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Resumen—El articulo presenta el resultado de investigacion
cuyo objetivo fue identificar las caracteristicas de las practicas
de gestion del recurso humano en instituciones financieras y de
seguros de la ciudad de Tunja. La investigacion es de enfoque
cualitativo, la recoleccion de informacion se realizé a través de
entrevistas a profundidad con guia a directivos de gestién
humana. La muestra es cualitativa, no probabilistica, los
criterios de seleccién fueron el nimero de trabajadores y
antigiiedad en el mercado. Las unidades de andlisis son los
procesos de descripcion y analisis de cargos, reclutamiento de
personal, seleccion de personal, incorporacién, formacién y
entrenamiento, remuneracion y beneficios, evaluaciéon del
desempeiio, plan de carrera e higiene y seguridad. Los procesos
de gestion humana en éste tipo de instituciones se realiza de
manera sistematica, teniendo en cuenta criterios cientificos para
la administracién de trabajadores, normalmente los procesos se
centralizan en las oficinas principales

Palabras claves: Gestion del Recurso Humano, Instituciones
financiera y de seguros

Abstract—This article presents the results of research aimed
at identifying the characteristics of the practices of human
resource management in financial and insurance institutions in
Tunja. The research has a qualitative approach. Data collection
was conducted through in-depth interviews with the human
management executives’ guidance. The Sample is qualitative,
not probabilistic. The selection criteria were the number of
workers and seniority in the market. The units of analysis are
the following processes: job description, recruitment and
selection process, training, salaries, performance evaluation,
career plan and hygiene and health. Human resource
management processes in these institutions are systematic,
taking into account scientific criteria for administration of
workers. Normally processes are centralized at headquarters.

Key words: Human Resource Management, Financial and
Insurance Institutions.

I. INTRODUCCION

El articulo presenta los resultados de la investigacion
realizada en Entidades Financieras y Seguros de la ciudad
de Tunja, cuyo objetivo fue conocer las practicas de gestion
humana en el sector, con este fin se procedié a investigar
temas relacionados, sus practicas organizacionales y cémo
varian en las distintas entidades para poder hacer la
respectiva comparacion con referentes tedricos. Los procesos
de gestion humana estudiados fueron los tradicionales que
son: descripcion y analisis de cargos, reclutamiento de
personal, seleccion, formacion, plan de carrera,
compensacion y evaluacion del desempefio. El documento
ofrece en primer lugar la descripcion de las practica de
gestion humana, después presenta los resultados de la
investigacion lo que permite realizar una comparacion y
concluir que en las empresas estudiadas, por ser éstas en su
mayoria sucursales, aplican parametros establecidos por la
matriz, que son coherentes con la plataforma estratégica y
guardan importante relacion con la teoria de gestion humana,
sin embargo tienen gran diferencia con las practicas en
empresas pequeilas, en donde son informales y empiricas.

II. MARCO DE REFERENCIA

A. La Gestion de personas en la empresa

La gestion de recursos humanos constituye una funcion
principalmente de direccion, ademas de organizacion,
aunque internamente se debe realizar también planeacion y
control. Su objetivo es administrar las relaciones con las
personas que forman parte de la empresa. La gestion de las
personas en la empresa es un conjunto de modelos cuya
administracion aumenta la productividad [1]. Es el proceso
de atraer, desarrollar y mantener la fuerza de trabajo para el
cumplimiento de mision, vision y objetivos organizacionales
[2]. Se trata de la seleccion de las mejores formas de
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gestionar las personas, sus habilidades y conocimientos a
través de ciertos procedimientos y técnicas. [3].

El recurso humano es considerado en el negocio bancario
como uno de sus activos de mayor jerarquia [4]. El
conocimiento de las personas es el principal activo intangible
de los bancos, por eso su gestion es un campo dinamico en
cuanto a estudios en la gestion moderna, [5]. Para las
instituciones bancarias, el desempeiio y productividad de los
trabajadores es uno de los factores de mayor importancia
para el éxito de la empresa, [6], y por la naturaleza del
sector, firmas con sucursales en varios paises, hay una fuerte
influencia en la transferencia de practicas organizativas de la
sede principal a las subsidiarias, que aportan los sistemas de
conocimiento y de las practicas de gestion humana, [3].
Aunque se ha identificado que hay divergencia entre la
vision empresarial y el significado que las empresas
multinacionales dan a la gestion de las personas. [7]

Existen cinco funciones en la gestion de recurso humano
(1) insercion de personas con el reclutamiento y seleccion de
personal, (2) desarrollo, (3) valoracion del rendimiento o
evaluacion del desempefio y sistemas de compensacion, (4)
planificacion estratégica de recursos humanos y (5)
mecanismos  sociales de comunicacion |y clima
organizacional. [18]. A continuaciéon se presentan los
conceptos de los procesos tradicionales de gestion de
personas en la empresa.

Descripcion y analisis de cargos: Este proceso tiene su
origen en la administracion cientifica del trabajo y consiste
en un documento que contiene las tareas, los métodos para
su realizacion, responsabilidad y autoridad. Es una técnica
que en forma estructurada recoge informacion de los puestos
de trabajo en la empresa [9], alli se determinan las
obligaciones y habilidades necesarias para ocupar el puesto
de trabajo [10]. Es el registro detallado de cada puesto de
trabajo, sus tareas, condiciones de trabajo y los
conocimientos y habilidades necesarias para realizar el
trabajo. [11]. La descripcion y analisis de cargos
proporciona informaciéon para otros procesos como el
reclutamiento y la selecciéon, formacion, evaluacion del
desempeiio y asignacion salarial.

Reclutamiento de personal: El reclutamiento consiste en
convocar y atraer candidatos de los cuales posteriormente se
elegira uno para cubrir el puesto de trabajo, [9]. Existen dos
fuentes de reclutamiento, la primera es la empresa,
reclutamiento interno y la segunda es el mercado o
reclutamiento externo. La convocatoria de personal se
realiza por distintos medios dependiendo del tipo de cargo,
la empresa y de la descripcion y analisis de cargos.

Seleccion: Es una actividad de clasificacion donde se
escogen aquellos candidatos que tengan mayor probabilidad
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de adaptarse al cargo. Su objetivo principal es cubrir la
posicion con quien mas se adectie a los requerimientos
previamente definidos, [9]. Consiste en el proceso para
escoger a los aspirantes que poseen ciertas competencias,
para realizar las tareas de un cargo, ya definido [12]. En
este proceso son utilizadas diversas pruebas (de
conocimiento, entrevista, simulacion, psicométricas, de
personalidad, etc.) que deben ser validas y confiables para
disminuir el riesgo de seleccionar a una persona que nos e
adecue al cargo.

Formacion: Es una practica de gestion humana
fundamental para el aprendizaje de las empresas. Es una
practica de gestion humana de amplio impacto en la
competitividad, [6]. Tiene la mision de generar aprendizaje
en el colaborador con objetivos de corto y mediano plazo el
primero se orienta al entrenamiento enfocado en el cargo
actual para mejorar las habilidades del trabajador y asi su
desempefio; en un horizonte mas amplio estd el desarrollo
que busca la adquisicion de nuevas habilidades. La
formacion es un proceso que busca optimizar, las actividades
y el rendimiento, lo que se traduce en mayor eficiencia,
productividad y eficacia. La formaciéon en las empresas
normalmente se centra en el entrenamiento para lo operativo
[14].

Plan de carrera: El plan de carrera, consiste en la
posibilidad que tiene el empleado de una empresa de
ascender y cambiar de cargo, infortunadamente las pequenas
empresas presentan opciones muy limitadas de crecimiento
profesional para sus trabajadores, debido a su tamafio. Son
métodos que ayudaran a los empleados a avanzar en la
organizacién promocionando a las personas en puestos de
trabajo, [8]

Evaluacion del desempefio: Es un subsistema de gestion
humana que en forma sistematica valora el desempeifio de las
personas que trabajan en la empresa, se debe tener en cuenta
la descripcion y andlisis de cargos, pues alli se encuentran
las tareas y objetivos a desarrollar, ademas con la
administracion por objetivos que se establecen entre
trabajador y jefe, es posible hacer un seguimiento continuo
del desempefio y cumplimiento de metas del colaborador. Es
un procedimiento que normalmente se lleva a cabo cada afio,
su objetivo es ayudar a los empleados a verificar y discutir
acerca de su desempefio pasado y necesidades futuras para
disefiar un plan de accion, [8]. Asi se centra en satisfacer las
demandas de los sujetos evaluados para maximizar las
operaciones de la empresa. [15].

Compensacion: Es el conjunto de recompensas para los
trabajadores derivadas por la prestacion del servicio y
cumplimiento de responsabilidades, con el fin de satisfacer
sus necesidades, motivar y retener a los trabajadores, existen
varias clases de compensacion, la compensacion econdémica
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directa que comprende el salario por la contraprestacion del
servicio en el cargo , la indirecta incluye propinas ,premios,
comisiones, gratificaciones y compensaciéon no econdmica
como menciones, diplomas, reconocimientos [16]. La
compensacion es un topico de particular importancia porque
tiene efectos significativos en el reclutamiento y retencion de
personal, las empresas deben tener la habilidad para atraer,
motivar y retener competencias y conocimiento critico, que
necesitan para operar efectivamente, de lo contrario, no
tendran gran oportunidad de crecimiento [17]. El sistema de
remuneracion empresarial debe tener en cuenta la equidad y
la competitividad.

Los procesos tradicionales de gestion humana, como la
descripcion y andlisis de cargos, reclutamiento, seleccion,
formacion, carrera, evaluacion del desempefio y
compensacion, parecen tener las mismas caracteristicas en
las pequefias empresas de diversos paises, no son dirigidos
por racionalidad técnica sino por aspectos culturales, ademas
no realizan planificacion, sino que reaccionan de acuerdo
con las necesidades de cada momento. [8].

IIIl. METODOLOGIA

Esta investigacion tiene un enfoque cualitativo, el
instrumento de recoleccién de informacion fue la entrevista a
profundidad con guia, para establecer como son realizados los
procesos de gestion humana en las empresas objeto de estudio,
teniendo en cuenta los criterios de los directivos y/o
encargados de recursos humanos en las empresas. La
entrevista es personal, con preguntas abiertas aplicando un
proceso inductivo. Las sujetos de estudio son las empresas el
sector financiero y de seguros de la ciudad de Tunja, con base
en la informacion suministrada por la Camara de Comercio de
Tunja se determiné las entidades objeto de estudio, se clasifico
segin su actividad economica por el CIIU (Clasificacion
industrial internacional uniforme) de las Entidades Financieras
y de Seguros. Para la investigacion se seleccionaron entidades
por muestreo no probabilistico incluyendo grandes y pequefias
entidades, con los siguientes criterios: Entidades financieras y
de Seguros (sociedades anonimas, privadas, economia mixta y
limitadas), con trayectoria de mas de un afio en la ciudad, con
un numero de trabajadores mayor a 5 con el fin de evidenciar
las practicas de gestion humana. La base de datos
suministrada contenia 190 registros, en los cuales se encontro:
Empresas que no pertenecian al sector, en proceso de
liquidacion, direcciones no encontradas y muchas ya no
existentes, en cuanto a las entidades de Seguros se encontraron
sucursales, agencias, y corredores (Asesores Comerciales) que
contaban con 1 trabajador. Se decidi6 trabajar con la sucursal
principal unicamente, debido a que en las sucursales se
realizan practicas de gestion humana orientadas por la
principal, quedando asi 20 Entidades Financieras y de Seguros,
todas colaboraron con la investigacion.

El instrumento de recoleccion de la informacion, guia de
entrevista, fue disefiada por los grupos de investigacion
INNTEC y Gerencia del Valor y Finanzas de la Escuela de
Administracion de Empresas de la Universidad Pedagogica y
Tecnologica de Colombia, cuyo objetivo es indagar acerca
de la forma en que se realizan los procesos de gestion
humana en las empresas, dirigida a Gerentes y/o encargados
del 4rea de gestion humana. Previo a la recoleccion de
informacion se realizé prueba piloto, con 6 entrevistas, para
asegurar que las preguntas estaban bien formuladas y si
cumplian con el objetivo. Se recolectd informacioén de cada
una de las 20 entidades relacionada con los elementos de la
plataforma estratégica y perfil de quien desempena funcion
de gestion humana, seguido a esto se plantean preguntas
sobre Descripcion y analisis de cargos, Reclutamiento de
Personal, Seleccion de Personal, Incorporacion, Formacion y
Entrenamiento, Remuneracién y Beneficios, Evaluacion del
Desempeifio, plan de Carrera e Higiene y Seguridad.

IV. RESULTADOS

Para mantener la confidencialidad de la informacion
suministrada y los datos de las empresas, se asigna la
siguiente clasificacion, EF entidad financiera y ES entidad de
seguros.

TABLA 1.
ENTIDADES FINANCIERAS Y DE SEGUROS
CLASIFI-
CACION TIPO DE EMPRESA NUM. TRAB
EF1 Sociedad Andénima 6
EF2 Sociedad Andénima 25
EF3 Sociedad An6nima 22
EF4 Economia Solidaria Zen plantz?
25 corretaje
EF5 Sociedad Andénima 24
EF6 Sociedad Andénima 80
EF7 Economia Mixta 625
EF8 Sociedad An6nima 17
EF9 Privada 18
EF10 Privada 12
EF11 Economia Mixta 101
EF12 Sociedad An6nima 21
EF13 Sociedad An6nima 18
ES1 Sociedad Limitada 5
ES2 Sociedad Andénima 14
ES3 Sociedad anonima 6
ES4 Economia Mixta 17
ES5 Economia Solidaria 11
ES6 Sociedad Limitada 7
ES7 Sociedad Limitada 13

Fuente: Elaboraciéon Propia

Descripcion 'y andlisis de cargos: Las entidades
Financieras y de Seguros cuentan con descripcion y analisis
de cargos definidos, sus trabajadores se encargan de hacer
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labores especificas, enfocados en la entrega de resultados
manteniendo los objetivos y competencias, que se plasman
en la plataforma estratégica; se evidencia que para cada
puesto de trabajo se ubican los colaboradores de acuerdo
con perfil ocupacional especifico pues se establece
claramente la persona que se requiere para cada funcion.
Aunque muchas de las entidades no cuenten con el area de
recursos humanos en sus oficinas ni las personas capacitadas
para esta actividad, los gerentes y directores velan por el
cumplimiento de los objetivos, siguiendo los lineamientos de
las centrales, logrando que cada trabajador se sienta parte
vital de la organizacion. “Esta descripcion permite la
eficiencia en los resultados puesto que dirige las actividades
de cada cargo, al cumplimiento de la filosofia y objetivos de
la empresa. (ES3). El sector financiero y de seguros en
general, se rige por politicas de resultados lo cual hace
necesario que las funciones y responsabilidades estén bien
definidas para cumplir con la razén de ser de las entidades
que cuentan con descripcion y andlisis de cargos, manual de
funciones y manual de procesos y procedimientos.

Reclutamiento de Personal: Se da oportunidad de
crecimiento profesional y personal en un 98% de las
entidades que fueron visitadas, los medios de reclutamiento
que utilizan con frecuencia son: bolsas intranet
(convocatorias en linea), Bolsas de Empleo privadas, SENA
(Aprendices) y el voz a voz; El reclutamiento interno esta
muy presente en este tipo de entidades que otorgan a sus
trabajadores la posibilidad de hacer carrera dentro de la
organizacion. Las convocatorias dentro de las empresas son
aspectos motivadores para los funcionarios, esta condicion
hace que se promueva la inversion en el conocimiento y la
capacitacion constante.

Seleccion de Personal: La seleccion de personal en las
entidades Financieras y de Seguros la realiza el gerente en la
mayoria de los casos con el aval de gerencia de recursos
humanos en las casas matriz ubicadas en otras ciudades, y en
las empresas que cuentan con el area de recursos humanos
local, este departamento se encarga de la respectiva
seleccion. Los criterios mas importantes en el momento de
seleccion de personal para este tipo de entidades son: las
competencias personales en primer lugar, en segundo lugar
la experiencia, en tercer lugar el nivel académico y en cuarto
y ultimo lugar la recomendacién; los instrumentos de
seleccion que se utilizan son la clésica entrevista seguida de
las pruebas psicotécnicas, pruebas de conocimiento, de
personalidad.

Incorporacion: Las entidades brindan capacitacion e
induccion a sus nuevos colaboradores, lo mismo para el
colaborador que toma el nuevo cargo, el proceso de
incorporacion lo realiza el jefe inmediato quien se encarga
de que el colaborador conozca sus funciones, su rol dentro
de la entidad y los aportes que debe realizar. El periodo de
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prueba de 2 meses, en el cual se procede a evaluar al
colaborador, se mide por resultados y las metas que este
logre cumplir ademas de la dedicacion y desempefio que
tenga con la entidad. Esta es una de las etapas mas
importantes, ya que es el proceso de ajuste de los individuos
y la empresa, en la que se establece la socializacion
organizacional, elemento importante debido a la adquisicion
y formacion de valores alineados con la cultura
organizacional.

Formacion y Entrenamiento: Estas entidades en general
mantienen capacitados a sus colaboradores, cuentan con
aulas virtuales y capacitacion presencial, con la
investigacion se destacan los principales criterios para llevar
a cabo los programas de capacitacion son:

Con un 37% confirman que la principal razon de
capacitacion es por los resultados de evaluacion del
desempefio, seguido del rendimiento del trabajador, los
resultados empresariales y por ultimo los ascensos de
colaboradores. Cabe notar una reflexion respecto al interés
de carrera en la empresa, fue el que menos respuesta tuvo, es
importante pensar, si ese enfoque podria ser motivo de
desercion en la organizacion.

Remuneracion y beneficios: En el sector financiero y de
Seguros de la Ciudad de Tunja el criterio nimero uno para
determinar los salarios es por las funciones que realiza el
colaborador, esto involucra el cargo y la remuneracion que
reciben, en el sector es comun ver que los pagos de salarios
se hagan quincenal, mensual y en algunas entidades década
10 dias, tienen varios tipos de contratos dependiendo el
cargo del colaborador pero la mayoria tienen contrato a
término, con un paulatino aumento del contrato a término
fijo inferior a un afio.

Evaluacion del Desempefio: En el 44% de las empresas, el
método de evaluacion de desempefo corresponde al
cumplimiento de metas, en segundo lugar estdn las
competencias, en tercer lugar por objetivos y se tienen
métodos de evaluacion que varian de entidad a entidad de
acuerdo con la autonomia que tienen y en donde se
encontraron métodos como evaluacion 360 grados.

Plan de Carrera: El sistema de convocatoria Yy
reclutamiento interno en las entidades financieras y de
Seguros es un proceso, en que se tiene en cuenta los logros y
el desempefio de los funcionarios, en las entrevistas se
resaltd mucho el seguimiento y la valoracion del trabajo de
cada integrante de la organizacion, por lo cual ha de formar
parte de un programa de desarrollo profesional y personal en
todas las organizaciones, donde los trabajadores conocen las
posibilidades de crecimiento en la empresa. “Aqui se hace
carrera siempre, las personas van ascendiendo dentro del
grupo, se presenta reclutamiento externo cuando no se
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cuenta con el personal para cierto cargo, pero en general rara
vez se presenta, en los cargos altos siempre se tiene presente
el compromiso del personal”. (EF6)

Higiene y Seguridad: El 95% de las entidades cuentan con
un programa de salud ocupacional, que lo tienen en
funcionamiento, a su vez existe un plan de higiene y
seguridad que estd acompafiado por un vigia, que en muchos
casos son los de la ARL, o el vigia se encuentra en las
oficinas a nivel Central, cuentan con un plan de Higiene y
Seguridad porque cuidan, protegen y velan por el
colaborador por sus condiciones fisicas y psicologicas.

V. CONCLUSIONES

Los procesos de reclutamiento, seleccion e integracion de
las entidades tienen presente que los trabajadores hacen parte
del activo mas importantes con los que cuenta la
organizacion. Para las entidades del sector financiero y de
seguros es importante contar con documentos que describan
los cargos, las responsabilidades, los deberes y los
procedimientos, pues son base del buen desempefio y por
ende de los resultados, en este sentido, este sector, por estar
constituido por empresas sucursales de firmas de mediano y
gran tamaflo y realizan los procesos de gestion humana de
manera sistematica.

En los procesos de reclutamiento y seleccion las entidades
convocan a colaboradores de la misma entidad para atraer
candidatos con experiencia en el sectory con el perfil
adecuado para los cargo, en casos de cargos inferiores se
requiere realizar reclutamiento externo. Los procesos de
reclutamiento y seleccion en el sector estudiado se realizan
de manera técnica, con la asesoria permanente de las oficinas
principales ubicadas, en las ciudades mas grandes del pais,
especialmente Bogota, asi hay una centralizacion de los
procesos de gestion humana, dando baja autonomia a las
sucursales, pero garantizando una selecciéon mas cientifica
del trabajador.

El proceso de capacitacion y formacion es imprescindible
para estas entidades, pues se destaco el interés y los medios
para estar a la vanguardia del mercado, por medio de aulas
virtuales empresariales, capacitaciones, cursos, talleres entre
otros. El sector financiero, en el pais, goza de gran fortaleza
y el mercado presenta grandes oportunidades de negocio,
como se puede verificar con el crecimiento de utilidades del
mismo, asi requieren necesariamente capacitar y entrenar a
su fuerza de trabajo para ganar clientes, asi se valen de las
distintas posibilidades que brinda el avance de las
tecnologias de informacién y comunicacion para facilitar el
entrenamiento y desarrollo de sus colaboradores.

El plan de carrera es un gran motivador para los
colaboradores, puesto que el mérito es la razon principal de

ascenso y crecimiento partiendo de la valoracion de los
esfuerzos individuales. En este sector existen posibilidades
de ascenso y plan de carrera, debido al tamaio de las
empresas, incluso posibilidades de traslado a otras ciudades
lo que esta muy lejos de las practicas en las mipymes pues
debido a su tamafio no hay posibilidades de plan de carrera.

El sector es competitivo y la mejor manera de compensar
a los trabajadores es con bonificaciones, que los motivan y
los lleva a alcanzar las metas propuestas, todo dirigido a los
objetivos empresariales, y al reconocimiento de los logros
individuales y académicos para crecer en la organizacion.

En algunas empresas del sector financiero y de seguros de
la ciudad de Tunja, se observo el hermetismo con el cual
manejan la informacion de su compaiia, pues se hizo
evidente la intencion de colaborar con la investigacion pero
solo teniendo contacto con directivos, pues un acercamiento
a los trabajadores fue imposible, asi mismo en el desarrollo
de las entrevistas, muchos de ellos se mostraron su negativa
directamente, lo que dificulto un poco el acercamiento, pues
las politicas de muchas de las entidades es no dar entrevistas
ni ser grabados dentro de la institucion.

Comparando la gestion humana en grades empresas, como
las entidades financieras y empresas de tamafio pequeio de
diferentes paises, se presentan diferencias una de las
principales es que en las grandes el recurso humano es
reconocido como fuente de ventaja competitiva, en las
pequeiias no; en las grades se evidencia la presencia de
divisions especializadas en la gestion de personal, en las
pequeiias no y se da mayor importancia a otras dreas como
finanzas y mercados; en las grandes las practicas de gestion
humana son formales, sistematicas y documentadas, ademas
estan alineadas con la plataforma estrategica empresarial, en
pequeflas organziaciones, son informales, generalmente no
estin documentadas y mucho menos alineadas con
plataforma estratégica pues la mayoria de empresas pequefias
no hay planeacion estratégica [8].
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