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REsuMEN

En el marco de unainvestigacion financiada
por laUniversidad Nacional de Colombiase
escribi6 estearticulo derevision delalitera-
tura especializada sobre la gestion humana
en las organizaciones. En e texto se deter-
minan |as principales teorias que han servi-
do de sustento a las investigaciones en €l
campo disciplinar, seperfilan lastendencias
tanto para la préctica como para el debate
académico en la gerencia de recursos hu-
manos Yy se destacan los hallazgos sobre la
importancia de las personas para construir
unaventajacompetitivasosteniday del &rea
de gestién humana para obtener capacida-
des organizativas.

Palabras clave: gerencia de recursos hu-
manos, ventajacompetitivasostenida, inves-
tigacién en gestion humana, recursos y
capacidades.
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ABSTRACT

Human Resource Management in Organi-
zations: A Complex Phenomenon. Evolu-
tion, Challenges, Trends, and Research
Per spectives

Within the context of the research financed
by Universidad Nacional de Colombia, this
paper reviews the specialized literature on
human resource management in organiza
tions. It determines the main theories that
have served as a basis for research in this
discipline and profiles the practical trends
in human resource management as well as
the academic debate at hand. It also high-
lights findings on how important persons
arefor building a sustained competitive ad-
vantage and how important the human re-
source management area is for obtaining
organizational capabilities.

K ey words: Human resource management,
sustained competitive advantage, human
resource management research, resources
and capabilities.
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I ntroducciéon

Las primeras précticas de gestion humana
surgen en el medio estadounidenseamedia-
dos del siglo XIX con e desarrollo de las
grandes empresas y €l inicio de la consoli-
dacién del modelo capitalistay su sistema
de produccion industrial (Barley y Kunda,
1995). Desde esa fecha se han presentado
significativos cambios en su concepcion y
en su aplicacion.

Precisamente, esaevolucidny en especia los
aportes aque estdllamadalagestion humana
en el nuevo modelo tecnoeconémico, que
privilegiael conocimientoy laspersonascomo
fuente de ventaja competitiva sostenida
(Wright y McMahan, 1992; Lado y Wilson,
1994), generaron lamotivacion pararealizar
el presentetrabgjo derevision, € cua selle-
vé acabo apartir delaliteraturaespecidiza
da, en especia la anglosgjona, que aparece
publicada en algunos de los principales
journals del mundo. Esta opcion se asume
por la mayor accesibilidad de los textos de
referenciay por laincidencia que en cuanto
a construccion tedrica tiene la escuela
anglosagjona.

Tanto la préctica de lagestion humana como
lainvestigacion de ladisciplinaen el paisse
encuentran en estado incipiente, aungque en
un proceso de transicion de una concepcion

1 Aunque en Colombia estd muy generalizada la ex-
presion talento humano, en la literatura interna-
cional se emplea recursos humanos, razén por la
cual en el presente trabajo se utilizan indistinta-
mente, a igual que las expresiones gerencia de
recursos humanos, gerencia del talento humano
y gestion humana.

tradicional de funcion administrativa a una
funcidn estratégica, lo cual hacellamativo para
gerentes e investigadores conocer 10os desa
rrollosy tendenciasqueen € ambito mundial
presenta este campo del conocimiento.

Aungued estado delasituacion en Colombia
sera objeto de otro escrito, los resultados de
la presente revision se constituyen en un
insumo importante para comprender la evo-
lucidn del &rea de recursos humanos en la
empresa local y reconocer los avancesy li-
mitaciones que la gestién humana tienen en
el pais; iguamente, se pretende aportar a
debate académico arededor de los diversos
roles que puede desempefiar €l dreay lasexi-
gencias cada vez mayores frente a los retos
delaglobalizaciony € comercio mundial.

El articulo se organiza en cinco secciones.
En la primera se pretende mostrar la com-
plejidad del fendmeno estudiado cuando se
trasciende lamiradade laadministracion de
personal. La segunda muestra la evolucion
y losretos que hatenido que afrontar ladis-
ciplinay lapracticadelagestion humanaen
un largo periodo histérico. Un aparte muy
especial lo constituye la tercera seccion, en
lague se analiza el paradigmadelo estraté-
gico en lagestion humana, pues a partir del
trabajo seminal de Devana, Fombruny Tichy
(1981) sedaun giro tanto alainvestigacion
como alavisién empresarial de lagerencia
de los recursos humanos. En la cuarta sec-
cioén se sintetizan las principales tendencias
de lagestion humana, planteadas a partir de
la evolucién y del surgimiento de nuevos
factorescomo laglobalizacion, € libre mer-
cado y las nuevas condiciones empresaria-
les que pronostican un nuevo contrato
psicol 6gicoy practicas mas adecuadasauna

227



GREGORIO CALDERON HERNANDEZ, CLAUDIA MILENA ALVAREZ GIRALDO, JULIA CLEMENCIA NARANJO VALENCIA

economiade apertura. En laquintase anali-
zan las perspectivas y los focos de interés
de lainvestigacion en el campo disciplinar,
afin de tratar de dilucidar los fundamentos
tedricos y las tendencias a futuro.

Contar con los ultimos avances arededor de
un campo disciplinar resultaimportante tanto
para los profesionaes de las empresas como
para los académicos e investigadores que a
partir de los resultados de este trabajo encon-
traran inspiracién parasu quehacer y cuestio-
namientos para sus trabajos de investigacion.

El articulo aporta una vision de la complgji-
dad delagestion humanamésalladelamira-
datradiciona delasprécticasadministrativas
sobre recursos humanos: una comprension
sobrelaevolucion del &rea de talento huma:
no, su rol frente a los objetivos organizacio-
nalesy los retos que en € caso colombiano
apenas se empiezan a visumbrar; asi mis-
mo, se resalta el papel estratégico de la ges-
tion humanay lasimplicaciones de ello para
el logro de ventajas competitivas fundamen-
tadas en las personas y ofrece alos académi-
cos multiples posibilidades para abordar
preguntas de indagacién en ladisciplina.

1. Lagestion humanaun fenébmeno
complgo

En la concepcion del management la vision
de la gestion humana se puede considerar
reduccionista pues se ha centrado fundamen-
talmente en las précticas y sus efectos sobre
los resultados de la organizacion y sobre los
diversosactoressocidesqueen elaintervie-
nen; sin embargo a hacer unarevision dela
evolucion de este campo del conocimiento
se observa su complejidad tanto por la canti-
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dad de interrel aciones que se generan como
por |os aspectos que se deben considerar.

Alrededor de la gestién humana se conju-
gan, a menos, siete factores que inciden en
su concepcion, filosofia y préacticas, las
cuales se presentan en €l Gréfico 1.

Asi escomo, por gemplo, las primeras prac-
ticas de gestion humana que surgen al fina
lizar el siglo XIX en el medio industrial
estadounidense estan orientadas a mejorar
las condiciones mentales y morales de la
fuerza de trabajo, y no resulta gratuito que
las oficinas antecesoras de los actuales de-
partamentos de talento humano se llamaran
secretarias de bienestar (Barley y Kunda,
1995). Estaorientacién esexplicable por las
condiciones sociales, politicas y econémi-
cas de la época (asociadas con la manufac-
turaen masa, el crecimiento de las grandes
corporaciones, € fortalecimiento del indivi-
dualismo), influidas por la moral religiosa
propia de los protestantes estadounidenses.

Otro gemplo de la manera como las condi-
ciones sociales, politicas y econémicas inci-
den en € tipo de précticas puede verse en €
caso colombiano, a inicio del siglo XXI, a
observarse un predominio de practicas orien-
tadasalograr laflexibilizacion productivay la
desregulacion en la fuerza de trabgjo (siste-
mas de contratacion flexible, polivalencia, re-
muneracion por productividad, gestion por
competencias) determinadas, a su vez, por la
presion de un nuevo orden empresaria en €
que degjade ser importantelarel acion estabili-
dad-ledltad, quefueralabase del contrato psi-
coldgico preva ecientedurantelosUltimoscien
afiosdel capitdismoy paracuyardacion era
muy importante € sistema de sdlecciony €
sistema de carrera:
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Gréfico 1
Factores que intervienen en la gestién humana

Caracteristicas socio-politico-
econdémicas del momento histérico

Concepcién dominante sobre el ser
humano

Formas de organizacion del trabajo

Concepcion del trabajo

Relaciones laborales

Mercado laboral

Teorias de gestion dominantes

Fuente: elaboracién propia.

Lanuevaconfiguracion empresarial enred ha
conllevado importantes transformaciones en
lasrelacioneslabordesanive individua y co-
lectivo enlasociedad contemporanes, lasque
colocan uncompleoy dificil retoalagestion
de la fuerza de trabgjo, no obstante, que €
discurso dominante de management o geren-
cia concibe que en el nuevo marco del orden
empresarid, ene queseimponelaconcurren-
ciaexacerbada, lostrabajadoresal incorporar
una mentalidad competitiva se adecuarian a
lasdemandasdeflexibilidad sin of recer resis-
tencias, comportandose “como empresarios
desi mismos’. (Urrea, 2003, p. 6)

En cuanto alaconcepcion dominanteenrela
cion con € ser humano, también incide en la
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manera como e redizalagestion, puess se
asume que la persona se comporta conforme
alos principios de laracionaidad econdémica
(Arrufiada, 1998), las précticas de gestion
humana serdn muy diferentes s la concep-
Cion es de hombre social 0 s predomina €
concepto de hombre organizaciond: “Unaor-
ganizacion establece determinadosva oresmuy
generaes por medio de su estructura bésica
ingtitucional y trata de conseguir una confor-
midad entre éstos y |os val ores organizativos
de los digtintos grupos que existen dentro de
eld’ (Simon, 1972, p. 191). Cuando predo-
mina e concepto de hombre psicolégico, €
papel deladireccion del persond estaraenca
minado a reconciliar a los individuos con la
organi zacion, adapténdol osadla(Cruz, 2000).
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Laorganizacion del trabajo, en cuanto trata
aspectos técnicos y sociales de la division
del trabajo entre las personas y las méqui-
nas, influye en e surgimiento y desarrollo
de nuevas précticas de gestion humana,
como sucedié con € taylorismo, quediolos
sustentos para justificar la seleccion y el
entrenamiento; con € toyotismo (y en ge-
neral con el modelo japonés), que conllevo
los circulos de calidad, implico repensar e
trabajo en equipo y e enriquecimiento de
tareas y promover la polivalencia (Novick,
2000), o con € neoliberal, que gener6 las
tendencias de la subcontratacion y todo lo
relacionado con laflexibilizaciony desregu-
lacion (Urrea, 2003).

Por su parte, la concepcién dominante so-
bred trabajo determinalafilosofiadelages-
tién humana. Asi, por ejemplo, desde la
perspectiva clasica de laeconomia, € traba-
jo era el generador de valor, lo cua desem-
boca en un conflicto moral, pues la riqueza
obtenida por € empresario provendria del
trabajo no pagado a los trabajadores; €llo
explicaque laactividad de direccion de per-
sonal se hayaenfocado en el bienestar delos
empleados y en su desarrollo moral, mental
y fisico. Cuando €l trabajo se considera una
mercancia (concepcién neoclasica) se le
puede dar a trabajador €l trato propio de
cualquier recurso productivo, y por lo tanto
laactividad de gestion humana se convierte
en una labor técnica para su administracion
(procesos de seleccion, contratacion, entre-
namiento, remuneracion y desvinculacion,
denominada precisamenteadministracion de
personal):

Frente a estas doctrinas, unas que tratan de
subordinar €l trabajo al mercadoy enel fon-
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do doblegar alaclase obreraatravésdela
flexibilizacién; otras que buscan un nuevo
acuerdo entre el capital y el trabajo con fle-
xibilidad, y las Ultimas quelo desprecian, en
el mundo empirico capitalistalo que queda
es todavia una mayoria asalariada, aunque
con una importante extension del trabajo
desregulado y por cuenta propia. (De la
Garza, 2000, p. 27)

Otravariable determinante en lagestion hu-
mana son |as relaciones laborales, entendi-
das como las normas, los procedimientos,
las précticas y las poaliticas que regulan las
relaciones capital-trabajo. Sinduda, las prac-
ticas seran diferentes en un contexto de re-
gulacién con significativa proteccién
individual y colectiva de los trabajadores y
con un amplio reconocimiento de la activi-
dad sindical, alas encontradas en un mode-
lo en el que el Estado carece del papel
regulador frente a las fuerzas del mercado
(Dombois, 2000).

Desde una mirada sociolégica, €l mercado
laboral se considera el “conjunto y arreglo
de normas, mecanismos y précticas de re-
gulacion social de la capacitacion, ddl re-
clutamiento, de la asignacién, de los
ascensos y de la remuneracion en € traba-
jo" (Pries, 2000, p. 521). Desde una pers-
pectiva economicista, esas relaciones las
determinalaofertay la demanda, como su-
cederia con cualquier mercancia, pero la
realidad social ha mostrado que: (i) estas
précticas no se rigen por lalogica del mer-
cado y (ii) se generan condiciones en las
cuales, por giemplo, para una empresa en
determinadas circunstancias sea mas renta-
ble la promocion interna que recurrir a re-
clutamiento externo, o que frente a oficios
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altamente calificados o de caracteristicas
idiosincrésicaslaremuneracion no serijapor
las simples reglas de la competencia.

Por ultimo, la gestion humana esta influida
por el desarrollo de las teorias organizacio-
nales, socialesy de gestiéon. Durante el pre-
dominio de la teoria comportamental de
orden psicol égico, laactividad de direccién
delas personas estuvo focalizada en la bls-
gueda de comportamientos apropiados para
el cumplimiento de la tarea, mientras que
con el surgimiento deteorias emergentesdel
management, como la de recursos y capa
cidades, €l foco gira hacia el logro de los
objetivos organizacionales mediante la ali-
neacion estratégica. El surgimiento de teo-
rias como €l institucionalismo sociol 6gico
ha presionado la accién sobre aspectos de
la cultura organizacional, en tanto que la
dependencia de recursos |o ha hecho sobre
lasrelaciones de poder (Wrighty McMahan,
1992).

Lainteraccién de todos estos factores lleva
a comprender la gestion humana més ala
de unalabor administrativa de cumplir con
unos procesos y procedimientos de admi-
nistracion de persona y permite visualizar
€l papel del &rea de talento humano en rela-
cién con la responsabilidad socia de la or-
ganizacion, la responsabilidad con los
diversos grupos de interés (accionistas,
empleados, directivos y clientes), pero so-
bre todo con una gran responsabilidad ha-
cia la persona como ser humano.

2. Evolucion y retosdela gestion
humana

A partir de los factores mencionados se trata
se sintetizar la evolucion dela gestion huma
naen lasorganizaciones, dividiéndolaen cin-
co periodosqueinician en 1870, paraterminar
formulando las tendencias y retos que, de
acuerdo con la literatura especidizada, se le
presentan a esta funcion (cuadros 1y 2).

Cuadro 1
Evolucién de los factores que determinan la gestion humana
Periodos | 1870.1900 1901-1930 1931-1960 1961-1990 1991 en adelante
Factores
Concepcion ser Hompre_ ! Hombre Hombre
econémico Hombre social - .
humano ] organizacional psicoldgico
racional
Mercancia .
L ] Creador de valor . . Mercancia libre
Concepcion trabajo por excelencia regulada por el Mercancia regulada Mercancia regulada mercado
mercado
Caracteristicasddl | Mejoramiento | Movimiento Ingtitucionalizacion | Globalizacion Nealiberalismo
momento histérico industrial obrero
Relaciones laborales . Negociacion L . Flexibilizacion y
(factor determinante) Huelgas Salarios colectiva Negociaci6n colectiva desregulacién
Economia
Economia neoclésica, ] o
Teorias aplicadas ala | clésica, administracion M oqe(nlsmo . Neoi nst!tumonal 1Smo, Confluencia
L. L L, S sistémico, relaciones | estrategia, cultura -~
gestion administracion cientifica, Humanss oroanizacional tedrica
sistemética psicologia 9
industrial

Fuente: elaboracion propia.
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Cuadro 2
Evolucién del quehacer de la gestién humana
Factores Periodos | 1870.1000 1901-1930 1931-1960 1961-1990 1991 en adelante
Condiciones que Logro dela
Problema Comportam iento Eficienciadel afectap la estrategia del Respuestaa .
del trabajador en capacidad : i problemas criticos
central taller negocio y gestion ;
el taller humanaen el delo cultural del negocio
trabajo
Lograr nivelesde | Desarrollar
Alinear valores e Oraanizar & lealtad, recursos y Apoyar el
% Objetivo intereses de los trag iovla motivacion y capacidadespara | desarrollo de
IS bésico trabajadores con u jrvié/i()n satisfaccion para | el logro de capacidades
2 los de propietarios p garantizar objetivos organizacionales
s productividad organizacionales
! o Nogiaio e
Acciones a:r:]t?grelf ISICOY | Administracion cglrttaicctilvaa,d on Précticas de alto gestion del
principales ) del personal participacion, rendimiento conocimiento,
trabajador enriquecimiento - -
tarea gestion estratégica
del &rea
Identificacion | Secretarias de Departamento de Depa(tamento de | Departamento de Direccion de
. ) Relaciones Recursos
del &rea bienestar Personal . Talento Humano
Industriales Humanos

Fuente: elaboracion propia
2.1 Primera etapa: 1870-1900

Este periodo esta signado por los efectos de
larevolucionindustrid y € afianzamiento del
liberalismo econdmico en el mundo: lade-
fensa de la propiedad privada y el predo-
minio del individualismo sobre opciones
colectivas se ven relacionadas con el sur-
gimiento de grandes corporaciones, en un
contexto de cambio social, revolucion tec-
nologica, ampliacion de mercados eincre-
mento de la competencia.

El trabgjo era considerado el verdadero ge-
nerador de valor, por cuanto €l valor de la
mercancia lo determinaba el costo de pro-
duccion que, a su vez, dependia de la canti-
dad de trabajo que hubiera requerido para
su fabricacion. Se consideraba trabajo pro-
ductivo basicamenteel trabgjoindustrial. De
esta manera, la ganancia capitalista se aso-
ciaba con trabajo no pagado, lo cua gene-

232

rabaun dilemamoral: ¢cémo justificar lari-
gueza obtenida por €l trabajo de otros? De-
bido a las presiones y demandas de los
trabajadores surge un movimiento denomi-
nado de megjoramiento industrial, que:

En su esenciaera decididamente unanocién
protestante del deber. Como losindustriales
habian logrado suriquezay posicion mediante
€l trabajo de otros, estaban moralmente obli-
gadosaasumir susresponsabilidades, no sdlo
frente alaeconomia, sino frente a bienestar
individual y colectivo de sus empleados.
(Barley y Kunda, 1995, p. 142)

Se presentaun desarrollo incipiente del con-
cepto de gestion con la denominada admi-
nistracion sistematica (Barley y Kunda,
1995), cuyos principios podrian resumirse
en: la pertinencia de solucionar los proble-
mas mediante la cooperacion y no € con-
flicto, la motivacion tanto de trabajadores
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como empresarios (las utilidades), la nece-
sidad deintervenir en las condicionesdelos
trabajadoresy no en las condiciones del tra-
bajo y la responsabilidad desde el punto de
vistade lagestién humana, como yase dijo,
gue se centra en el bienestar individual y
colectivo del empleado.

En estas condiciones, laactividad delo que
podria asimilarse a las &reas de gestion hu-
mana del momento se centra en garantizar
lapaz industrial, paralo cual debe tratar de
alinear los valores, creencias e intereses de
los actores (trabajadores y propietarios);
buscar un comportamiento apropiado del
trabajador en € taller, y propender por €
bienestar fisico y mental del trabajador. Al-
gunas funciones que desarrollabala gestion
humana tenian relacién con el control dela
produccion, la contratacién de persona y
los sistemas de remuneracién (Barley
y Kunda, 1995).

2.2 Segunda etapa: 1901-1930

La segunda etapa se caracteriza por € acen-
tuado conflicto obrero-patronal, €l impacto
delarevolucion bolchevique, lascondiciones
generadas por laPrimeraGuerramundial y la
crisis de 1929, que desembocd en e derrum-
bedelaeconomiamundial, asociado todoello
con el nuevo modelo de acumulacion de ca-
pita que se fortalece en este periodo.

Laeconomia neoclésicadesarrollaun nue-
vo concepto del trabajo, que se asume
COMO una mercancia, cuya cantidad es
asignada por €l mercado y su precio co-
rresponde a salario; de manera que el pre-
cio delamercanciaes un producto marginal
del trabagjador.

A lapersona se e concibe como un hombre
econdémico-racional que conocelasrelacio-
nes causales de medios-finesy que trata de
optimizar dichasrelaciones en bisquedadel
maximo beneficio materia. Se consideraque
la naturaleza humana es egoista y que por
ello lapersonatiene comportamientos opor-
tunistas, los cuales se manifiestan en lasre-
laciones de trabajo. El surgimiento de la
administracién cientifica, planteada por
Taylor (1981), conlleva dos impactos signi-
ficativos en la gestién de las personas:

Por una parte, separa € trabajo del trabaja-
dor, y de estamanera se hace unadiferencia
ciénentreel quedisefia(piensa) y € quehace
(gjecuta) y entre e que hacey € que super-
visa (relacién de mando y control). En la
nueva organizacion del trabajo setratade no
degjar nadaalainiciativa, creatividad y auto-
nomia del trabgjador. Se cambia el gedela
preocupacion de las condiciones del trabagja
dor alapreocupacién por las condicionesdel
trabajo. De esta manera se sientan los funda-
mentos para la seleccion, € entrenamiento,
laremuneracion y la supervision dd trabaja
dor, los cuales son reforzados con los traba:
josdelapsicologiaaplicadasobrelosfactores
fisioldgicosy psicol gicos vinculados con la
fatigay lamonotoniay los aportesrelaciona-
dos con las cualidades mentales de la perso-
na (Ibarra, 2000). Se crean formalmente los
departamentos de persond (Ferguson, 1971),
cuyo problema central sera colaborar para
alcanzar la€eficienciaend talery susfuncio-
nes son las reconocidas como administra
cién de personal.

2 Es de recordar que Taylor consideraba que €l con-
flicto obrero-patrono no era un problema de lu-
chade clases, sino unasituacion de disfuncionalidad
administrativa y que, por lo tanto, podria ser evi-
tado mediante una apropiada administracion.
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Por la otra, con la organizacion taylorista
del trabajo se establecieron las bases del
contrato psicoldgico, fundamento de la re-
lacion trabajador-empresario durante el res-
to del siglo XX: el empresario garantiza
estabilidad y el trabgjador entrega lealtad y
productividad.

2.3 Tercera etapa: 1931-1960

Como consecuencia de la crisis de 1929, se
considera que € libre mercado no garantiza
las condiciones para € desarrollo de la eco-
nomiay el bienestar de las personas, y se
aboga entonces por unaintervencion del Es-
tado queregulelasrdaciones. Simultaneamen-
te, desde & punto de vista socia se reconoce
laexistencia del conflicto de clase, que con-
tradice la posicion taylorista de coincidencia
de intereses entre trabajador-patrono.

Si bien no cambia la concepcidn de trabajo
COmMOo mercancia, ya no sera una mercan-
cia que siga las reglas del mercado libre,
sino quetendraregul aciones establ ecidas por
el Estado, lo que da paso a las relaciones
industriales con instituciones reguladoras y
la participacion tripartita: trabajadores (sin-
dicato), empresarios y gobierno.

Sereconoce a ser humano como hombre so-
cial con necesidades de indole superior, més
alla de las necesidades primarias que serian
suplidas mediante un buen sistema de remu-
neracién; un ser emociona que busca reco-
nocimiento, aprobacion socia y participacion.
Estasituacion llevd, asu vez, areplantear las
causalesdel rendimiento en lafébrica

A partir de este momento se reconocera €
carécter estratégico del contexto especifico
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del trabajo, que deberacontar con un codigo
social informal coherente con lasfinalidades
delaempresa como medio paratransformar
las actitudes de los trabajadores, y facilitar
con ello unamayor cooperacion. Solo asi se-
riaposible, afirmaban, a canzar mayoresni-
velesdeproductividady, alavez, encauzar €l
descontento obrero. (Ibarra, 2000, p. 251)

La organizacion del trabgjo taylorista sufre
una modificacion a partir de la experiencia
de Ford, puessi bien semantieneladivision
del trabajo en sus condiciones iniciales, se
incluyen lalinea de montaje, los transporta
dores mecanicos y el encadenamiento de
operaciones, situacion que modifica el tipo
de supervision centrada en €l trabajador, en
la supervisiéon del proceso y en los cuellos
de botella que se generaran.

Desde €l punto de vista tedrico, debido a
florecer delateoriaorganizacional y a inte-
rés despertado en algunas ciencias sociales
como la sociologia y la psicologia, surgen
nuevas miradas para interpretar o humano
en la organizacién: la escuela de relaciones
humanas (que se habiainiciado en el perio-
do anterior); lapsicologiaadministrativa, con
los planteamientos de la sefiora Follett, rela
tivamente desconocidos en nuestro medio
y de atasignificacion paralagestion huma
na (Graham, 1997); la escuela del compor-
tamiento, y, mas recientemente, la teoria
contingencial (afinales del periodo), cuyas
caracteristicas han sido agrupadas bajo €
concepto de modernismo sistémico:

Vision paradigméticaque reafirmalaracio-
nalidad como fundamento del conocimien-
to, el lenguaje como instrumento de comu-
nicacion, la neutralidad valorativa, la



GESTION HUMANA EN LAS ORGANIZACIONES UN FENOMENO COMPLEJO: EVOLUCION, RETOS, TENDENCIAS Y PERSPECTIVAS DE INVESTIGACION

separacion entre el sujeto que conoce y €
objeto conocido; en fin, la realidad como
“objeto” manipulable empiricamente, para
observar y comprobar sus propiedades in-
herentes. (Ibarra, 2000, p. 258)

Desde el punto de vista de la gestién hu-
mana, se traslada la preocupacion por el
taller hacia las condiciones que afectan la
capacidad humana en el trabgjo, es decir,
debe orientarse a alcanzar |ealtades, moti-
vaciones y satisfacciones de parte del tra-
bajador, que conlleven ala productividad.
Deestamanerael esfuerzo delagestion de
|as personas se centra, por una parte, en €l
manejo de las negociaciones colectivas y,
por la otra, en lograr la participacién del
trabajador, mejorar €l trabajo en equipo y
enriquecer latarea.

2.4 Cuarta etapa: 1961-1990

El desarrollo explosivo de las tecnologias de
lainformacién y la comunicacion, las rela
ciones de interdependencia entre |os paises,
el resurgimiento del libre mercado, € predo-
minio mundial del capital financiero especu-
lativo caracterizan este periodo en el quesurge
con fuerza el concepto de globaizacion.

Simon (1972) acufiael concepto de hombre
organizacional uhombre administrativo, que
actllasobrelabase de unaracionalidad limi-
tada y que, por lo tanto, mas que maximi-
zar, busca “resultados satisfactorios’, esto
es, trata de reducir la incertidumbre y para
ello es capaz de formular estrategias de
manera que las el ecciones que se hagan no
sean fruto del azar, sino que correspondan
aintencionalidadesy reglas racionales para
el manejo de los recursos.

Por otra parte, el boom japonés lleva arevi-
sar la gerencia que hasta ahora se habia de-
sarrollado desde |la perspectiva raciondista
estadouni dense (escuela neoclasica de la ad-
ministracion), especial mente con los aportes
de laescuela contingencial, € enfoque de la
teoriade sistemas aplicado alas organizacio-
nes, los aportes de la teoria de administra-
cién por objetivosy losdesarrollosdelateoria
delaedtrategia. El trabgjo de Ouchi (1982) y
los consecuentes de Peters y Waterman
(1984), Schein (1988), Smircich (1983),
entre otros, segun los cual es | as organi zacio-
nes serian sistemas de significados construi-
dos socia mente, dan una nueva perspectiva
alagestion de las personas.

El impacto en gestién humana se da en as-
pectos practicos como e desarrollo de un
nuevo modelo de organizacion del trabgjo,
conocido como toyotismo, que alin mantie-
neladivision del trabajo del fordismo, pero
asume la produccion flexible apoyada en
procesos de automatizacion de los proce-
sos productivos, lo cual demanda nuevas
capacidades y habilidades de |os operarios.
Otro efecto fueron los modelos de partici-
pacion como los denominados circulos de
calidad, orientados a mejorar la participa-
cién y compromiso de los trabajadores con
su labor y con su equipo de trabajo.

Pero el cambio masexigente sepresentapara
las &reas responsables de la gestién huma-
na, que deben trascender su activismo en
précticas aisladas o procesos funcionales
parareorientar su accion hacia el apoyo del
logro de los objetivos del negocioy haciala
gestion cultural de la organizacion, paralo
cual debe buscar € desarrollo de los recur-
sos y capacidades que hacen competitiva a
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la empresa (Kamoche, 1996; Wright,
McMahany McWilliams, 1994).

2.5 Quinta etapa: 1991 en adelante

Lascondicionesdelaglobalizacioniniciadas
en la etapa anterior se intensifican, con un
predominio del denominado model o neolibe-
ra, en e cual la competencia en mercados
mundiales es la caracteristica predominante
y paralo cua las empresas deben estar pre-
paradas. Urrealo plantea en estos términos:

Es en un nuevo contexto transnacional de
acumulaciony regulacion capitalista, bajo
la hegemonia del capital financiero-
accionario, que aparece el nuevo régimen
de movilizacién de la fuerza laboral, que
Coutrot denominaneoliberal, el cual seim-
pone en la organizacion del trabajo y con
ella, en la configuracién mismade laem-
presacapitalistacontemporanea. Lacarac-
teristicapredominante seralaconcurrencia
exacerbaday con ellalaincertidumbre en
medio de mercados desregul ados, respecto
alasformas anteriores de mercados prote-
gidos que eran mas afines alos regimenes
fordistas. (2003, p. 2)

El modelo neoliberal de organizacion del tra-
bajo se caracteriza por actuar en red, de
manera que no se necesita una confluencia
espacial, por especializacion de productos
diferenciados, por cooperacion impuesta por
el mercado, por plurifuncionalidad en cada
unidad productivay, especia mente, por for-
mas inestables de empleo (Urrea, 2003), es
decir, después de cercade cien afios se rom-
pe uno de los fundamentos del contrato psi-
coldgico delaempresacapitalista: lalealtad
frente alaestabilidad.
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Surge de agui unade las grandestareas para
las &reas de la gestion humana: construir las
bases de un nuevo contrato psicol dgico, que
al parecer se esta edificando sobre la rela
cién lealtad vs. potenciacién de la persong;
es decir, que si no se puede garantizar esta-
bilidad, la empresa debe ofrecerle ala per-
sona la posibilidad de desarrollar sus
capacidades quele garanticen empleabilidad,
pues lacarreraprofesional que antes sefun-
damentaba en la posibilidad de crecimiento
en el interior delaempresa, ahoralahace el
individuo en el mercado laboral. Esto ha
dado pie a la denominada caza y manteni-
miento de talentos.

Por otraparte, dado que € trabajo no manual
pasd a reemplazar a trabajo manua como
generador devalor enlaempresa, sederrumba
el planteamiento taylorista de evitar la auto-
nomia, lainiciativay lacreatividad del traba
jador y, por e contrario, se vuelve algo no
solo deseable, sino un imperativo para ser
competitivos; de ali e surgimiento de nue-
VoS retos en la direccion de las personas: la
gestion del conocimiento y la gestion por
competencias, es decir, gestionar € talento
(Gubman, 2000; Jericd, 2000).

En consecuencia, la accion central de ges-
tién humanase orientaaresponder alos pro-
blemascriticosdelaempresa, como retencion
de clientes, aumento de la productividad,
mejoramiento de la calidad o reduccion del
ciclo productivo, para lo cud sus activida-
des deben concentrarse en apoyar € desa
rrollo de capacidades organizacionales.

Unamirada a posteriori, que siempre resulta
muy comoda para € anaista, pues permite
afirmar que cada escuelarealizo sus aportes,
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sin embargo, presenta también debilidades.
Asi, por ggemplo, laadministracién de perso-
nal fundamento lainstrumentacion funcional
del &reade gestion humana, que durante afios
fue la esencia del campo de conocimiento;
no obstante, marco durante mucho tiempo la
actividad en tareas operativas muy distantes
de un papd estratégico en la organizacién.
Lasreacionesindustrialesdegjaron ampliasen-
seflanzas en concertacidn tripartita, pero des-
cuidaron las relaciones individuales y
personales de trabajo. Los recursos huma
nos, como enfoque, lograron posicionar la
funcién en el mismo nivel de los recursos
financieros y tecnolégicos; sin embargo,
deshumanizaron la actividad de la gestion
humana. Por ultimo, e modelo neolibera es
una prueba de lacapacidad de adaptacion del
&rea para responder a las exigencias exter-
nas, pero ha mostrado resultados no desea
dos en aspectos de calidad de vida labora y
de predominio de intereses productivistas
sobre intereses humanos.

3. Gerenciaestratégica del talento
humano

Un capitulo aparte merece en esta revision
el enfoque estratégico de la gestion huma-
na. A raiz del trabgjo seminal de Devanay
su equipo académico (Devannaet a., 1981;
Fombrun, Tichy y Devanna, 1984) se em-
pieza a cuestionar la funcion de gestion hu-
manapor encontrarse centrada en €l ambito
operativo y por descuidar aspectos clave
como: qué tipo de personas se requiere en
el largo plazo en la organizacién, qué hacer
para desarrollar un sistema de recursos hu-
manos que apunte al logro de metas estraté-
gicasy como lograr que la gente trabaje en
funcion de lamisién organizacional.

Los esfuerzos de los investigadores y estu-
diosos se orientaron, al menos, hacia cua-
tro aspectos: (i) alinear lasdiversasprécticas
con la estrategia del negocio (Schuler y
Jackson, 1987; Lengnick-Hall y Lengnick-
Hall, 1988), (ii) lograr el encaje de laestra-
tegiacompetitivadelaempresay e sistema
derecursos humanos (Milesy Snow, 1984),
(iii) conseguir una coherencia interna entre
las diversas practicas (Valle, 2004) y (iv)
encontrar una asociacion entre gestion hu-
manay e desempefio del negocio (Guptay
Govindargjan, 1984; Becker y Gerhart, 1996;
Delaney y Huselid, 1996).

Entre los model 0s propuestos mas reconoci-
dos de la integracion de recursos humanos
con la estrategia se encuentran € de Milesy
Snow (1984), quienes basados en una tipo-
logia anterior propuesta por ellos mismos
(Milesy Snow, 1978) sugieren unarelacion
entre tres estrategias. prospectivas, defensi-
vasy analizadoras, con dos configuraciones
de recursos humanos: € primero denomina
do makeointerno (desarrollointerno decom-
petencias, consistenciainternadelaspoliticas
de compensacion y rendimiento medido por
el comportamiento y los procesos) y € se-
gundo buy o de compra (adquirir €l capital
humano en & mercado labord).

Otra tipologia reconocida es la Schuler y
Jackson (1987), quienes adaptando laclasifi-
cacion hecha por Porter (1991) propusieron
tres arquetipos de relaciones: (i) paraunaes-
trategia de innovacion se requieren practicas
proclivesal riesgo, orientadasal largo plazoy
quefaciliten e comportamiento cooperativo;
(i) una estrategia de reforzamiento demanda
comportamientos altamente confiables, de
identificacion de las personas con la organi-
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zacion 'y adaptables a cambio; mientras (iii)
la estrategia de costos buscara précticas que
maximicenlaeficiencia.

Por ultimo, Lengnick-Hall y Lengnick-Hall
(1988) consideran que la gerencia de recur-
s0s humanos tiene dos dimensiones. metas
organizacionalesy disponibilidad derecursos,
de manera que se genera una matriz de cua-
tro escenarios. desarrollo, expansion, produc-
tividad y redireccionamiento, de maneraque
segun sus hipdtesis las empresas que formu-
lan su estrategia, integrando recursos huma-
nosy estrategiacompetitiva, tendrén un mejor
desempefio en € largo plazo.

Algunos principios que surgen de estos estu-
dios se asocian con la necesidad de que las
areas de gestion humana se orienten al desa-
rrollo de las practicas que les son propias,
pero no solo en relacion con los trabgjadores
de base, sino que también consideren como
“clientes internos’ a los gerentes y mandos
medios. El departamento de recursos huma:
nos debe entender el lenguaje delosnegocios
y laprécticadelaplaneacion estratégica. Esta
area deberd ser capaz de formular su propia
estrategia funcional y convertirse en un con-
sultor profesional de las gerencias de linea.
Por otra parte, la gerencia de recursos huma-
nos debe contribuir no sdlo alaimplementa
cidndelaedtrategia, sino aparticipar, ademas,
en su formulacion.

La consecuenciainmediata de estos nuevos
principios emergentes en el campo discipli-
nar esladiferenciacin necesaria entre acti-
vidades de recursos humanos, que generan
costos, y aquellas que generan valor y su
incidenciaen laposibilidad de llevar acabo
la externalizacion de algunos procesos que
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desrutinicen lalabor y faciliten a sus profe-
sionales centrarse en aquellas de caracter
estratégico (Valle, 2004); sin embargo, tal
vez la consecuencia mas importante es €l
reconocimiento de que las personas y su
gestién pueden convertirse en fuente deven-
taja competitiva sostenida (Wright et al.,
1994; Peffer, 1996; Lado y Wilson, 1994).

Pero, ¢cdmo surge este denodado interés por
considerar a las personas fuente de ventaja
competitiva sostenida? Su origen se remon-
taalos planteamientosiniciaes de Penrose
(1959) vy los posteriores desarrollos de
Barney (1991) y Peteraf (1993), quienes,
ademés de otros investigadores, desarrolla-
ron la denominada teoria de recursosy ca-
pacidades®, lacual resaltalaimportanciade
los recursos y en especia los intangibles
paraal canzar lacompetitividad.

SegUn estos autores, para que una empresa
logre una ventaja competitiva sostenida se
deben cumplir las siguientes condiciones:
heterogeneidad de los recursos y las capa
cidades entre las empresas, imperfecta mo-
vilidad de los recursos, dificultad para ser
imitados o sustituidos, escasez y, sin duda,
gue los recursos y capacidades agreguen
valor alaorganizacion. Y estas condiciones
las pueden alcanzar los recursos humanos,

3 Se entiende por recursos todos aquellos factores de
produccién sobre los cuaes la empresa puede ger-
cer un control efectivo independientemente de que
pueda tener sobre ellos derechos de propiedad (Ca-
mison, 2002), y por capacidades, |a habilidad que
tiene un grupo de recursos para desempefiar una
tarea o actividad de modo integrado. Estas permi-
ten el despliegue coordinado de recursos para trans-
formarlos en productos y generar valor agregado
(Hitt, Ireland y Hoskisson, 1999).
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més que los tecnologicos y de capital fisi-
co. Le corresponde, entonces, a la funcion
de recursos humanos otorgarles a sus re-
CUrsos estas caracteristicas a través del de-
sarrollo de competencias, el fomento de una
cultura organizacional favorable ala com-
petitividad, la organizacion del trabagjo, la
blsgueda de précticas de alto rendimiento,
€l desarrollo de programas de motivacion,
entre otros (Berg, 1999; Pfeffer, 1998; Lado
y Wilson, 1994; Walton, 1985).

La influencia estratégica del area de recur-
sos humanos adquiere asi una doble impor-
tancia: al relacionarse con una fuente
importante de ventgja frente a los competi-
dores, las personas constituyen €l capital
humano para las organizaciones (Wright,
Dunfort y Snell, 1991; Wright, McMahany
McWilliams, 1994) y €l departamento mis-
mo puede llegar a congtituirse en fuente de
capacidades organizacionales en la medida
en gue dicho capital humano se convierta
en capital organizacional (De Sady Garcia,
2002; Ordiz, 2000; Lado y Wilson, 1994).
Dolan et a. afirman que sera mayor lain-
fluencia estratégicadel area:

Cuanto mas dependan las actividadesdela
empresadel componente humano|...] cuan-
to mas orientado esté dicho departamento
acubrir necesidades delosatosdirectivos
[...] cuanto més cuente con politicas inno-
vadoras de recursos humanos[...] cuando
las actividades y politicas de recursos hu-
manos tengan una perspectivadelargo pla
z0[... y] cuanto mas numerosasy comple-
jassean lastécnicas que emplee paragjercer
el control y procesar lainformacion. (2003,
p. 270)

Sin duda, €l avance disciplinar tiene algunos
principios universales, especiadmente en lo
relacionado con laimportanciade |as perso-
nas en construir ventaja competitiva sosteni-
da, pero no puede desconocerse que para el
contexto colombiano tienen que considerar-
se especificidades, como e predominio de
las pymes con caracteristicas muy diferen-
tes alas medianas y grandes empresas esta-
dounidenses o europess; lapocatradicion de
la gerencia colombiana en hacer explicitas
sus estrategias, lo cua dificultalaaineacion
conlasedtrategiasfuncionalesy especia mente
con gestion humana, y, por Ultimo, la pre-
sion por los resultados de corto plazo, tipico
de muchas empresas locales, 1o cua hace
dificil laformulacion estratégica que por de-
finicion esdelargo plazo.

Igualmente, es indispensable reconocer di-
ferencias en aspectos demogréficos, lega-
lesy culturalesen laconcepcidn colombiana
frente a los paises desarrollados; influyen
factores como el exceso de oferta de traba-
jadores, € relativamente bajo nivel educati-
vodelafuerzalabord, labajasindicalizacion
de la masa trabajadora, las condiciones de
violencia en que se desenvuelven muchos
delosfuturostrabajadores, todo lo cual hace
gue las prioridades en la gerencia de talento
humano sean diferentes en las empresas
colombianas, asi como diferentes |as estra-
tegiasy las herramientas de gestion.

4. Tendenciasdelagestion humana

Una vez planteada en forma sintética una
perspectiva de la evolucion de la gestion
humana, se pretende presentar una vision
de hacia dénde se orienta dicha gestion a
partir de laliteraturarevisada. Paraello, en
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primer lugar, se analizan los factores gene-
radores de cambio y, posteriormente, se
muestran las principal es tendencias.

Los cambios en los diversos ambitos eco-
noémico, socia y politico han afectado las
organizacionesy, dentro de éstas, unas areas
mas que a otras. La direccién de recursos
humanos, sin duda, es una de las més afec-
tadas (Ulrich, Losey y Lake, 1998), por ello
paraentender | astendencias actual es es per-
tinente conocer cuales han sido los factores
generadores del cambio (se plantean cinco
factores determinantes, aunque no sean los
Unicos) en relacion con la gestion humana
en las empresas.

El primer factor, y tal vez uno delos cambios
méssignificativos, fuereconocer quelasfuen-
tes de éxito tradicionales, centradas exclusi-
vamente en las ventajas pais o0 ventajas
industria, como la tecnologia de producto y
de procesos, los mercados protegidos o re-
gulados, € acceso a recursos financieros y
|as economias de escal a, habian perdido peso
relativo (Pfeffer, 1996), y aceptar que exis-
tian unas ventajas empresa que, sin descono-
cer la importancia de las ya mencionadas,
podrian explicar también €l éxito organizacio-
nal. Laformulacion delaestrategiadebe con-
siderar losactivosintangibles, lascapacidades
delaempresa, haciendo hincapiéen €l apren-
dizgjeorganizaciona y lainnovaciony enlos
recursos disponibles, en especia & conoci-
miento (Hamel y Prahalad, 1999).

Al tiempo surge una teoria emergente que
tratade explicar lacompetitividad de laem-
presa a partir de una vision basada en los
recursos y las capacidades, con factores
como lainnovacion, la adaptabilidad, lara-
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pidez y la eficiencia, que se convierten en
elementos clave delanuevaventajacompe-
titiva (Wernerfelt, 1984; Becker y Huselid,
1999), lo que a su vez demanda una estrate-
gia fundamentada en la calidad de los pro-
ductosy servicios, € servicio a clientey la
excelencia operativa (Treacy y Wieserma,
1995). Su consecuenciainmediataes el re-
conocimiento de las personas como base de
dicha ventgja competitiva (Barney, 1991,
Pfeffer, 1996) vy, por lo tanto, mayores exi-
gencias en su gestion.

Un segundo factor que estd motivando €l
cambio en lagestién humana, ya menciona-
do en el numeral anterior, eslaglobalizacion
y sus efectos en |la apertura de mercados, €l
incremento de la competencia, los mayores
impactos delatecnologiadelainformacion,
laeliminacion de barreras sociaesy politi-
cas (Brockbank, 1998), entre otros, y que
estén gerciendo una presion inusua sobre
los costos de las empresas y |as reestructu-
raciones internas, que se reflejan en proce-
sos de downsizing, que normal mente afectan
las plantas de personal con todos sus efec-
tos sobre motivacién y compromiso de las
personas. A su vez, este proceso de globali-
zacion, paraddjicamente, demanda mas in-
novacion en productos y procesos, mayor
compromiso de la gente, més eficiencia en
el uso de los recursos, asi como un lideraz-
godiferenteal tradicional y unasinergiaor-
ganizativa éptima (Brockbank, 1998).

Un tercer factor que puede mencionarse es
el redisefio delasorganizaciones, incluidala
reduccion, la externalizacion de procesos e
incluso de negocios completos, la fusiéon o
compra, €l trabajo enred, €l trabgjo por pro-
cesos, laintegracion vertical y lateral que se
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reflgjan en diversostipos de contratos (tem-
porales 0 a media jornada), sitios alternati-
vos de trabgjo (SAT), equipos autbnomos,
cambios en la concepcion de supervision,
gue hacen que las précticas tradicionales de
gestion humana se vuelvan obsoletas e in-
eficientes (Mohrman y Lawler 111, 1998).

El cuarto factor es el cambio del concepto
de empleo por el de empleabilidad, que de-
rrumba el contrato psicoldgico tradicional
basado en el empleo de por vida, que permi-
tia construir las relaciones de confianza y
lealtad en doble via, base a su vez del com-
promiso de las personas con la empresa.
Otros efectos de este cambio se observan
en los planes de carrera, que pierden senti-
do en los términos en que habian sido trata-
dos tradicionalmente, y en el concepto de
oficio, que se sustituye por €l de asignacio-
neslaboralestemporales(Mohrmany Lawler
11, 1998).

El dltimo factor tiene relacion con una re-
conceptualizacion delas organizacionesy su
responsabilidad social, pues se cuestiona y,
al menos parcialmente, se hasuperado lafor-
mulacion friedmaniana de que la Unica res-
ponsabilidad socia delaempresaeragenerar
ganancia para €l accionista, e incluso se po-
driair més alla del planteamiento de la res-
ponsabilidad frente a los grupos de interés
afectados (stakeholders) parallegar alo que
Lozano (1999) denomina responsividad so-
cial, y Gomez y Cavo (2004), actuacion so-
cial de la empresa; “son necesarios de
consolidar un conjunto de principiosque, mas
alla de la aceptacion de la responsabilidad
social de la empresa, promuevan su actua
Ccién permanente y proactiva en sintonia con
losinteresesy exigencias de la sociedad”.

Estanuevavision de las organizacionestie-
ne un impacto sobre la concepcion que de
lo humano se tiene en ellas y, por lo tanto,
vaaincidir en politicas y précticas:

Lo que en Ultimo término se plantea, por
tanto, es que lacomprension de larealidad
organi zativa (con todas sus potencialidades)
en el contexto social, cultural y tecnol égico
contemporaneo nosllevairremediablemen-
teapreguntarnos por lacalidad humanaque
haraviablelasorganizacionesen € futuro, y
a preguntarnos por el desarrollo en el seno
de las organizaciones de todo lo que hace
referenciaa potencial humano cualitativo.
Y esto supone que el sujeto de la empresa
han de ser |as personas, y no las estructuras
ni losprocedimientosni el dinero. (Lozano,
1999, p. 265)

Esto ha generado cambios en la gestion hu-
mana dentro de las organizaciones, que se
trataran de resumir en cinco tendencias, que
asu vez pueden ayudar acomprender el valor
agregado que de €ellas se espera:

Primera. La gestion humana debe pasar de
un activismo detipo administrativo en labo-
res como pago de némina, programas de
bienestar y funciones de administracion de
personal a convertirse en un socio estraté-
gico gque debe participar no solamente en la
gjecucion de laestrategia, sino que debein-
fluir desde su formulacion (Beer, 1998;
Barney y Wright, 1998; Fitz-Enz, 1990).

Segunda. Tiene que abandonar la actitud
reactiva que ha caracterizado a érea para
pasar a ser proactiva; en otras palabras, pasa
de ser defensora del status quo a ser lider de
transformaciones culturales (Dolan, 2000).

241



GREGORIO CALDERON HERNANDEZ, CLAUDIA MILENA ALVAREZ GIRALDO, JULIA CLEMENCIA NARANJO VALENCIA

Tercera. La gestion humana pasara de ser
un area gjecutora a convertirse en un area
asesora, lo cual implica dejar de trabajar
solamente para los operarios y empezar a
actuar sobre los equipos directivos (mejo-
rar la calidad directiva), pues los jefes de
lineatienen a cargo alamayoriade las per-
sonas en las organizaciones (Ulrich, 1997;
Bestty y Schneier, 1998).

Cuarta. El cambio de un trabgjoindividua a
un trabajo en equipo, es decir, la gestién hu-
manatiene que preocuparse no solamente por
desarrollar précticasindividual es excelentes,
sino que es su deber responsabilizarse por
sistemas de alto rendimiento.

Quinta y ultima. La actividad de gestion
humana deja de tener un enfoque interno
para asumir un enfoque externo, esto es,
de hablar un lenguaje de talento humano a
hablar el lenguaje de los negocios, preocu-
parse por los problemas criticos de la em-
presa y buscar la manera de aportar a su
solucién desde la accion de las personas
(Becker, Huselid, Pikcus y Spratt, 1998).

En consecuencia, de las areas de gestion
humana se espera que agreguen valor ala
organizacion, que respalden la creacion de
capacidades organizacionales, que aumen-
ten el capital intelectual de la empresa, que
aseguren la eficiencia de los procesos que
les son propios y que garanticen el respeto
por las personas.

5. Per spectivasdelainvestigacion
en gestiéon humana

El haber ligado la gestion humanaala solu-
cion de problemas criticos de las organiza-
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ciones, como la formulacion y eecucion
estratégica y las percepciones de desempe-
fio organizacional (Delaney y Huselid, 1996;
Beckert y Gerhart, 1996; Mohramy Lawler
[11, 1998), sumado a la necesidad de en-
contrar evidencias empiricas sobre la ma-
nera de aprovechar el potencial de los
sistemas de recursos humanos, generé en
el mundo académico una avalancha de in-
vestigacion aplicadaalrededor delagestion
humana, 1o cual conllevo al florecimiento de
unaconsiderable cantidad de journal s dedi-
cados a publicar literatura especializada so-
bre este campo del conocimiento, asi como
a tener aceptacion en journals de manage-
ment no especializados en recursos huma:
nos (Cuadro 3).

En la presente revision se sintetizaron cua
tro aspectos sobre la investigacion en ges-
tién humana: sustentos teéricos que la
respal dan, perspectivasinvestigativas, prin-
cipales focos de interés y tendencias hacia
el futuro. Parece indispensable reconocer
quelarevision se ha centrado en laliteratu-
ra anglosgjona, que es la predominante en
los journals consultados.

5.1 Sustentos tedricos para la
investigacion en gestion humana

A la disciplina, como a la mayoria de los
campos asociados con e management, se
le hacriticado lafalta de paradigmas domi-
nantes que orienten la investigacion y que
faciliten el debate académico; esto ha moti-
vado a algunos autores a proponer diversos
marcos tedricos, la mayoria de ellos funda
mentados en lateoriaorganizacional, lapsi-
cologia, la economia y la sociologia. Uno
de los mayores aportes proviene de Wright
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Cuadro 3

Principales fuentes de publicacién en gestion humana

Revistas generales

Revistas especiaizadas

¢ Administrative Science Quaterly

¢ Academy of Management Journal

¢ Academy of Management Review

e Srategic Management Journal

¢ Journal of Management

¢ Journal of Management Sudies

e British Journal of Management

e Journal of Business Strategy

¢ California Management Review

¢ Management Internacional Review
¢ Organizacional Dynamics

e Journal of Management Sudies

¢ Academy of Management Executive
¢ Harvard Business Review

*  Journal of Business Research

e Human Resource Management

e Human Resource Planning

e Journal of Organizational Behavior

¢ Journal of Human Resource

* International Journal of Human Resource

¢ Industrial Relations
. Industrial and Labor Relations Review
e Personnel Psychology

Management

Fuente: elaboracion propia.

y McMahan (1992), quienes clasificaron en
dos los marcos teoricos. agquellos orienta-
dos a sustentar propuestas estratégicas y

otros centrados en explicar posibilidades no
estratégicas (Cuadro 4). A continuacion se
hace una breve sintesis de ellos.

Cuadro 4
Principales teorias empleadas en gestion humana
- . Relaciones
Enfoques Finalidad Teorias principales
Explicar cémo las Recursosy Estrategia, précticas de
précticas de gerencia capacidades del recursos humanos
de recursos humanos comportamiento, (PRH) y € conjunto de
(PGRH) pueden ser costos de transaccién, capital humano;
Estratégicos usadas parallevar a teoriadelaagenciay estrategia, PRH y
cabo € plan estratégico | cibernética comportamientos;
delaorganizacion estrategia, PRH,
capital humanoy
comportamientos
Establecer los Dependenciade Factores politicos y de
determinantes de las recursos, poder, factores
No estratégicos (rj)récti cas que (?grivan institucionalismo _pol |’_ti cose
e fuerzas politicas e ingtitucionales

institucionales dela
organizacion

Fuente: elaborado con base en Wright y McMahan (1992).
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5.1.1 Teoria de recursos y
capacidades

Asume que existe heterogeneidad de los re-
Cursos, unarelativainmovilided deellosentre
las empresas, y que la estrategia empresaria
se debe establecer entre los recursos y las
capacidades de la empresa para poder apro-
vechar las oportunidades que € entorno le
brinde (Barney, 1991). Para que |os recursos
se conviertan en fuente de ventaja competiti-
va sostenida (V CS) deben proveer vaor ala
empresa; ser escasos, inimitables, insustitui-
bles (Barney, 1991), y, ademas, contar con
una estructura de soporte organizacional que
permitaemplear € potencia de dichosrecur-
sos (Barney y Wright, 1998).

Lateoria provee lainfraestructura para en-
tender cdmo los recursos humanos se pue-
den constituir en VCS de laempresay para
mostrar la manera como las précticas de
recursos humanos se pueden integrar a la
estrategiaempresarial. Podriaafirmarse que
esta teoria ha servido de fundamento para
muchas de las investigaciones que preten-
den explicar las rel aciones entre gestion hu-
manay aspectos estratégicos (Huselid, 1995;
Boxall, 1996; Wright, Dunfort y Snell, 2001).

5.1.2 Enfoque de los comportamientos

Estaperspectivaasumequee comportamien-
to del empleado es determinante para obte-
ner resultadosen e desempefio delaempresa
y, por lo tanto, en € logro de la estrategia
organizacional y, a su vez, que las actitudes
y comportamientos son influidos por dife-
rentes practicas empleadas en la gestion de
los recursos humanos. De esta manera, una
estrategia sera més posible de alcanzar s se
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logran determinados comportamientosy és-
tos, a su vez, requieren diferentes préacticas
de gestion humana (enfogque contingente).

5.1.3 Sistemas cibernéticos

Estos enfoques se centran en la blisqueda de
un sistema de recursos humanos que permi-
ta generar determinadas estrategias para
gerenciarlos, €l cua a su vez responda ala
edtrategiagenera. Wrighty McMahan (1992)
mencionan dosmodelos: € que establecedos
grandes responsabilidades: gerencia de las
aptitudesy gerencia del comportamiento. El
otro modelo citado por estos autores asume
gue las précticas pueden ser combinadas en
tres tipos de sistemas de control: control del
comportamiento, control de outputs (evalua-
cién y sistemas de recompensa basados en
resultados) y control de inputs (a través de
seleccion y entrenamiento).

5.1.4 Teoria de costos de transaccion/
teoria de la agencia

Estas teorias parten de los supuestos habi-
tuales en economia sobre la conducta hu-
mana, que asume al individuo como ser
racional (aunque con unaracionalidad limi-
tada) y con autointerés, esto es, lo conside-
ra maximizador de su bienestar o utilidad
individual. Este individuo vive en un entor-
no que requiere interactuar con otros, para
lo que necesita informacion, que es un re-
CUrso Costoso y escaso.

La busqueda del interés propio en un am-
biente en que la informacion es escasa ge-
nera e denominado oportunismo, es decir,
latendenciaaincumplir lo prometido si con
ello obtiene ganancia, sin quesignifique des-
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cartar, en algunos casos, comportamientos
altruistas. El oportunismo esdificil dereco-
nocer por parte de las personas y, ademas,
es latente, es decir, se presenta en ausencia
de salvaguardias (Arrufiada, 1998).

El enfoque aplicado alos recursos humanos
parte del supuesto de que & empleado tiene
incentivos parareducir su desempefio o apro-
vecharse de los esfuerzos de los miembros
del grupo s no se establecen mecanismos
para que pueda demostrar su contribucion
individual. Por lo tanto, e papel delas précti-
cas de recursos humanos es medir dichas
contribuciones y recompensar su desem-
pefio, y de esta manera alinear el compor-
tamiento de la persona con los fines
estratégicos.

Otro elemento son los denominados costos
burocraticos (Wright y McMahan, 1992),
necesarios paraasegurar que se obtienen las
personas con las habilidades requeridas, |0s
costos de monitoreo de la accién humanay
los costos asociados con evaluacion para
asegurar que las partes se desempefian se-
gun lo acordado.

5.1.5 Teoria de la dependencia de
recursos

Dado que las organizaciones precisan de
recursos externos, se vuelven interdepen-
dientes de las organizaciones del ambiente
con quienes intercambian dichos recursos,
por lo que es influido el comportamiento
interno por las exigencias de quienes les
suministran recursos imprescindibles e im-
portantes para su supervivencia (Pfeffer,
1987). El grado de dependencia de una or-
ganizacion lo establece la importanciay la

escasez de | os recursos que necesite parala
supervivencia.

Algunas de las précticas de gerencia de re-
cursos humanos estan mediadas por rela
ciones de poder antes que por criterios
estratégicos. De este modo, sistemas de
compensacién, relaciones con el sindicato,
mayores inversiones en unas practicas que
en otras pueden estar determinadas mas por
razones pol iticas que por su efectividad para
el logro delaestrategia. Ademas, el enfoque
de poder y politica demuestra el potencial
de lafuncién de recursos humanos para in-
crementar su rol como socio estratégico de
lafirmay la posible escasez de capital hu-
mano puede incrementar el poder delafun-
cién s demuestrasu capacidad paraobtener,
mantener y mejorar |0s recursos escasos
(Wright y McMahan, 1992).

5.1.6 Teoria institucional

Lateoriainstitucional parte del valor per se
delasorganizacionesy tratade explicar qué
determinalainstitucionalizacion de una ac-
cion o estructura 'y cuédles son las conse-
cuencias de esainstitucionalizacion sobre el
comportamiento organizacional (Pfeffer,
1987). Lainstitucionalizacién es el produc-
to delainteraccién y la adaptacion, de ma-
nera que es un resultado histérico segin e
cual las organizaciones trascienden su utili-
dad instrumental y le dan valor intrinseco a
laestructuray alos procesos organizativos.

En este proceso, una de las preguntas centra-
lesqueagunacorriente delateoriaingtitucio-
nal ha querido responder eslanaturalezay €
origen del orden socia. Concluye que es un
producto humano en curso queresultade como
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losindividuostoman einterpretan laacciony
de como comparten con otros sus interpreta-
ciones. De esta manera, € ingtituciondismo
podria definirse como un proceso social me-
diante & cua los individuos reconocen una
definicion compartida de la realidad socia y
aceptan que las cosas se hacen asi “porque
esa es la manera de hacerlas’ (Scott, 1987).

5.2 Perspectivas investigativas

Otro esfuerzo por suministrar una estruc-
tura tedrica, especificamente en gerencia
estratégica de recursos humanos, proviene
de Delery y Doty (1996), quienes contras-
taron empiricamente tres perspectivas ted-
ricas para predecir el desempefio de la
empresa: universalista, contingencial y
configuracional.

Perspectiva universalista. En este enfoque
se acepta como un hecho que algunas prac-
ticas de recursos humanos son siempre
mejores que otras y que las organizaciones
deberian adoptar dichas précticas®. El pro-
ceso predictivo es muy sencillo: “el uso de
précticas especificas dara como resultado
un mejor desempefio organizeciona” (Delery
y Doty, 1996, s. p.).

4 Delery y Doty (1996) identificaron siete practicas
que consideran estratégicas: oportunidades internas
de carrera, sistemas formales de entrenamiento,
medidas de evaluacion, compartir utilidades, seguri-
dad en € trabajo, mecanismos de voz y definicién
del trabajo. Pfeffer inicialmente propuso 16 préac-
ticas (1996) y posteriormente las redujo a siete
(1998): seguridad en el empleo, contratacion selec-
tiva, equipos autodirigidos y descentralizacion en
toma de decisiones, retribucion ata dependiendo de
resultados, formacion amplia, reduccion de distin-
ciones y obstaculos y, por Ultima, divulgacion de
informacion financiera y de resultados.
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Perspectiva contingente. Asume que las
politicas y précticas de recursos humanos
de una organizacion, para ser efectivas, de-
ben ser consistentes con otros aspectos de
la empresa. Uno de los principales factores
contingentes es la estrategia (en consecuen-
cia, debe escogerse un modelo estratégico
paraformular laspredicciones®). Lapredic-
cion implica que las précticas especificas
empleadas y el desempefio organizacional
son contingentes con la estrategia que haya
escogido la organizacion.

Perspectiva configuracional. Parte de sis-
temasidealesdeempleo® y se preguntacémo
un conjunto de factores (o configuraciones),
gue constituirian un juego de variables in-
dependientes, estarelacionado con lavaria
ble dependiente. Las configuraciones son
constructos tedricos que se constituyen en
ideales tipo y que no son Unicos (mdltiples
configuraciones de los factores relevantes
pueden obtener un maximo desempefio). Las
predicciones se basan en el supuesto de que
implementando el sistema de empleo esco-
gido se obtendra un alto desempefio organi-
zacional.

5 Uno de los modelos més empleados en recursos
humanos es la tipologia de Miles y Snow (1984),
quienes proponen tres estrategias: prospectiva
(proclive a cambio, a desarrollo de productos y
mercados), defensiva (se concentra en la eficien-
cia de los métodos existentes) y analizadora (pun-
to intermedio de las otras dos). Otra clasificacion
muy conocida es la de Porter: diferenciacion, lide-
razgo en costos y estrategia de enfoque.

5 Delery y Doty (1996) proponen dos modelos:
uno denominado sistema tipo mercado (poca pro-
mocion interna, poco entrenamiento, evaluacion
orientada a desempefio, etc.), y otro, sistema in-
terno (caracterizado por la existencia de un mer-
cado interno de trabajo).
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Otro andisisinteresante proviene de Brewster
(1999), quien considera que existen dos para
digmasen lainvestigacidn degestion humana:
el estadounidense, que parte del supuesto de
gue e propdsito de lainvestigacion en recur-
s0s humanos es establecer generdizaciones o
leyes sobre lamanera como la gestién huma:
namejorael desempefio organizacional.

Entre tanto, el paradigma europeo se enfo-
caen lacomprension de los fendmenos hu-
manos, centrado en el entendimiento de lo
gue es diferente en varios contextos y en
los contextos de esas diferencias. Por lo tan-
to, importa comprender el fendmeno antes
gue estudiar susimpactos en el desempefio.
Especia relevanciaadquieren variablescomo
la cultura, las estructuras de propiedad, los
mercados laborales, €l rol del Estado y las
organizaciones sindicales (Brewster, 1999).

5.3 Principales focos de interés

Se observan dostipos de interés en lainves
tigacion degestion humana(Wright y Boswell,
2002): un nivel micro que estudialosimpac-
tos de las précticas de recursos humanos en
las personas, bien sea en e plano individua
—por giemplo, e efecto de laseleccion en €
desempefio esperado o |os sistemas de com-
pensacién sobreel rendimiento—, obienene
conjunto de précticas, denominadas por al-
gunos autores sistemas de précticas de alto
rendimiento’, en cuyo caso se acepta que

7 Becker et a. afirman que estos sistemas “inclu-
yen generalmente procedimientos rigurosos de se-
leccion y contratacidn, sistemas de incentivos en
compensacion por el rendimiento en el trabajo y
actividades de desarrollo y formacion de la direc-
cion relacionadas con las necesidades del nego-
cio” (1998, p. 248).

entre ellas pueden existir complementarieda-
des o conflictos que generan:

Combinaciones mortal es cuando se combi-
nan politicas que podrian tener sentido por
si solas pero eval uadas en contexto con otras
précticas se constituyen en recetas aboca
dasal desastre; o[... quelogran] conexiones
poderosas por efectos de las sinergias y
complementariedades entre practicas.
(Becker et al., 1998, p. 253)

En este Ultimo caso € problema que han te-
nido que abordar losinvestigadores estratar
de hallar las combinaciones o configuracio-
nes exitosas.

El otro foco deinterés es el denominado ni-
vel macro, esto es, lasrelaciones entre prac-
ticas sobre el desempefio de la organizacion
y no sobre las personas. Es esta unamirada
estratégicayaseaparadeterminar el impac-
to en variables clave, como las utilidades o
laretencion de cliente, por mencionar algu-
nas, o paraanalizar gjustes horizontales (co-
herenciaentre practicas) o gjustesverticales
(congruencia estrategia corporativay estra-
tegia de recursos humanos) (Wright y
Boswell, 2002).

5.4 Tendencias de la investigacion
en gestiéon humana

Ante la variedad de perspectivas, enfoques
y focos de interés, no resulta facil estable-
cer tendencias especificas en la investiga
cion de la disciplina; sin embargo, pueden
predecirse dos grandes posibilidades (Cua
dro 5): en una se continuara con lo que po-
driadenominarselainvestigacién tradicional
orientada atemas como €l liderazgo, lamo-
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tivaciony los grupos, aspectos que se estén
investigando desde la primera mitad del si-

glo pasado y que ain no pueden conside-
rarse agotados.

Cuadro5
Tendencias de la investigacién en gestion humana

Tradicionales

Emergentes

e Liderazgo

¢ Motivacion

e Grupos

*  Planeacion de recursos humanos
e Vaoracion de puestos

* Retribucién

Gestién estratégica de los RH
Gestion internacional delos RH
Culturay RH

Fusiones y adquisiciones

Cambio organizativoy RH
Downsizing

Evolucion de la funcion de los RH
Teoriade laorganizacion

RH: recursos humanos.

Fuente: elaboracion propiaapartir delarevision.

En esta misma linea pueden incluirse estu-
dios sobre las précticas individuales, pero
con cuestionamientos diferentes —por gjem-
plo, la investigacion en retribucion se esta
orientando a encontrar los efectos de la re-
muneracion por productividad, laplaneacion
de carreras se ligara con la empleabilidad
antesque con laestabilidad internay laeva-
luacion del rendimiento se estd concentran-
do en conocer €l impacto del nuevo contrato
psicoldgico—. Por Ultimo, los estudios so-
bre la funcién de recursos humanos conti-
nuarén en aspectos como la auditoria o la
planeacion de recursos humanos.

La otra posibilidad que se visualiza son los
temas que pueden denominarse emergentes,
es decir, caracteristicas més relacionadas
con aspectos estratégicos y de impacto de
la gestion humana sobre la organizacion.
Entre ellos se encuentran |os estudios sobre
configuraciones o sistemas de recursos hu-
manos, los model os internacionales de ges-
tién humana, los andlisis de cultura
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organizaciona y recursos humanos, las re-
laciones criticas (como recursos humanos
e innovacion), la gestion del conocimiento,
entre otros. En cuanto a la funcién de re-
cursos humanos, la investigacion se cen-
traraen encontrar indicios de su papel como
capacidad organizacional, clave en € logro
de ventaja competitiva, y en su papel de ge-
nerar capacidades distintivas a partir de la
gestion del talento humano.

Conclusiones

El presentetrabajo derevision sobrelagestion
humana muestrala complejidad de este cam-
podel conocimiento, queen ocasioneshasido
restringido a una funcién del management,
pero que en la redidad esta asociado a otras
disciplinas, como la psicologia, lasociologia,
laantropologia, € derecho y laeconomia

Susdominios, queen un principio selimita
ron a aspectos tradicionales de la adminis-
tracién de personal como la seleccion, la
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formacion, la remuneracion, la evaluacion
y €l despido, trascendieron a préacticas mas
integrales, como la participacion, el trabajo
en equipo, lamotivacion, la comunicacion,
laformacion de directivos, entre otras. Por
gjemplo, Sheppeck y Militello (2000) agru-
pan en cinco dimensiones estratégicas las
précticas propias de gestién humana: (i)
destrezas de los empleados, (ii) politicas y
précticas de trabajo que permitan identifi-
car y desarrollar € desempefio superior en
los empleados (provision, entrenamiento,
disefio del trabajo y relaciones entre los
empleados), (iii) précticas de soporte a en-
torno del puesto de trabajo parafomentar la
motivaci6n sostenidadelos empleados (em-
poderamiento, asistencia, diversidad, bene-
ficiosflexibles), (iv) medidas de desempefio
y préacticas de consolidacion para focalizar
energias de los empleados sobre comporta-
mientos productivos especificos (evaluacion
y compensacién) y (v) préacticas relaciona
das con laorganizacién del mercado laboral
(disefio alternativo del trabajo, estudio del
mercado laboral para definir €l sistema de
compensacion).

|gualmente, ha evolucionado € rol asignado
alafuncion de gestion humana. Wintermantel
y Mattimore (1997) resumen bien estas fa-
ses de acuerdo con lamision quele seaasig-
nada por la dta gerencia. EnlaFase | sele
considera proveedora de servicios segun los
requerimientos de sus clientes. En laFase ||
optimiza procesos y sistemas de recursos
humanos de manera reactiva. En la Fase 11
construye ventaja competitiva mediante e
desarrollo de capacidades organizativas ali-
neadas con las estrategias especificas de la
organizacion. En la Fase IV colabora en la
formacion ddl éxito del negocio, sele consi-

deramiembro del equipo estratégico y parti-
cipadesdelaformulacion delaestrategia. Por
ultimo, en laFase V, su papel eslacreacion,
preservaciony utilizacion ddl capital humano
eintelectual.

En este proceso de evolucion y desarrollo
se puede hablar del paso de una funcion
administrativa a una funcion estratégica,
consecuencia del reconocimiento de la per-
sona como fuente de ventaja competitiva
sostenida, y de la funcion como una capa-
cidad organizacional, creadora a su vez de
otras capacidades cuando gestiona adecua-
damente los recursos que las personas en-
tregan al servicio de las organizaciones.

Por su parte, la investigacion ha permitido
construir un marco teérico muy centrado
en la teoria organizacional en sus diversas
vertientes econémicas, sicologicas, socio-
l6gicas y de gestion, lo cual facilita que la
précticainvestigativa se oriente a encontrar
relaciones entre la gestion de lo humano y
los resultados de las organizaciones.

A futuro se perfila un esfuerzo por encon-
trar sistemas de recursos humanos que fa-
ciliten la innovacion, la evaluacion de una
cultura organizacional proclive alacompe-
titividad y, en general, ala comprension de
los intangibles como soporte de una estra-
tegia que busca volver competitivas a las
empresas.

En € presente trabajo se reconoce la limita-
cién que implica unarevision a partir delos
journals que se centran en especia en lavi-
sidn anglosgjona, que generamente seolvida
de la situacién latinoamericana; de manera
gue surge como inquietud la necesidad de
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hacer una revision especifica sobre la ges-
tion humanaen Colombia, trabajo queno era
objetivo de la presente revision.
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