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Resumen

El propésito de la investigacion fue conocer las caracteristicas de las practicas de
gestion humana en empresas del sector comercio, dedicadas al comercio de muebles y
electrodomésticos. Se desarrollé con enfoque metodolégico cualitativo con apoyo
cuantitativo, aplicada a micro y pequefias empresas del subsector, utilizando encuestas
y entrevistas. El estudio aborda las principales practicas de gestion humana como
descripcion y andlisis de cargos, reclutamiento de personal, seleccién de personal,
entrenamiento, remuneracion y beneficios. Los hallazgos revelan similitudes vy
divergencias entre la realidad descrita por los encargados de las empresas y los
trabajadores. Asi mismo, se compara la situacién actual de dichas practicas con la teoria
de gestion humana y se presenta un andlisis de estos hallazgos con la realidad nacional.
En la investigacion se encuentran similitudes en algunas practicas, mientras que en
otras las diferencias son profundas. Ademas de la realidad de las practicas que se
ejecutan en las empresas estudiadas y de las similitudes y discordancias que hay con la
teoria, se encuentra informacién de vital importancia para empresarios, estudiantes y
demas interesados en el ambito de la Gestion Humana.
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Abstract

The purpose of the research was to determine the characteristics of human
management practices in companies in the commercial sector, dealing in furniture and
appliances, it was developed with a cualitative methodological approach, supported
whith a cuantitative, it was applied to micro and small enterprises in the subsector using
surveys and interviews. The study addresses the major human management practices
such as: description and analysis of positions, recruitment, training, compensation and
benefits. The findings reveal similarities and differences between the reality described
by managers of firms and workers. Likewise, the current status of such practices is
compared with the theory of humane management and an analysis of these findings
with the national reality is presented. The research found similarities in some practices
while in others, the differences are deep. In addition to the reality of the practices used
in the companies, in addition to the similarities and discrepancies between the theory,
information of vital interest to business, students and others interested in the field of
Human Resources is located.
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Introduccion

Este trabajo es parte del proyecto de investigacién Practicas de Gestiéon Humana en
Empresas del Sector Comercio de la Ciudad de Tunja. Se realiza con el objetivo de
identificar y caracterizar las practicas de gestiéon humana en empresas del subsector
comercial de muebles y electrodomésticos en la ciudad de Tunja y de realizar una
comparacion de estos hallazgos con las teorias consultadas e investigaciones nacionales
realizadas.

Se efectud un andlisis principalmente cualitativo con apoyo cuantitativo, partiendo de la
revision tedrica de las practicas de gestion humana (Alles 2006, Chiavenato 2002,
Dessler 2001, Dolan 2002), cuyos temas principales son descripcion y analisis de cargos,
vinculacién al trabajo (Reclutamiento, seleccion e incorporacion), formacion y
entrenamiento, remuneracion y beneficios, evaluaciéon del desempeno, plan de carrera,
higiene y seguridad en el trabajo. No obstante, en el presente trabajo sélo se presentan
todos resultados de cinco de ellas dado que la amplitud y extension de los resultados
impedirian un completo registro en el presente trabajo. Las practicas que abordaremos
son descripcién y andlisis de cargos, reclutamiento de personal, seleccién de personal,
entrenamiento, remuneracion y beneficios

El diagnéstico de gestion humana que se realizé en el sector, se efectué mediante la
aplicacion de instrumentos que permitieron identificar y caracterizar las practicas que
los encargados de la gestion humana de estas organizaciones estan implementando en
la actualidad, teniendo en cuenta el punto de vista tanto de los empresarios como de
los trabajadores (usando dos instrumentos distintos), contrastando las caracteristicas
identificadas con las practicas recomendadas por los tedéricos.

Esta investigaciéon es importante principalmente por la contribuciéon que realiza a los
diferentes actores como empresarios, académicos y estudiantes interesados en el
ambito de la gestion humana, ya que al conocer las particularidades de las practicas que
se desarrollan en empresas del sector comercio de la ciudad de Tunja dedicadas al
comercio de muebles y electrodomésticos, se estd generando conocimiento en esta
disciplina y es posible, entre otros, identificar las fortalezas y debilidades de estas
empresas para posteriores intervenciones, a través de practicas empresariales mas
acordes para cada tipo de empresa.

Los estudios sobre practicas de gestion humana en Colombia son muy escasos, quien
posiblemente mas ha investigado sobre este tema es Gregorio Calderén que junto con
Acrip (Asociacion Colombiana de Gestién Humana), ha centrado sus estudios en los
criterios de los directivos de las organizaciones; en este sentido se encuentra que estos
estudios se han enfocado por lo general en grandes empresas. De otro lado, las
investigaciones realizadas a micro y pequenas empresas a nivel nacional son también

REVISTA ENSAYOS. ANO 6, N° 6. JULIO - DICIEMBRE DE 2013.



pocas, a nivel de Boyacd y principalmente en la ciudad de Tunja no existen
investigaciones sobre las practicas que se llevan a cabo en las diferentes organizaciones,
lo que conlleva a carecer de una referenciacion adecuada de la ejecucién de las
practicas efectuadas en este medio. Por ello, con el fin de lograr una perspectiva mas
completa, se requiere no sélo conocer el punto de vista de los encargados de la gestion
humana, sino también el de los trabajadores, ya que sélo ellos pueden describir la
realidad que viven dentro de las organizaciones.

Los resultados de la investigacién permiten también, hacer una contribucién a los
procesos que se realizan en la ciudad, en cuanto a la mejora en la gestién de las
personas y capacitaciéon por parte de las entidades publicas y privadas, como el mismo
gobierno municipal y la Cdmara de Comercio de Tunja.

1. Marco Teérico

El concepto de gestién humana cobra cada dia mds importancia en las empresas, ya que
se reconoce en el recurso humano la importancia que éste tiene para el éptimo
desarrollo de la empresa y para la competitividad del mismo en el mercado.

La teoria de recursos y capacidades plantea que las ventajas competitivas de las
empresas estdn apoyadas en sus diferentes capacidades y recursos donde el ser
humano es fuente esencial de ventaja competitiva (Barney, 1991 citado en Rodriguez,
2012: 200). Segun Fuertes y Camero (2002: 60), ésta teoria fue utilizada inicialmente por
Ulrich (1986). Se afirma asi, que el éxito no sélo depende de la inversion fisica, sino que
influyen también las inversiones hechas en el recurso humano.

La importancia estratégica de la gestion humana es otro supuesto tedrico que se tienen
en cuenta en la presente investigacion y se encuentra en la misma direccién con la
teoria anterior; es decir, hacia el logro de ventajas competitivas sostenidas en el largo
plazo (Calderén y Alvarez 2006: 31). La coherencia estratégica de recursos humanos con
la estrategia empresarial permite la generacién de valor a la empresa y asi como lo
mencionan Calderén y Alvarez (2006: 31) “los sistemas de recursos humanos pensados
para optimizar las habilidades de los trabajadores y el comportamiento funcional de la
empresa no sélo mejoran el desempefo sino que son fuentes de ventaja competitiva
sostenida”. Si las personas y sus capacidades son una fuente importante de valor, es
necesario estudiar entonces cémo las organizaciones gestionan su recurso mas valioso.

Se debe partir entonces del concepto de gestion humana. En la teoria existen multiples
definiciones, pero en la presente investigacion se tuvo en cuenta la definicién hecha por
Jaramillo (2005: 107), el cudl define gestiéon humana como, el conjunto de procesos
necesarios para dirigir a las personas o recursos humanos dentro de la empresa;
partiendo del reclutamiento, seleccién, capacitacién, recompensas, evaluacién del
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desempeno, salud ocupacional y bienestar, entre otros, que conduzcan a la obtencién
de valor agregado para la empresa, los empleados y el entorno.

2. Metodologia de la investigacion

Se utilizé un enfoque cualitativo basado en entrevistas a profundidad con apoyo
cuantitativo para responder de una manera integral a la pregunta inicial ;Cudles son las
caracteristicas de las practicas de gestion humana en empresas del sector comercio
dedicadas al comercio de muebles y electrodomésticos en la ciudad de Tunja? Se hace
énfasis en la identificacion de las practicas reales de gestion humana en éstas
organizaciones, la descripcion de los atributos particulares de éstas practicas y la
indagacion acerca de los criterios para su aplicacion en la vision del empleador y del
trabajador.

Las practicas de gestion humana seleccionadas son las que normalmente se encuentran
en la teoria de gestion humana. Se tienen en cuenta los referentes para compararlos con
la caracterizacién realizada.

Para determinar las empresas objeto de estudio se tuvo en cuenta la base de datos
suministrada por la Cdmara de Comercio de Tunja; se trabajé con las organizaciones que
estan clasificadas en el Cédigo de Comercio, segun la actividad econémica que ejercen
en este caso empresas comercializadoras de muebles y electrodomésticos en la ciudad
de Tunja; se seleccionaron las empresas por muestreo no probabilistico procurando la
inclusion de empresas de diversos tamafios y dirigido a criterio propio con las siguientes
caracteristicas: por lo menos 3 afnos en el mercado y que hayan renovado registro
mercantil en el 2012, con un ndmero de trabajadores mayor a 1y por tanto con ciertas
practicas de gestion humana. Esta base de datos contenia inicialmente 96 registros, esta
informacién fue depurada segun el cumplimiento de las caracteristicas anteriores y
luego de corroborar la existencia de tales empresas mediante visitas personales a todas,
se obtuvieron finalmente 17 empresas, 12 microempresas®* y 5 pequenas empresas®>,
considerando todas éstas como un numero importante de las comercializadoras de
muebles y electrodomésticos de la ciudad de Tunja.

Se diseié una encuesta con preguntas acerca del area de gestion humana en donde se
encontro informacion basica de las empresas seleccionadas, asi como de los elementos
de la plataforma estratégica de cada una y el perfil general de cada uno de los
encargados del drea de recursos humanos. Finalmente se encuentra aproximadamente
5 preguntas por cada tema planteado, esta encuesta estaba dirigida a gerentes o

* De 1 a 10 trabajadores, segtin ley 590 del 2000.
* De 11 a 50 trabajadores, segtn ley 590 del 2000.
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encargados del 4rea de gestion humana en las empresas®s. Fue aplicada a 17
organizaciones, de las cuales sélo 5 tenian mds de 10 trabajadores y las demas tenian
entre 2y 5 personas.

Para el andlisis cualitativo se escogieron las empresas mas representativas del sector, 5
empresas mas una empresa que tenia menos trabajadores pero que en la encuesta
aplicada se evidencié que manejaban varias practicas de gestion humana.

Se elaboraron dos guias de entrevista teniendo en cuenta las practicas mencionadas
(una para empleadores y otra para los trabajadores), las cuales contienen preguntas
abiertas, cerca de 4 correspondientes a cada tema. Ademas se quiso complementar esta
informacién con casi 7 preguntas que buscaban conocer las expectativas, percepcion,
intereses, motivaciones, frustraciones, satisfacciéon con el ambiente de trabajo, entre
otros. Esta informacion hace posible tener una vision mas completa de la gestién
humana que se desarrolla en la empresa.

Las entrevistas fueron grabadas y luego transcritas para su posterior evaluacion e
interpretacion con la ayuda Atlas. Ti version N° 7, una herramienta informatica para
facilitar el andlisis cualitativo de datos.

Para dar mayor validez y confiabilidad a la investigacion, se utilizé la técnica de
triangulacién de datos y métodos, que busca darle mayor veracidad a la informacion
encontrada en el sector. En cuanto a la triangulacion de datos se compara la
informacién dada por los empleadores, la informacién dada por los trabajadores,
informacién sobre practicas de gestién y los procesos que se han dado a nivel nacional
sobre el tema. Para la triangulacién de métodos se obtuvo informacion de practicas de
gestion humana en el sector estudiado a través de encuestas y posteriormente por
medio de entrevistas a empleadores y trabajadores, contrastando los resultados con
estudios empiricos similares realizados en el pais, con la ayuda de la observacién para
tener mayor claridad de la informacién dada por los diversos empresarios y
trabajadores.

3. Resultados

Una vez recolectada la informacién de las empresas de sector comercial de muebles y
electrodomésticos de la ciudad de Tunja, se presentan a continuacién los hallazgos
acerca de las caracteristicas de las practicas de gestion humana; se encuentra los temas
y en cada uno de ellos la informacién obtenida de los gerentes, luego lo dicho por los
trabajadores y su divergencias o similitudes; en el mismo tema, se realiza una

3 Por lo general, en las empresas del estudio tanto micro como pequenas, la persona responsable o encargada de la
organizacion es quien desempena las funciones de gestion humana.
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comparacion desde el punto de vista tedrico con la realidad encontrada; por ultimo, se
realiza el analisis de los hallazgos respecto a la realidad nacional.

3.1 Descripcion y Analisis de Cargos

Sélo en la mitad de las empresas del estudio se cuenta con un documento que contiene
la descripcion y analisis de cargos, pero por ser en la mayoria de los casos sucursales, los
encargados de la gestién humana, no tienen un control directo sobre éste, ya que ha
sido disefiado y establecido previamente por las oficinas principales ubicadas en otras
ciudades diferentes a Tunja. En las demds, no existe este documento dado el
tradicionalismo y empirismo del duefio o encargado de la empresa.

Sélo en dos de ellas los criterios esenciales para el desempero de cargos se hacen de
acuerdo a manual de funciones: “cada cargo tiene un manual de funciones" (E5)¥’, en las
demds se mencionan cualidades y valores de la persona, mientras que los trabajadores
se enfocan en aspectos como el buen servicio al cliente. Esto es una muestra de que no
hay, en este sentido, una comunicacién clara entre gerencia y trabajadores acerca de
qué es lo que se busca o se espera del trabajador. Independientemente del cargo al que
aspira la persona, en 5 de las 6 empresas la cualidad principal, requerida para lograr el
desempeno de cargos esperado del trabajador, es la experiencia. S6lo en una empresa
se hace énfasis en que la persona debe tener un nivel minimo de estudios.

Desde la comparacion de los hallazgos y la teoria sobre este tema, se encuentra que no
se entiende claramente, por lo general, la diferencia entre descripcién y el andlisis de
cargos y aunque ya esta establecido los gerentes se refieren a la descripciéon de cargos y
se entiende s6lo como la descripcion de las funciones; pero como lo menciona Dessler
(2001: 114), se debe listar también las responsabilidades, el reporte de relacién, las
condiciones laborales y las responsabilidades de supervisién del mismo; tampoco se
mencionan los requisitos fisicos, intelectuales y las condiciones de trabajo.

Desde el punto de vista nacional y local, se asemejan los resultados a los de Calderén y
Alvarez (2006: 36) y Jaramillo (2005: 125), ya que en la mayoria de las empresas no existe
este documento y la realizacion de las labores de los empleados se basan en
inducciones establecidas por el administrador o gerente y su experiencia.

3.2 Reclutamiento de Personal

El reclutamiento en las microempresas se realiza a través de recomendaciones. Mientras
que en las pequenas empresas el 50% de ellas usan las bolsas de empleo y empresas

37 Dando cumplimiento al compromiso de confidencialidad con las empresas entrevistas, las citas correspondientes
a la entrevista se identifican con la letra E acompanadas de un nimero de 1 a 6. Se emplea la letra E para hacer
referencia a entrevistas concedidas por los gerentes o encargados de la Gestiéon Humana en la respectiva empresa.
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temporales, s6lo en uno de los casos se basan en las recomendaciones. Segun los
trabajadores y contrariamente a lo dicho por los gerentes, el medio mas empleado es la
recomendacién “yo soy conocido de la novia de Gerente de sucursal y pues me dijeron
que habia un trabajo, él me llamé y me dijo que presentara la hoja de vida para
pasarsela al gerente principal” (TE5)®. Aparecen otros medios que no fueron
mencionados inicialmente por los empleadores, como los convenios entre universidad-
empresa como son las practicas empresariales y los avisos en el establecimiento.

En cuanto a la comparacién con la teoria no se realiza evaluacién de este proceso, por
ende, no se contemplan las ventajas y desventajas del mismo, tales como costos y
tiempo de ejecucién. De los tipos de reclutamiento mencionados en Chiavenato, (2000:
217), el que mas se aplica en las empresas entrevistadas es el reclutamiento externo.
Ademads, uno de los métodos mds utilizados a nivel nacional y que ha sido de gran
aplicacion en las empresas son las referencias o recomendaciones.

3.3 Seleccion de Personal

En las microempresas, dentro del proceso de seleccion de personal, el elemento que
mas se emplea es la entrevista, realizada principalmente por el duefo de la empresa,
mientras que en las pequenas empresas se realiza por el gerente y se presenta de una
forma mas completa incorporando las técnicas de seleccion, ya que incluye evaluacién
de hoja de vida, pruebas de seleccion (profesionales y psicotécnicas) y entrevistas; esto
es ratificado por los trabajadores; sin embargo, en dos empresas el proceso es mas
sencillo de lo inicialmente expuesto por los gerentes “le hacen la entrevista y luego le
toca ir a firmar contrato” (TE6). Un instrumento adicional que aparece en uno de los
procesos es la visita domiciliaria.

Los criterios que se tiene en cuenta para la selecciéon de personal son comunes, prima la
experiencia independientemente del cargo, aunque se tiene en cuenta también en la
mayoria de los casos el perfil para cada uno. La intuicién, para un coordinador, es mas
importante que la seleccién que realiza la empresa temporal. En este proceso se tiene
en cuenta principalmente la hoja de vida, experiencia, presentacién personal, fluidez
verbal, compromiso, agresividad en las ventas y en un caso certificado de libertad de
una propiedad.

Desde la perspectiva tedrica y teniendo en cuenta las pruebas de seleccién mencionadas
por Montes y Gonzales (2006: 87), en el sector estudiado, méas de la mitad de las
empresas el proceso se desarrolla de una forma completa, incluyendo técnicas como
evaluacién de hojas de vida, entrevistas de seleccion, pruebas de conocimientos y

* Dando cumplimiento al compromiso de confidencialidad con los trabajadores entrevistados, sus respuestas se
citan con la letra T acompaiadas de la letra E y un nimero de 1 a 6, indicando asi la empresa a la que pertenece el
trabajador.
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pruebas psicotécnicas. En una de las empresas aparecen algunos elementos diferentes
no mencionados en la teoria como visita domiciliaria y el certificado de libertad de una
propiedad.

El tipo de entrevista que se da en estas empresas son por lo general entrevistas
individuales, en algunos casos dirigidas; se usa también la entrevista final que suele ser
acompanada por el gerente, en esta parte de la entrevista es donde se evalla la
informacién suministrada en la hoja de vida y ciertas actitudes y/o habilidades
especificas segun el perfil del cargo, pero no se realiza evaluacién formal del proceso de
seleccion.

En la comparacion con las investigaciones nacionales se encuentra que a diferencia de
los estudios hechos por Calderén y Alvarez (2006: 36), en las empresas de la muestra de
la ciudad de Tunja, no se centran Unicamente en la entrevista; se realizan ademas
pruebas para evaluar el potencial de los candidatos para ocupar la vacante.

3.4 Capacitacion

El proceso de capacitacion no se realiza en el 58% de las microempresas, mientras que
en las pequenas se realiza en un 80%; sin embargo, como se constata en el estudio
cualitativo, esta capacitacion se orienta a fortalecer en la mayoria de los casos la parte
operativa, o al saber hacer del trabajador; pocas son las empresas que capacitan para
desarrollar competencias adicionales en los trabajadores. En la mayoria de las empresas
realizan capacitacion a través de empresas externas como las ARP, Cdmara de Comercio
y las fabricas de las marcas de electrodomésticos que son alli comercializadas.

Los trabajadores corroboran la informacién obtenida de los encargados de gestién
humana, ya que afirman que la capacitacion es brindada dependiendo del cargo y que
la reciben tanto de las mismas empresas como de empresas externas, “nosotros
tenemos un cronograma de capacitacion, uno por la ARP, otro como tal el de la empresa
y la que les dan los proveedores a los asesores” (TE3). En dos de los casos, en los que
segln el encargado la capacitacién era brindada por empresas externas, los
trabajadores afirman que no hay capacitacion.

Ademads no hay coherencia entre los objetivos que los empleadores buscan con la
capacitacion y los objetivos percibidos por los trabajadores. Para los primeros, los
objetivos estan enfocados en formar a los trabajadores en los temas que los gerentes
consideren pertinentes, de acuerdo a los requerimientos de cada cargo y de los mismos
trabajadores, como mantenerlos a la vanguardia en conocimientos sobre los productos,
mientras que para los trabajadores, el objetivo de la capacitacion, es formar
integralmente y contribuir al crecimiento personal.
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Desde el punto de vista tedrico, teniendo en cuenta los tipos de capacitaciéon descritos
por Robbins & Coultier (2005: 294), el tipo de capacitacion que por lo general reciben los
trabajadores del subsector es de tipo técnica. Es importante resaltar el trabajo que
hacen las ARP casi en la totalidad de las empresas, ya que son las encargadas de brindar
la capacitacion de tipo obligatoria. La evaluaciéon del impacto de la capacitaciéon no se
encuentra estandarizada en ninguna empresa, ésta se realiza sélo por revisién de los
resultados a corto plazo y el cumplimiento de metas en cuanto a ventas.

De forma similar a lo que sucede a nivel nacional, en la ciudad de Tunja se espera que los
aspirantes vengan con los estudios y experiencia, la capacitaciéon que bridan es entorno
a actualizaciones de la industria por empresas externas, de acuerdo al criterio y
experiencia de los gerentes o, en algunos casos, a la programacion de las ARP. También
se repite la situacién descrita por Calderdon y Alvarez (2006: 38), en donde la
capacitacion se enfoca principalmente en aspectos técnicos y operativos orientados al
cargo.

3.5 Remuneracion y Beneficios

En las pequeinas empresas se encuentra, desde el punto de vista de los encargados, que
la determinacién de salarios se hace teniendo en cuenta la experiencia, las funciones y
la profesién; pero hacen especial énfasis en el nivel del cargo. Algunos beneficios que
ofrecen a los trabajadores son primas navidefas, fondo de empleados o cooperativas.
Dos de las empresas se destacan por procurar y enfocarse en el beneficio y bienestar de
los trabajadores, en otras dos se enfocan en beneficios econémicos y las dos restantes
no brindan ningun tipo de beneficio.

Por su parte los trabajadores consideran que la determinaciéon de salarios se hace
teniendo en cuenta el nivel de los cargos en la mayoria de los casos. Aparece también el
minimo como referencia para asesores de venta, pero su salario incluye también las
bonificaciones y comisiones que ganan por sus ventas: “aqui entramos con el minimo y
no importa la experiencia, ni nada y se gana un poquito mas por comisiones” (TE6). Los
beneficios que los trabajadores resaltan son el fondo de empleados y actividades para
crecimiento personal que la empresa les ha brindado, por ejemplo, la oportunidad de
estudiar en un caso.

Desde el punto de vista tedrico en varias empresas no hay un sistema definido para
determinar los salarios, algunas usan el minimo como base y otras lo hacen segun el
cargo que ocupan. En cuanto a incentivos algunas empresas sélo se ocupan en pagar el
salario mes tras mes, lo que no es motivante para el trabajador. En cuanto a la
comparacion con los estudios nacionales, hay similitud con el de Gémez et al., (2010: 40),
en donde los empresarios de Pereira dan beneficios como las bonificaciones y cumplen
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con las fechas de pago, ya que en Tunja también utilizan las bonificaciones para
incentivar a sus trabajadores asi como el pago a su debido tiempo.

Conclusiones

En las empresas que son sucursales y en donde existe el documento que contiene la
descripcion y analisis de cargos, éste ya ha sido fijado previamente por las oficinas
principales; es decir, que los gerentes no tienen un control y conocimiento claro del
tema, ya que es percibido por lo general como un manual de funciones. El desempefio
en las empresas en donde los encargados son empiricos, se basa principalmente en la
experiencia con la que venga el trabajador cuando ingresa a la empresa. La diferencia
de criterios entre encargados y trabajadores dejan ver que hay una falta de una
comunicacion efectiva que permita una coherencia entre lo que se espera del
trabajador y lo que él cree que debe dar a la empresa.

La recomendacién es el medio mas comun que emplean los trabajadores tanto de la
micro empresa, como de la pequeia empresa para hacer reclutamiento. En la pequeia
empresa los encargados de la gestién humana indican el uso de empresas temporales y
bolsas de empleo; pero los trabajadores mencionan por lo general la recomendacién.
Esta es una similitud que se encuentra con los estudios hechos en otras ciudades del
pais.

Aligual que en la descripcién de cargos, en la seleccion de personal prima la experiencia
como criterio de selecciéon para todos los cargos, pero sin dejar de lado el perfil
establecido para cada uno. El proceso de selecciéon en la mayoria de las empresas del
estudio se realiza de forma completa incluyendo evaluacién de hoja de vida, pruebas de
seleccion y entrevista. Los resultados de estas pruebas de selecciéon son un factor
decisivo para la seleccién de la persona.

La capacitacién dada a los trabajadores por lo general se enfoca en fortalecer las
competencias operativas del trabajador. Se destaca la alta participacion de las empresas
externas en este proceso. Esto es ratificado por los trabajadores; sin embargo, la
evaluacién de la efectividad de las capacitaciones recibidas, no es valorada
formalmente, sino que, se hace por observacion y andlisis de los resultados o de las
ventas. Desde el punto de vista tedrico se encuentra una capacitacién de tipo técnica,
los resultados en este tema también se asemejan a los hallazgos hechos a nivel nacional.

La experiencia de la persona también es uno de los factores que incide en la
determinaciéon de salarios. No obstante, segun los encargados y reafirmado
nuevamente por los trabajadores, la fijacién de salarios se hace de acuerdo al cargo. En
cuanto a los asesores de venta se hace por lo general con base al minimo. Los beneficios
que mencionan inicialmente los encargados como un fondo de empleados,
cooperativas primas, etc., son confirmados por los trabajadores. Al igual que en los
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estudios nacionales las bonificaciones son empleadas como medio de motivacién para
elevar el desempenio de los trabajadores.

El desarrollo de las diferentes practicas de gestion humana cumple de una manera
parcializada con la teoria propuesta para cada tema. Cada empresa aplica las diferentes
herramientas dependiendo del tamafo de la misma y de sus necesidades, ya sean los
requisitos para definicion de los procesos, aplicacion de métodos, herramientas y
evaluacién de los mismos procesos, en esto interviene por lo general el mismo juicio y
experiencia del encargado o, simplemente los procesos ya han sido establecidos por las
sedes principales de estas empresas.

Cerca de las mitad de las empresas del estudio cualitativo (en su mayoria pequefas)
tienen formalizadas y estructuradas la mayoria de las practicas de gestion humana
estudiadas. Estas empresas tienen en comun que son sucursales y/o estan orientadas
por un sistema de gestiéon de calidad, lo que conduce a que procesos como la
descripcion y anadlisis de cargos, capacitacion, seleccién de personal, remuneraciéon y
beneficios, entre otros, estén documentados. Por su parte, en las microempresas se
evidencia un alto grado de informalidad de las diferentes practicas de gestion humana,
dado su caracter familiar y empirismo de los duefios, quienes son los encargados de la
gestiéon humana en sus organizaciones.

Comparar las perspectivas entre gerentes o duefios de las empresas y trabajadores,
sirvié para verificar en varias situaciones para evidenciar que una cosa es lo que quieren
mostrar los encargados de la forma cédmo se realiza la gestién humana en su
organizacion y otra cosa es lo que dicen los trabajadores; aunque algunos no tengan los
conocimientos suficientes para hablar con fluidez de los diferentes temas, si pueden
describir la forma como son tratados y contar con sinceridad como es la ejecucién de los
procesos. También, en las entrevistas con los trabajadores se percibe cémo influyen los
beneficios dados, la capacitacién, la remuneracion recibida por su trabajo y en general
los beneficios, en la motivacion, frustraciones, actitud y compromiso del trabajador para
con la empresa. Se evidencia ademas, la preocupacion por mejorar las condiciones de la
vida laboral de los trabajadores y la importancia del talento humano para varias
empresas; sin embargo, en la mayoria les hace falta involucrar al personal en sus
plataformas estratégicas.
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