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Resumen

La gestion de recursos humanos y su directa relacion con los resultados obtenidos
por las organizaciones, es uno de los temas mas estudiados en los Gltimos afios y que han
adquirido importancia, cuando se empez6 a reconocer el papel estratégico que desempefia
el capital humano en la empresa. Hechos como la globalizacion, el desarrollo de las
comunicaciones Yy la internacionalizacion de procesos productivos han permitido que las
empresas se esfuercen por la busqueda de la competitividad para mantenerse activos en los
mercados, lo que ha propiciado la evolucién en la gestion de recursos humanos y todas las
tendencias que lo orientan.

Cuando se habla de la complejidad laboral se hace necesario tomar en cuenta los
factores personales y ambientales que puedan incidir en las actuaciones del trabajador. Para
la direccidn estos factores son entendidos como el proceso de influir en la gente para que
contribuya a alcanzar los objetivos de las personas y de la organizacion en conjunto y
requiere la creacion y el mantenimiento de un contexto en el que los individuos trabajen

juntos, hacia el logro de objetivos comunes.
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Introduccion

Para el manejo del recurso humano se han propuesto nuevos estilos de liderazgo y
practicas administrativas de alta eficiencia y desempefio, orientados al mejoramiento
continuo; haciendo que el proceso de gestion de personal haya evolucionado en todas sus
facetas, tanto para el reclutamiento, con nuevas formas de identificar talentos; en la
contratacion, con la flexibilidad del empleo, las formas de empleo temporal, los empleos
parciales, el outsourcing; en el proceso de seleccidn, con las evaluaciones y test de
personalidad, de evaluacion por competencias; en el proceso de capacitacion, identificando
nuevas formas de cognicidn, aprendizaje colaborativo, aplicacion de las tecnologias de la
informacidn y la comunicacion, la adquisicion de nuevas habilidades; en el desarrollo de
personal, con la identificacion y retencién de talentos de alto potencial, internacionalizacion
de las practicas de recursos humanos, el uso de la computacion en la nube y las nuevas
tendencias tedricas aplicadas, para enfrentar los desafios de los mercados actuales.

Tendencias de la gestion de recursos humanos

Después de todos los avances tedricos y practicos en recursos humanos, la ciencia
de gestionar personas, continda en evolucién ya que las personas propician que las
empresas tengan su propia impronta, compuesta por los comportamientos individuales que
le permiten ser un ente que evoluciona y crece con las innovaciones de sus empleados, que,
en condiciones Optimas, responden de forma creativa con nuevas formas de hacer las cosas,
para las nuevas tendencias del entorno organizacional. Es asi como los administradores de
personal, deben afrontar nuevos desafios orientados a las nuevas tendencias de la
comunicacion, la incorporacion de las tecnologias y de almacenamiento de informacion, la

tendencias de investigacion para la innovacion, las técnicas de compensacion,



reconocimiento de potenciales y retencion mediante la motivacion; el acierto en la toma de
decisiones, la flexibilidad laboral y de contratacion, contando con ventaja comparativa en
su capital humano, enriquecido de forma constante, mediante el aprendizaje.

El aprendizaje organizacional.

Se considera el aprendizaje organizacional como un proceso mediante el cual las
organizaciones transforman informacion en conocimiento, lo difunden y explotan con el fin
de incrementar su capacidad innovadora y competitiva y es importante para el incremento
del capital intelectual de la empresa, para la solucién de dificultades con el fin de adaptarse
al entorno cambiante y competitivo. Ahumada F.L. (2002) expresa que es la habilidad para
cambiar la l6gica dominante de la organizacion y, por tanto, la capacidad de aprendizaje
organizacional entendida como un proceso emergente seria la clave del éxito de la
supervivencia organizacional dado la dificultad de saber con anticipacién la direccion que
tomaran los cambios del entorno organizacional. En cuanto a las organizaciones se
manifiesta que compiten por recursos escasos en un entorno que selecciona a aquellas que
cuentan con mas y mejores capacidades para hacer frente a sus demandas, eliminando a las
menos competentes en esta perspectiva donde el conocimiento y el aprendizaje
organizacional aparecen como la principal fuente de competitividad de la empresa y
aparece como una herramienta capaz de generar dichas ventajas competitivas, ya que en él
radica la identidad misma de la organizacion.

Gestion de Recursos Humanos

Los procesos desarrollados dentro de la administracion de recursos humanos,
gestion del talento humano o gestion humana, como se denomina actualmente, han tomado

gran importancia dentro de las organizaciones y para Garcia (2009) la han orientado a



desarrollarse y definirse como un conjunto de procesos estratégicos, ya que se afirma que el
ser humano es el factor que da ventaja competitiva a la organizacion. Sobre los procesos
que componen el desarrollo de la gestion del talento humano, Garcia (2009) los identifica
como la planificacion del talento humano, el anélisis y disefio de puestos de trabajo, la
cobertura de las necesidades del talento humano de la organizacion, el reclutamiento y la
seleccidn, la iniciacién de los nuevos empleados en la organizacion, la socializacion, la
capacitacion para empleados nuevos en un puesto, la mejora del desempefio en el trabajo, la
obtencion de cooperacion creativa y el desarrollo de buenas relaciones de trabajo, el
aumento del potencial y desarrollo del individuo, la evaluacién de la actuacion de los
empleados, la retribucién de los empleados a través de incentivos y beneficios, la gestion de
la salud e higiene en el trabajo, el monitoreo a través de sistemas, entre otras.

Recursos Humanos y Gestion del Conocimiento.

Con frecuencia se hace necesario prestar mayor atencion a los activos inmateriales
de la organizacion, sobre todo de aquellos capaces de aportar valor econémico a la empresa
y el conocimiento se ha convertido en uno de los activos méas importantes para las
organizaciones, en la basqueda de alcanzar ventajas competitivas en el mercado. Sobre este
hecho Schwartzman K.R. (2000) expresa, que en un modelo flexible y dentro de una
estrategia de mejora continua, el trabajador debe tener la capacidad de incorporar y aportar
sus conocimientos al proceso de produccion y participar en el analisis y solucion de
problemas que obstaculizan la calidad y la productividad y el conocimiento del que
disponen las personas en la organizacion y su recopilacion no sélo genera valor econémico
para la empresa, sino que, en la nueva era de la informacion, es el activo para marcar la

diferencia.



El conocimiento se considera un nuevo capital y su gestion hace parte de la cultura
de la organizacion y como activo permanente es un instrumento basico para la gestion
empresarial. Se busca primordialmente identificar, clasificar y usar de la forma mas
eficiente el conocimiento para obtener ventajas competitivas y a nivel interno de la
empresa, compartir ese conocimiento aumenta los niveles de rentabilidad ademas que
posibilita afrontar desde los problemas mas simples hasta los mas complejos.

Flexibilidad Laboral y de Contratacion

Con la transformacion de los procesos productivos y dentro de las nuevas formas de
organizacion empresarial, las organizaciones se han adaptado a las caracteristicas del
mercado y han adoptado flexibilidad laboral, vista sobre todo en las nuevas formas de
contratacion, entre las cuales se destacan los empleos ocasionales, las agencias de trabajo
temporal (ETT), las empresas de outsourcing y las opciones de empleos parciales. Las
agencias de empleo temporal han tomado auge debido a diversas razones, como son, por
necesidades especificas y especializadas, por el gran tamafio de la organizacion, por la
necesidad de delegar el pago de sueldos y prestaciones entre otras. La contratacion por
medio de outsourcing, es preferida por las empresas que deciden dedicarse a su objeto
social y dejar en manos de otra empresa, todo el proceso de gestion de personal. Estas y
otras préacticas tienen sus ventajas y sus desventajas y por lo general afectan el sentido de
pertencia y el empoderamiento de los empleados, pero en general traen ventajas financieras
a corto y largo plazo a las empresas.

Con el fin de alcanzar ventajas en los mercados cada vez mas competitivos las
organizaciones han buscado alcanzar mayor productividad, aplicando modelos de

flexibilidad, pues modelos que han contribuido a modificar las relaciones laborales en el



ambito de las organizaciones productivas; sobre este aspecto Arenas (2002) argumenta,

que se han planteado tres formas principales de flexibilizacion: la primera es la que se
refiere al monopolio en el reclutamiento de trabajadores. La segunda alude a la flexibilidad
en las formas de terminacion del vinculo laboral y la disminucion de la estabilidad laboral.
Y la tercera se relaciona con las modalidades especificas en que se presta el trabajo, las que
dieron lugar a las llamadas «relaciones de trabajo atipicas»: trabajo a tiempo parcial, trabajo
intermitente, contratos de duracion determinada, programas de empleo formacion,
«teletrabajo», trabajo mediante vinculo autébnomo, etc. En este grupo de aspectos de la
flexibilidad en la contratacion se sitdan precisamente las relaciones de trabajo triangular, y
entre ellas la intermediacion de las agencias de trabajo temporal.

Las empresas de trabajo temporal representan una de las maximas expresiones de
flexibilizacion de las formas de empleo y de la propia estructura organizativa de la
empresa. Dentro del modelo de descentralizacion productiva la utilizacién de ese tipo de
empresas mejora la operatividad del mercado de trabajo y facilita el empleo de
determinados grupos de trabajadores. Para Rodriguez, T.E. (2010) ademas de lo expresado
permite cumplir funciones que no realiza el personal de planta por no formar parte de las
actividades permanentes de la administracion; desarrollar programas o proyectos de
duracion determinada; suplir necesidades de personal por sobrecarga de trabajo,
determinada por hechos excepcionales; desarrollar labores de asesoria y consultoria
institucional de duracion total no superior a doce (12) meses y que guarde relacion directa
con el objeto y la naturaleza de la institucion.

Para Diaz (2005) las empresas de trabajo temporal fueron creadas con el proposito

de proveer personal temporal, ofrecer rapidez en la contratacion por obra, y satisfacer



eventos extraordinarios como picos de trabajo, por excesos de pedidos o actividades
acumuladas; y para sustituir trabajadores en suspension de su relacion de trabajo.
Adicionalmente, asumen los costos indirectos de contratacion, desde el reclutamiento hasta
el retiro del trabajador, ademas que se reducen costos de personal.

Fernandez(2004) argumenta que la presencia de trabajadores temporales podria
provocar una reduccion en los costes de busqueda, seleccion y formacion de trabajadores y
el hecho de que una empresa decida o no utilizar trabajadores temporales, asi como la
proporcion de ellos que tenga cada una, pueden estar condicionados por diversos factores
relativos a la corporacion y a su entorno, tales como su tamafio, el nivel de competencia
dentro del mercado en el que opera o la incertidumbre a que se enfrenta. También pueden
ser utilizadas en aquellas empresas cuya actividad productiva esté sometida a fuertes
variaciones de caracter estacional, ciclico o inesperado sean mas proclives a utilizar algun
trabajador temporal, y que la proporcion de éstos sea mayor.

En cuanto al nimero de trabajos temporales para Fernandez(2004) cuantos mas
trabajadores tenga una empresa, mayor sera la probabilidad de que utilice algun trabajador
temporal, aunque sélo sea para cubrir vacantes transitorias de trabajadores indefinidos; por
el contrario, es posible que cuanto mayor sea el tamafio de la empresa, méas capacidad tenga
ésta para cubrir las variaciones temporales en la carga de trabajo a través del resto de
trabajadores permanentes, en lugar de tener que recurrir necesariamente a la contratacion de
temporales

Comunicaciones y Recursos Humanos

El uso de las comunicaciones es fundamental para la gestion de recursos humanos,

para Trigueros (2014) la utilizacion de las TI tiene una relacion positiva y estadisticamente



significativa tanto con el concepto global de satisfaccion de los recursos humanos, como
con los items individuales que integran dicho concepto. Lo que permite confirmar que
cuanto mayor es la utilizacion de las T1, mejores son los resultados en la satisfaccion de los
recursos humanos de la organizacion. Estas T1 se utilizan en cada una de las areas
consideradas por el cuadro de mando integral como criticas para la excelencia y que hacen
referencia con valoracion de los clientes, satisfaccion de los recursos humanos, procesos
internos y resultados financieros

Sobre la eficacia de su utilizacion Trigueros (2014) comenta que las TI son
herramientas eficaces para mejorar la percepcion de los clientes sobre la los productos y
servicios ofertados por la empresa, asi como sobre los servicios de atencién al cliente. En
cuanto al segundo de los factores, los recursos humanos, la utilizacion de las TI reduce el
estrés de los trabajadores, su absentismo y mejoran su entusiasmo e implicacion, lo que
permite una mayor satisfaccion de los recursos humanos de la organizacion. En relacion a
los procesos internos, la utilizacion de las TI ejerce un efecto positivo mejorando plazos de
entrega, reduciendo defectos, en definitiva, mejorando su eficacia. Hoy en dia quien tiene la
informacidn tiene el poder para la toma de decisiones acertada y oportuna, por ello la
gestién de recursos humanos ha aprovechado tanto el desarrollo a nivel de software como
de almacenamiento de informacidn, entre los de mayor aplicacion se encuentra la
computacion en la nube por la capacidad de almacenamiento de grandes contenidos de
datos.

Existe entonces una relacion directa entre los mercados y su manejo de informacion,
Prieto y Martinez (2004) argumentan que la permanencia en los mercados de las

organizaciones, dependera en gran medida en la forma como maneje la informacion basada



en las innovaciones tecnoldgicas y el mejoramiento de los recursos humanos. Para alcanzar
una estrategia de negocio estos constituyen los medios principales implementadas a traves
de la planificacion estratégica, lo que conllevara a incrementos de la productividad, asi se
haran mas competitivas y se prepararan para enfrentar los retos del futuro.

Prieto y Martinez (2004) concluyen que los sistemas de informacion aportan a la
gerencia la transparencia necesaria para ver con detenimiento una realidad compleja: el
hombre, la empresa y el entorno; permitiendo el aprovechamiento racional del talento y la
profesionalidad, dar a los recursos humanos de la empresa un espacio creativo para sumar
sus logros a una empresa mejor, conocer la situacion de la empresa dentro de un contexto
de mercado que le permita aumentar las ventajas competitivas.

Sistemas de compensacién en busqueda de resultados

En el &ambito empresarial de hoy en dia, las recompensas y los reconocimientos han
Ilegado a ser mas importante que nunca ya que los gerentes disponen de menos manera de
influir en sus empleados o de moldear su comportamiento. En tiempo de estrechez
econdmica, las recompensas y el reconocimiento proporcionan una manera eficaz de
estimular a los empleados para que logren mas altos niveles de desempefio. Las decisiones
para hacer gue el rendimiento organizacional sea una condicion real, deben ser planeacion
de forma articula a la estrategia de negocio, ya que una medida que puede buscar reduccion
de costos, por otro lado, puede propiciar los recortes de presupuestos en estrategias de
recursos humanos. El presupuesto para los mecanismos de recompensa siempre son una
inversion para la obtencion de resultados, productividad, competitividad y rentabilidad.

Algunos elementos que se toman en cuenta para el reconocimiento y recompensa de

las labores de los empleados son: adecuar la recompensa a las personas, adecuar el premio a
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lo logrado y ser oportuno y especifico. Para Serrano (2012) el reclutamiento y la seleccién
son procesos claves para aprovisionarse de las cualificaciones y competencias necesarias de
lo que demanda la organizacion, asi como la evaluacion del capital humano. Para el autor
cuando una empresa lleva a cabo una evaluacion del rendimiento de sus trabajadores
persigue objetivos tanto administrativos como motivacionales, buscando, en dltima
instancia, una mejora de sus resultados organizativos.

Sobre la clasificacion de las recompensas estas pueden ser intrinsecas 0 no
monetarias consisten en la satisfaccién que una persona recibe del puesto mismo o del
entorno del puesto en el que trabaja y engloba aspectos tales como reconocimiento y
estatus, buena comunicacion, ascensos, mayor autonomia, etc. Las recompensas extrinsecas
0 monetarias consisten en el pago que recibe una persona en forma de salarios, sueldos,
incentivos y prestaciones a cambio de su trabajo. La adecuada amalgama de los tipos de
recompensa de acuerdo al comportamiento de los empleados, a las metas empresariales, a
las necesidades de los empleados, hara que se logren los objetivos de rentabilidad esperados
de las compensaciones disefiadas.

Para las teorias de la motivacion, la compensacién financiera es una recompensa
valiosa y puede motivar a los trabajadores a desempefiarse mejor, puede satisfacer diversas
necesidades y reforzar los comportamientos deseados (Gordon, 1997). Sin embargo, dada la
complejidad y la dificultad de la aplicacion correcta de la compensacion financiera, las
organizaciones con frecuencia la usan mal como recompensa. Por esto, las organizaciones
podrian no satisfacer las necesidades que pretenden llenar con la compensacion financiera.

Segun Garcia (2006) las compensaciones influyen en las actitudes y

comportamientos de los empleados en el trabajo, estimulandolos a ser mas productivos.
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Todos los gerentes buscan un mejor desempefio, una productividad mas elevada y una
menor rotacion del personal, lo cual explica la atencion seria que la compensacion recibe de
la alta direccion. Bajo este punto de vista el autor recomienda que, en el sistema de
compensaciones de una empresa, las organizaciones luchen por alcanzar la equidad, que es
la percepcion de los trabajadores a que se les esta tratando con justicia. La equidad debe ser
justa para todas las partes involucradas y se la debe percibir como tal, situacion que de
entrada genera dificultad por el caracter singular de los empleados. Por esta razén, la teoria
sobre la compensacion financiera nunca ha podido proporcionar una respuesta
completamente satisfactoria al interrogante de ¢qué es lo que merece una persona por el
desempefio de su puesto? La mayoria de los autores sefialan como objetivos tradicionales
de los sistemas de compensacién financiera los de atraer, retener y motivar a los
trabajadores en las organizaciones.

Gordon (1997), al definir un sistema de compensacion financiera menos tradicional,
considera gue los sistemas de compensacién financiera de una organizacién incorporan los
mecanismos formales para mejorar o reforzar el desempefio de calidad. Para el, las
organizaciones tienden a considerar la remuneracion como un gasto y a la vez como un
activo. Es un gasto en el sentido de que refleja el costo de la mano de obra. Y es un activo
cuando persuade a los empleados de desarrollar su mejor esfuerzo y permanecer en su
puesto. Los programas de compensacion financiera y, en general, de compensaciones
influyen en las actitudes comportamientos de los empleados en el trabajo, estimulandolos a
ser mas productivos. Todos los gerentes buscan un mejor desempefio, una productividad
mas elevada y una menor rotacion del personal, lo cual explica la atencion seria que la

compensacion recibe de la alta direccion.
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Las organizaciones buscan atraer, motivar y retener a los empleados competentes
(Wayne Mondy, Sphr, 1997). Puesto que el cumplimiento de estas metas se logra en gran
parte por medio del sistema de compensaciones de una empresa, las organizaciones luchan
por alcanzar la equidad, para que la percepcion de los trabajadores sea que se les esta
tratando con justicia. La equidad debe ser justa para todas las partes involucradas y se la
debe percibir como tal, situacion que de entrada genera dificultad por el carécter singular de
los empleados.

Conclusion

En cualquier tipo de organizacion, el talento humano es un factor importante para
alcanzar los objetivos propuestos. Es por esto que claramente debiera existir un sistema
metodico, objetivo y eficiente de evaluacion del desemperfio con el fin de fortalecer sus
potencialidades y conocer sus habilidades, destrezas y actitudes para alcanzar resultados.
Asi mismo esta evaluacién es fundamental para los procesos de seleccion, el desarrollo de
ascensos Y la asignacion de sueldos y salarios.

Torres (2005) considera que la gestion del capital humano es determinante para los
resultados de negocio, entonces un mejor despliegue y aplicacidn apropiada de préacticas de
talento humano deberia correlacionar con més altos beneficios financieros. Para el autor las
empresas normalmente conocen el costo de las personas, pero desconocen el valor que
aportan. Esto refuerza la vision de las personas como costos a ser minimizados y no como
activos valiosos para maximizar su contribucion. Como consecuencia, la gestion de
recursos humanos se ha focalizado més en la reduccion de costos laborales. Es necesario
superar esta vision de las personas como costos para las organizaciones. Comenzar a

comprender y medir los impactos en resultados de negocio que tiene el capital humano,
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permitira asumir un nuevo enfoque de gestion del talento humano como una inversion que

genera valor.
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