan las evaluaciones de desempefio? ¢con qué
periodicidad se realizan?

10.¢,Cual es el promedio de permanencia de los empleados en FINACOOP Ltda.? ¢En

los dltimos afios ha aumentado, disminuido o se ha mantenido igual?

11.Qué tipo de indicadores llevan para la gestion del talento humano.
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ANEXO 3. PREGUNTAS DE ENTREVISTA A GERENTES DE LINEA

CUESTIONARIO PARA ENTREVISTA DIRIGIDA

Cargos:

1) Gerencia de Créditos

2) Gerencia de Control y Seguimiento de riesgo
3) Gerencia de Operaciones

4) Gerencia de Tecnologia

5) Auditoria Interna

6) Control Interno

Preguntas:

1. ¢Cudl es la vision de su area?

2. ¢Qué requiere su area para apoyar al logro de los objetivos estratégicos de la
empresa?

3. ¢En cuantos puestos de trabajo se divide su area? ¢Conoce los descriptores de
puesto que integran su area?

4. ¢Como es el proceso de evaluacién del desempefio del personal bajo su cargo?

5. A continuacion se le presenta un diccionario de 60 competencias laborales, divididas
en tres tipos: Competencias Cardinales, Competencias Especificas Gerenciales y
Competencias Especificas por Area. De acuerdo a los puestos especificados en la
pregunta No. 3, seleccione 5 competencias para cada uno y luego ordénelas por

grado de importancia.
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