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RESUMEN

La forma como se manifiestan los fendmenos econo-
micos, y los determinantes en estas expresiones a
nivel micro, tienen relacion estrecha con la aplicacion
de estrategias organizacionales que se agotan en el
comportamiento competitivo de los mercados, cuando
el ambiente organizacional se encuentra influenciado
por caracteristicas de internacionalizacion y libre mer-
cado. Las alternativas estratégicas para las empresas
comienzan a mostrar manifestaciones de fatiga y hasta
rigidez cuando éstas se fundamentan en aspectos tan
relevantes para las organizaciones como la estructura,
la tecnologia e incluso el precio en los mercados. Tales
consecuencias vuelcan las intenciones empresariales y
sus esfuerzos en novedosas formas estratégicas relacio-
nadas con los recursos, y dia a dia es el aporte prove-
niente del recurso humano el que se instala como nucleo
y soporte de las estrategias de empresa. Es pertinente
desde una perspectiva teorica y en lo posible practica
evaluar el alcance estratégico del recurso humano y la
manera como este logra articularse con el propdsito
esencial de las compaiias, asi como las formas que se
disefian para involucrarlo. En el presente articulo se
realiza un analisis desde una perspectiva tedrica de
las actividades usuales relacionadas con el caracter
estratégico del recurso humano y se presentan los
resultados de un primer acercamiento empirico para
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la identificacion y comprension de la participacion
y articulacion estratégica del recurso humano con
los propositos empresariales. A la vez se propone el
desarrollo humano del personal y los fenomenos orga-
nizacionales que lo explican como criterio estratégico
para las empresas.

Palabras clave: Recursos humanos, Ascort, Estrategia
organizacional, Ambiente organizacional.

ABSTRACT

Demonstrate how economic phenomena, and determi-
nants in these expressions at the micro level, have close
relation with the implementation of organizational
strategies that are depleted in the behavior of mar-
kets, when the organizational climate is influenced by
characteristics of internationalization and free market.
The strategic alternatives for companies beginning to
show signs of fatigue and stiffness up when these are
based on aspects relevant organizations such as the
structure, technology and even the price in the markets.
Such consequences turn entrepreneurial intentions and
efforts in novel ways related to strategic resources, and
every day is the contribution of human resources from
which it is installed as the core and support business
strategies. It is relevant from a theoretical and practical
as possible to assess the strategic human resource and
how it achieves this link up with the essential purpose
of the companies and the methods that are designed
to engage. In this article an analysis from a theoretical
perspective of the usual activities associated with the
strategic human resource and presents the results of a
first empirical approach for the identification and un-
derstanding of participation and articulation of strategic
human resource with business purposes. At the same
time suggests the human development of personal and
organizational phenomena that explain it as a strategic
approach to business.

Key words: Human Ascort, Organizational Strategy,
Organizational environment.

Introduccion

Desde el inicio, es pertinente comprender que las
organizaciones no son responsables directas del

proyecto de vida de su recurso humano en la figura
de los sujetos organizacionales', pero, al mismo
tiempo, no pueden ser ajenas al proceso de desa-
rrollo de sus integrantes. Tal apreciacion se justi-
fica en la contextualizacion y conceptualizacion
del desarrollo organizacional como mecanismo y
proposito empresarial. El desarrollo organizacio-
nal en las empresas se hallaa relacionado con las
posibilidades de progreso, crecimiento, bienestar
e, inclusive, riqueza. Desde el anterior acerca-
miento, el desarrollo organizacional se constitu-
ye, ademas, de un objetivo organizacional, en la
oportunidad para alcanzar, de manera efectiva,
sus metas estratégicas. Esto implica la necesidad
de gestionar el proceso interno de desarrollo de
aquellos elementos que conforman el sistema or-
ganizacional, es decir, el desarrollo de sus areas,
procesos y medios de productividad.

Tradicionalmente, el desarrollo organizacional ha
sido conocido en el ambito organizacional como
una herramienta empresarial, que en el corto pla-
zo busca la solucion de problemas que afectan la
productividad, y que en el largo plazo esta asociado
con cambios significativos, planeados y concebi-
dos con anticipacion. El desarrollo organizacional
es asumido y entendido desde su planteamiento
como teoria organizacional, sin embargo, concep-
tualmente en el presente articulo, y a partir de
los resultados del estudio sobre la caracterizacion
estratégica de la gestion del recurso humano, esta
teoria trasciende de su tradicional nocion para ser
asumido como un proceso integral y dinamico pre-
sente en todo el sistema organizacional, es decir,
como una caracteristica sistémica necesaria para
soportar el logro de los propositos organizacionales
y en el caso especifico el alcance de los objetivos
estratégicos de las empresas.

1 Se entiende por sujeto organizacional el individuo concebido como un ser multidimensional, el cual se comporta
como parte de las organizaciones, inducido por las caracteristicas propias de cada una de sus multiples

dimensiones.
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De otra parte, la productividad, como medida del
desempeiio organizacional, esta determinada por
multiples variables, como son las derivadas del
capital fisico y el trabajo, inversion en recursos y
tecnologias, las que tienen que ver con la activi-
dad organizacional y las que determinan, por lo
tanto, la productividad de los recursos, incluyendo
entre estos la fuerza de trabajo. Cualquier situa-
cion que altere, en forma positiva o negativa, el
desempeno del personal, tendra alglin impacto en
la productividad de la organizacion. Asi, es necesa-
rio evaluar el fundamento y el enfoque estratégico
que soporta la gestion de los recursos humanos.
Es, en esta situacion del que hacer organizacional,
donde el proceso de desarrollo individual se aparta
de discusiones bizantinas respecto del papel y la
responsabilidad de las empresas, para situarse
en oportunidades estratégicas. Aquellas variables
organizacionales involucradas al mismo tiempo en
posibilidades personales de realizacion, terminan
constituyendo objeto de intervencion empresarial
en pro del desarrollo empresarial.

En concordancia con el anterior planteamiento,
cualquier esfuerzo de la gestion empresarial,
dirigido a impactar significativamente la forma
como asumen los trabajadores las decisiones tras-
cendentales de la vida laboral, se veria manifiesto
en las actitudes esenciales del comportamiento
humano, determinando, asi, el desenvolvimiento
organizacional y de la sociedad. La razon para
invertir en programas de desarrollo, dirigidos a
las personas que conforman la organizacion y, por
ende, en sus potencialidades, tiene su soporte en
la concepcion practica de que lo que las empresas
esperan del recurso humano es la participacion en
el sistema de produccion y que su aporte dé lugar
a desenvolvimientos productivos.

El desarrollo social es un elemento critico vy, a
la vez, un objetivo clave para los paises. No es
posible cuestionar la importancia de variables

macroecondmicas tales como el crecimiento y
la productividad en su tarea de determinantes
del desarrollo social, como tampoco es posible
marginar en su aporte a los sistemas relacio-
nales de los individuos. Considerando al mismo
tiempo estos elementos como significativos del
proyecto de desarrollo personal y estructural
en el esquema organizacional.

Sin embargo, el crecimiento y la productividad
(variables del desarrollo econdémico) de los paises,
son dependientes del comportamiento de estas
mismas variables en una escala organizacional y
éstas, a su vez, se ven impactadas por los siste-
mas relacionales presentes, tanto al interior de
las organizaciones como fuera de éstas (entor-
no). Sistemas relacionales que tienen su origen
en la interaccion entre individuos, es asi, como
es posible atribuir un aporte al desarrollo social
desde la concepcion empresarial del desarrollo
organizacional, y éste en funcion del desarrollo
humano. Asi, el desarrollo organizacional seria un
determinante del desarrollo social, y la gestion
estratégica del recurso humano determinante del
desarrollo humano y organizacional.

Para esclarecer la posible relacion de factores
organizacionales con el desarrollo social, es ba-
sico comprender el orden del sistema relacional
interno en las organizaciones, es decir, la forma
como interactlan los individuos y éstos con las
organizaciones, al igual que conocer la forma
como se interrelacionan en un mismo contexto
las necesidades y expectativas humanas con las
de la organizacion, en otras palabras, la manera
como interactlan algunas dimensiones del ser
humano en su funcion de recurso organizacional
y categorias corporativas de nivel gerencial invo-
lucradas en el manejo del recurso humano. Dado
lo anterior, es necesario resolver el problema de
si el desarrollo organizacional es un medio para el
mejoramiento de la productividad de las empresas
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o es un fin en si mismo. De ser el desarrollo orga-
nizacional un medio y, a la vez, un fin en si mismo,
estariamos mas convencidos que el desarrollo de
las empresas esta en funcion del desarrollo hu-
mano de quienes las conforman y también de su
importancia como artifice del desarrollo social,
aporte de las organizaciones empresariales en
forma indirecta, cada vez que se hace imprescin-
dible el trabajar por el crecimiento, la riqueza y
la permanencia. Todos dependientes del aporte
humano y cada uno, en su momento, necesarios
para las empresas.

Sin negar la productividad, como transversal a los
objetivos organizacionales y asumiendo las direc-
trices de la gestion organizacional, es claro que
la estructura gerencial tradicional esta disefiada
para apoyar el alcance de las metas organizacio-
nales en funcion directa de la productividad. Lo
novedoso de esta propuesta, implica involucrar
el paradigma del desarrollo organizacional en
funcion del desarrollo humano entre los objetivos
organizacionales (Cummings, 2005). Considerando
que la intervencion gerencial y el desarrollo de los
elementos sistémicos, es decir, la interdependen-
cia de todos los componentes organizacionales,
inclusive el recurso humano, es condiciéon nece-
saria para el desarrollo organizacional y para la
concepcion de sistema organizacional.

Desde otra perspectiva, la gestion humana no
agota su caracter estratégico en las actividades
tradicionales inherentes a la direcciéon de re-
cursos humanos vy, al mismo tiempo, la anterior
concepcion limita las posibilidades de involucrarse
directamente en el desarrollo humano, dejando
por fuera del contexto organizacional el impacto
en el desarrollo personal de los trabajadores, y
por ende el favorecimiento del desempeno orga-
nizacional, a través de los resultados provenientes
de variables del desarrollo organizacional, y por
supuesto el aprovechamiento de las potencia-
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lidades humanas en la generacion de ventajas
competitivas.

Al consolidarse la gestion humana como el media-
dor de la relacion entre los trabajadores y la organi-
zacion, sus funciones estratégicas se fundamentan,
primero, en el mejoramiento de la productividad
como aporte al logro de los objetivos y, segundo, al
desarrollo humano, aportando al desarrollo social.
Conviene, entonces, explicar ;Como la gestion
humana participa en el desarrollo humano de los
empleados y de las organizaciones?

El trabajo que dio lugar al presente articulo, pre-
tendio caracterizar, en forma teorica, el alcance
estratégico de la gestion de recursos humanos, v,
a la vez, realizar una contrastacion empirica con
dicho referente teorico. El trabajo de campo se
realizé en un grupo de cuarenta y cuatro organi-
zaciones afiliadas a la asociacion colombiana de
relaciones de trabajo-Ascort-, indagando en el
sistema de indicadores de control del proceso de
gestion de recursos humanos en cada una de el-
las. Sistemas de indicadores que, con frecuencia,
estan dirigidos a la realizacion del control de las
transacciones comunes del area, donde los mas
reconocidos giran alrededor de las actividades de
contratacion, incluyendo la seleccion y la vincu-
lacion, las actividades de capacitacion, seguridad
laboral y la rotacion de los trabajadores, dejando
por fuera la identificacion del impacto de los
programas de gestion humana en relacion con la
efectividad del sistema organizacional.

Sistemas de control

Con el fin de entender la manera como interactian
la gestion de los recursos humanos y la estrategia
organizacional, se hace necesario entender el pro-
posito fundamental de la estrategia del negocio, la
cual se refiere a como compite la empresa en un
mercado (Bruggeman & Van der Stede, 1993). La
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forma como se clasifican los tipos de estrategia,
en teoria no cambian su fundamento, mientras
que el nlcleo de la estrategia si esta susceptible
a cambios, cuando es necesario garantizar la via-
bilidad de la planeacion y ejecucion de ésta.

Explicar la existencia de relacion alguna entre la
gestion de los recursos humanos y la estrategia
empresarial, a partir de los sistemas de indica-
dores, requiere identificar contextualmente, en
términos de tiempo, el proceso evolutivo que ha
desarrollado el fundamento de las estrategias
empresariales, y que, principalmente, ha estado
influenciado por el fendomeno de internacionali-
zacion y globalizacion de los mercados, al tiempo
que condiciona el comportamiento interno de las
empresas en cualquier contexto.

En las ultimas dos décadas se han presentado
cambios significativos en las expectativas de la
sociedad, el desarrollo de las tecnologias de la
informacion y esto acompaiado del reciente va-
lor que se le da a los activos intangibles (Varela,
2009), orientando las miradas de la planeacion
estratégica de las empresas en el talento y habili-
dades de los trabajadores. Lo anterior, soportaria
la generacion de ventajas competitivas y respal-
dara la estrategia de la compania en elementos
diferenciadores del talento humano. Lo anterior,
da lugar a que la unidad de negocio sea Unica en
calidad, productos tecnoldgicos y confiabilidad,
existiendo requerimientos de elementos especi-
ficos de los sistemas de control (Bruggeman & Van
der Stede, 1993). En otras palabras, el sistema de
control de un programa especifico debe estar en
funcion de la estrategia de la compania, o que la
estrategia debe ser medida con un sistema pro-
pio para ella. Si el fundamento de la estrategia
organizacional son las habilidades del personal,
debe existir un sistema de seguimiento acorde
a dichos elementos. Sin embargo, gran parte de
los estudios empiricos que relacionaron la estra-

tegia organizacional con los sistemas de control
en la década de los noventa, se orientaron en la
demostracion del ajuste y el cumplimiento de los
presupuestos, mientras que continuaba siendo im-
perceptible la importancia de medir los impactos
que pudiesen representar los elementos criticos
de las ventajas competitivas, en este caso las
habilidades humanas.

La generacion de ventajas competitivas a partir
de la participacion de los recursos humanos, re-
quiere fundamentalmente de la conviccion orga-
nizacional de que las posibilidades de permanecer
competitivos en un mercado, estan relacionadas y
son dependientes del aporte adicional y extraordi-
nario de su recurso humano. Lo anterior implica el
asumir la administracion de este recurso desde la
perspectiva de capital humano o desde la gestion
estratégica valiéndose del concepto de sistema
organizacional (Alvarez & Castro, 2001), consoli-
dandose el recurso humano como insumo para la
creacion de valor y como fin en la configuracion
de capital. De igual manera, ambas concepciones,
requieren del acompanamiento y el seguimiento
periodico que de cuenta de la forma como impacta
y en cuanto impacta dichas actividades en el logro
de los objetivos empresariales.

Las exigencias que enfrenta la direccion estratégi-
ca en las empresas, en condiciones de alta compe-
titividad en los mercados, indica que no basta con
la participacion y el ajuste del sistema de recursos
humanos con la planeacion estratégica, implica
que el recurso humano, como tal, sea concebido
como parte de la estrategia empresarial.

Este estudio busca identificar en los sistemas de
indicadores de gestion de los recursos humanos la
presencia de las caracteristicas de pertinencia y
coherencia, aspectos minimos que puedan garanti-
zar el aporte estratégico de los recursos humanos
al logro de los objetivos organizacionales. Lo ante-
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rior, se logré confrontando el alcance estratégico
real de lo que mide y controla la gestion de los
recursos humanos y su posible articulacion con el
direccionamiento estratégico de las empresas.

Como instrumento de recoleccién de los datos
y la informacion, el estudio se sirvidé de una en-
cuesta, la cual se envid por correo electronico a
los directores de las areas de gestion de recursos
humanos, que en el inicio del estudio era de 203
organizaciones, las que constituian el total de
empresas que se identificaban como adscritas
a la asociacion; sin embargo, solo 44, el 21,67%
del total de organizaciones contempladas para
el estudio, respondieron la encuesta. Aunque
la participacion del total de la poblacion repre-
sentaba significancia estadistica, el niUmero de
empresas tenidas en cuenta para el estudio no
fue despreciable.

Para la tabulacion de la informacion y analisis de
los resultados, se dised una matriz valiéndose de
una hoja de calculo en Excel, en donde fue posible
incluir cada criterio relacionado con el caracter
estratégico de la gestion de los recursos humanos,
como la existencia de objetivos estratégicos,
tanto organizacionales como del area de recursos
humanos, la existencia de un plan de desarrollo,
el objetivo estratégico que se privilegia, el total
de los indicadores reportados por las empresas, en
forma ordenada, que pudiese permitir la realiza-
cion de un analisis estadistico descriptivo, el cual
se efectuo con la ayuda del software statgraphics,
y las caracteristicas de pertinencia y coherencia
para el sistema de indicadores.

Para las organizaciones en las que se evidencio la
existencia de un plan de desarrollo, fue posible
identificar la articulacion de los propositos de
dicho plan con los objetivos estratégicos de las
mismas. De igual forma, fue posible identificar la
orientacion de los objetivos estratégicos de las
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empresas participantes del estudio en funcion del
crecimiento, la rentabilidad y la sostenibilidad, y
el alcance de estos, en cuanto al corto y el largo
plazo, y su articulacion con los objetivos de la
gestion de los recursos humanos.

En la identificacion del aporte de las actividades
de gestion de los recursos humanos a las posibi-
lidades de desarrollo humano, se parti6 del con-
cepto de dimensiones existenciales del individuo,
considerando que el desarrollo humano, en parte,
es consecuencia del equilibrio entre las dimen-
siones del hacer, el estar, el ser y el tener, y tal
aporte se constato analizando a la luz del anterior
fundamento conceptual cada uno de los indicado-
res que conformaron los sistemas de medicion de
las organizaciones participantes del estudio.

Luego de ordenar los datos recolectados, y va-
liéndose de los resultados proporcionados por
la estadistica descriptiva, se cruzaron los datos
obtenidos en el trabajo de campo que reunieron
las caracteristicas de pertinencia y coherencia
en los sistemas de indicadores de gestion de los
recursos humanos, caracteristicas necesarias para
garantizar la articulacion estratégica entre los
propositos de gestion de los recursos humanos y
el direccionamiento estratégico de las organiza-
ciones participes del estudio; lo anterior, con el
proposito de evidenciar el alcance estratégico de
cada programa de gestion humana. A la vez, que se
contrasto la misma informacion, apoyandose en el
software estadistico statgraphics para determinar
el estadistico-t, cominmente utilizado en estu-
dios con muestras pequefas en la contrastacion
de hipétesis.

Consideraciones teoricas

Los conceptos y trabajos empiricos involucrados
en justificar la importancia de las tareas humanas
en el desempeno de las organizaciones data de
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principios de la década de los noventa (Gerhart,
1996), destacando trabajos realizados por autores
reconocidos en el tema como Arthur, Huselid, Pren-
nushi y MacDuffie; investigadores representativos
de esta misma década. Sin embargo, al mismo
tiempo, la totalidad de estos investigadores or-
ganizacionales procuran no apresurarse en juicios
a priori y esclarecen con cautela lo poco que ha
sido posible avanzar en la obtencion de resulta-
dos con fundamento empirico en este campo. De
igual manera, se comienzan a considerar las acti-
vidades relacionadas con el recurso humano como
estratégicas para el alcance de los objetivos de
la organizacion, suponiendo que las diferentes
formas en que puedan suplirse las necesidades
de recurso humano al sistema productivo, o la
posibilidad de combinar actividades tradiciona-
les en su manejo, puedan generar la diferencia
requerida para generar valor y competitividad.
Todo lo anterior, a portas del siglo XXI, cuando
se atribuye a esta centuria como caracteristica
esencial, la competitividad fundamentada en el
conocimiento (Artiles, 2000).

Por otra parte, al dar como un hecho la claridad
de la importancia estratégica del recurso humano
y, por consiguiente, de la gestion humana en el
alcance de los objetivos organizacionales, cabe
preguntarse por los fundamentos, tacticas o
programas que lleguen a hacer de la gestion de
los recursos humanos o su enfoque, un eslabon
estratégico en las empresas. Otra forma similar
de entenderlo esta en la manera como lo expresan
algunos investigadores, los mecanismos por los
cuales las decisiones de recursos humanos crean y
sostienen valor son complicados y no bien enten-
didos (Gerhart, 1996), dando lugar a la posibilidad
de explorar e indagar por el real alcance estraté-
gico de la gestion del recurso humano, desde el
planteamiento de nuevos enfoques teoricos, como
lo es, en este caso, el del desarrollo humano.

No se trata, en particular, de discutir la impor-
tancia estratégica de la gestion del personal en
el alcance de los objetivos organizacionales.
Tampoco es el proposito de este estudio, cues-
tionar el enfoque y la prioridad de los objetivos
estratégicos de las organizaciones participantes.

Se pretende indagar por él, o los fundamentos
que de alguna forma logran caracterizar la ges-
tion humana como estratégica, es decir: ;cual es
el manejo que en términos especificos permite
la expresion de las potencialidades humanas en
ventajas competitivas? Y, a la vez, plantear como
alternativa de gestion un complemento fundamen-
tado en la teoria del desarrollo humano. Tal vez,
como proyecto tactico de la direccion de recur-
sos humanos, buscando la clave para articular el
aporte del personal participante de los procesos
organizacionales con el alcance de los objetivos
estratégicos de manera mas efectiva.

Ainicios de los anos noventa, emerge, en el ambito
empresarial, la necesidad de articular el manejo
de los recursos humanos con los objetivos estra-
tégicos organizacionales, agotando los elementos
internos que pudiesen significar la generacion de
ventajas competitivas para enfrentar las exigen-
cias del mercado. Es asi, como las actividades que
se desprendian del manejo del recurso humano,
empiezan a ser reconocidas como contribuyen-
tes del desarrollo estratégico de las companias.
Las actividades administrativas conducentes a
satisfacer los requerimientos de mano de obra,
adquieren relevancia cuando se trata de disenar
programas que pretendan impactar el alcance de
las metas y objetivos de la organizacion. Desde la
seleccion del personal, hasta la desvinculacion en
cualquiera de sus formas, empiezan a considerar-
se como actividades estratégicas, soportandose
en el impacto que en la productividad cualquier
inversion extra pudiese representar.
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Seria pertinente, en este, caso profundizar en
el concepto de lo estratégico y el alcance de
su logro en las organizaciones. Seglin Andrews
Kenneth (citado por Mintzberg, Quinn, & Voyer),
la estrategia representa un patron de objetivos,
propdsitos o metas, asi como las politicas y los
planes principales para alcanzar estas metas, pre-
sentandolas, de tal manera, que permitan definir
la actividad a la que se dedica la empresa, 0 a
la cual se dedicara, asi como el tipo de empresa
que es 6 sera (Mintzberg, 1997). Basado en lo
anterior, es posible aducir, sin dificultad alguna,
que la estrategia es particular a cada organizacion
y de cada organizacion; sin embargo, es posible
encontrar similitudes entre varias organizacio-
nes, inclusive cuando éstas son representativas
de un mismo sector econémico. Pero, dadas las
caracteristicas culturales que soportan el hacer
organizacional, la estrategia deberia ser Unicay
diferenciadora, apoyada en las caracteristicas
organizacionales. Ser estratégico significa poseer
la capacidad para generar ciclos virtuosos que den
lugar a un proceso de trasformacion continuo y
diferenciador. Respondiendo a la dinamica del en-
torno, la estrategia deberia garantizar la creacion
de ventajas competitivas, es decir, dar lugar a las
manifestaciones organizacionales que permitan a
la empresa liderar las condiciones que caracteri-
zan el entorno inmediato, entendiendo el entorno
inmediato como el que se estructura a partir de
los competidores, o los criterios relacionados con
lo que cada organizacion considera como éxito
empresarial. Lo anterior conduce a preguntarse
por el camino que es necesario tomar para ser o
aparecer estratégico en el medio.

;Cual 0 cuales son los elementos componentes de
la organizacion que, desde su manejo, pudieran
resultar en ventaja competitiva? Los esfuerzos
teoricos y practicos hacen pensar que la respues-
ta a esta incertidumbre organizacional pudiese
resolverse en el profundo estudio del ambiente o
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entorno organizacional, asi como en el proposito
de la organizacion, o, en otras palabras, su mision,
o en el manejo que se dé a los recursos organi-
zacionales. De esta forma, toma relevancia el
elemento humano, asumiéndolo desde el punto de
vista econdmico como recurso organizacional.

Pero ;como pueden resultar estratégicas las
iniciativas relacionadas con estos tres aspectos?
Mintzberg (1997), sefnala la estrategia como el
patron de una serie de acciones que ocurren en
el tiempo, pero tales acciones debieran involucrar
una intencionalidad relacionada con el alcance
de los propositos primarios de la empresa, e,
incluso, seria pertinente, previo a la planeacion
estratégica, considerar el instante y el momento
en el tiempo al hacerlo. Es, desde la perspectiva
del alcance temporal, en donde se circunscriben
los objetivos estratégicos, regularmente llama-
dos de corto o de largo plazo. Es particular, tal
posicion del autor, tal vez haciendo hincapié en
el como deben ser abordados tales aspectos, por
supuesto, persiguiendo el proposito de obtener
realmente un factor que logre diferenciar y dar
origen a ventajas competitivas. Asumiendo como
estratégico el rol organizacional y el manejo que
de los recursos pueda darse, asumir la adminis-
tracion del recurso humano desde un enfoque
gerencial pudiera trascender en elemento impul-
sor de la estrategia organizacional, sin dejar de
lado o alienar, en este caso especifico, la dignidad
del recurso humano, no cayendo en propuestas o
discursos utopicos, “el combatiente inteligente
utiliza la fuerza estratégica y no dana a la gente”
(Tzu, 2004, p. 68).

Es vital, para las organizaciones, disenar proce-
sos de gestion del elemento humano, capaces de
generar valor; solo asi, seria posible hablar, en
las empresas, de gestion estratégica de los re-
cursos humanos. Pero, dichos procesos, deberan,
no solo garantizar el éxito organizacional, sino,
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también, el beneficio, crecimiento y desarrollo
del personal, en consideracion a que, el conver-
tirse en capital humano, a través de una serie de
inversiones organizacionales, hace referencia al
aporte al sistema productivo, y no implica nece-
sariamente la obtencion de mejores condiciones
de vida y mayores niveles de desarrollo.

Para el alcance de una estrategia que involucre
los recursos humanos en las organizaciones, es
imprescindible conocer el proceso sistémico por el
cual funciona la red de interacciones humanas in-
ternas y externas a la organizacion y el mecanismo
capaz de soportar cualquier iniciativa estratégica
vinculada a estas interacciones; en otras palabras,
entender “el orden organizacional” (Arendt, 2007,
p. 72), teniendo en cuenta que un orden es la
manera como se define a la organizacion. Ahora
bien, al parecer los investigadores, se encuentran
lejos de entender la naturaleza de las interac-
ciones entre las practicas de recursos humanos y
las politicas orientadas a la generacion de valor
(Gerhardt, 1996).

Esto implica que, sin entender las interacciones
del sistema de recursos humanos y su mecanismo
de desempeno, no es posible disenar una estrate-
gia adecuada para la organizacion en particular,
razon por la cual, mejora la posicion estratégica
del recurso humano, pero, al mismo tiempo,
imposibilita la generacion de valor, no sélo consi-
derando la dificultad de su manejo, sino también
el entendimiento de su funcionamiento.

En realidad, gran parte de los investigadores,
asumen posiciones diferentes en cuanto al énfasis
que se debe presentar en el fundamento de la
estrategia de recursos humanos, aunque coinciden
en afirmar que ésta debe radicar en alguna de las
practicas tradicionales de los recursos humanos,
inclusive en una posible combinacion de éstas (Hu-
selid, 1995), como desempeiio y compensacion;

asi, la variable pago variable, en alguna forma,
podria explicar el desempefio organizacional (Ma-
cDuffi, 1995). Pero. es pertinente, resaltar dos
elementos: en primer lugar, que mejores desem-
pefios, sea cual fuere el estimulo que lo provoque,
no necesariamente se traduce en mayor produc-
tividad, ya que el desempefo podria estar en
funcion de la eficiencia y no de los resultados, v,
en segundo lugar, no se asumen las condiciones de
vida del trabajador a nivel organizacional o extra
organizacional, ni las dimensiones existenciales
del ser diferentes a la laboral, como el estar o el
tener, involucradas en su proyecto de vida como
posibilidades organizacionales, aprovechables
para la diferenciacion y la creacion de valor.

Ahora bien, partir de estas apreciaciones, im-
plicaria, que el alcance estratégico del recurso
humano tiene un limite, que no puede traspasar la
frontera del proceso administrativo de satisfacer
los requerimientos en cuanto a este recurso, no de
la organizacion sino para ella, y pudiera dejar de
lado la posibilidad “estratégica para este caso” de
satisfacer los requerimientos del recurso humano
en la organizacion, dos puntos de vista gerenciales
que no involucran exclusion entre siy son internos
a la empresa y, al mismo tiempo, supondrian ser
trabajados desde el interior de la organizacion,
a través de su combinacion como medida estra-
tégica, diferente a los acercamientos teoricos de
los anos 80, en donde se proponia una estrategia
que combinara variables internas y externas a la
organizacion como las condiciones inherentes al
mercado (Collis, 1995).

Desde los anos 90, hasta el 2008, el fundamento
de la estrategia organizacional se sugiere a partir
de una vision fundamentada en factores internos
(Recursos); por ejemplo, no es facil entender que
diferentes companias soporten su desempefo en
las mismas competencias y talentos, o encontrar
dos culturas organizacionales iguales; en cambio,
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diferentes compaiiias si estan expuestas a la in-
fluencia de iguales factores externos (condiciones
del mercado). Por otra parte, la posibilidad es-
tratégica de combinar factores internos, se halla
fundamentada en actividades administrativas
necesarias de realizar, para garantizar el cumpli-
miento de las labores, y no involucran dimensiones
del recurso humano diferentes a la laboral.

Es posible, entonces, que, desde el enfoque que
se tenga de las actividades de gestion de los re-
cursos humanos, o de la variedad de programas
y combinaciones resultantes de los procesos
administrativos relacionados con el elemento
humano, entiéndase desde la seleccion hasta la
desvinculacion, puedan surgir criterios estratégi-
cos que puedan ser articulados con los objetivos
de la organizacion; aunque no es posible predecir
ni la duracion, ni el alcance de su impacto en
dichos objetivos. Ademas, al considerar que las
practicas de recursos humanos en las organizacio-
nes, responden y se soportan en las tecnologias
administrativas comunes en el medio, a las cuales
pudiesen tener acceso las empresas en funcion
de su presupuesto o capacidad de pago, la im-
plementacion de tales tecnologias no estarian en
la capacidad de dar lugar a un factor o elemento
diferenciador vy, por lo tanto, careciendo del cri-
terio de estratégico del cual se habla.

Por otra parte, al dar como un hecho organizacio-
nal la claridad sobre la importancia estratégica
de la gestion humana en el alcance de los obje-
tivos organizacionales, cabe preguntarse por los
fundamentos, tacticas o programas que lleguen
a hacer de la gestion humana, o su enfoque, un
eslabon estratégico en las empresas. Todo lo
anterior, en consideracion a los analisis de costo
y beneficio en el reto de administrar el recurso
humano, y la complejidad del sistema de rela-
ciones interpersonales dentro de las empresas.
En otras palabras, entender la manifestacion
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estratégica en el desempeno de los trabajado-
res, en respuesta a la propia complejidad del
comportamiento humano.

No es propésito del estudio identificar la exis-
tencia de un sistema de indicadores de gestion
humana, tampoco lo es el discutir la importancia
estratégica de los objetivos de la gestion humana
en las organizaciones. Se pretende confrontar el
enfoque estratégico de las organizaciones con el
sistema de indicadores de gestion humana, con
la meta de identificar informacién del grado de
articulacion con el direccionamiento estratégico
de las empresas y del aporte al desarrollo huma-
no de los empleados, y cémo el compromiso con
las condiciones de vida de los trabajadores, sin
excluir las del trabajo, puedan generar ventajas
frente a los competidores en un contexto especi-
fico, o, entendido de otra forma, como se puede
constituir el soporte estratégico del sistema de
gestion humana.

De similar manera, a inicios de los anos noventa,
emerge en el ambito empresarial la necesidad de
articular el manejo de los recursos humanos con
los objetivos estratégicos organizacionales, en un
proceso que sugiere agotar los elementos internos
que pudiesen significar la generacion de ventajas
competitivas para enfrentar el mercado (Wright,
1994); elementos que se hayan determinados
por las corrientes administrativas del momento
o por tendencias gerenciales. Entre los rasgos
caracteristicos de este enfoque estratégico, que
ha adquirido la funcion de personal en los Gltimos
anos, se encuentra el analisis de integracion del
manejo de los recursos humanos dentro del pro-
ceso de direccion (Pena, 2007). Desde la anterior
perspectiva, puede inferirse, como es asumido el
papel de los recursos humanos en la organizacion
desde dos diferentes abordajes: el primero, en
donde el marco general se hace desde un abordaje
macro, presenta la participacion de la direccion
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de recursos humanos en el disefo estratégico de
las empresas, aspecto que por si solo no garantiza
la generacion de ventajas competitivas a partir
del recurso humano. En segundo lugar, el abordaje
micro, que enmarcaria cualquier intervencion en
las practicas del manejo del recurso humano,
dando lugar a la posibilidad de conversion de un
recurso como cualquier otro de la organizacion
en capital o en elementos capitalizables, es
decir, cualquier cambio que pueda sufrir la ca-
pacidad productiva de la empresa, lo que sugiere
inversion en el recurso humano con expectativas
de resultados de largo plazo. Lo cierto es que,
un abordaje u otro, en forma independiente,
dificilmente lograria impactar el alcance de los
objetivos estratégicos, claro esta, sin una previa
articulacion entre ambos y, por supuesto, de
éstos con los propositos organizacionales.

Al mismo tiempo, es imperativo entender las
posibilidades en las que se presenta el direccio-
namiento estratégico del recurso humano. Esto
es, si se da a partir de la adaptacion al sistema
estratégico disefado con antelacion o si, por el
contrario, el recurso humano, y su direccion,
hacen parte del disefio del direccionamiento es-
tratégico para el sistema organizacional, dando
lugar a la participacion e integracion en el proceso
de planeacion. La planeacion de personal es parte
competente y se debe coordinar con la planeacion
integral de la organizacion (Rodriguez, 2002). Sin
lugar a dudas, la apreciacion es incuestionable,
la pregunta suelta es: jcual es el momento ade-
cuado para realizar tal integracion? Asumiendo los
postulados presentados, la teoria sugiere, como
decision estratégica para eliminar o atenuar la
resistencia al proceso de implementacion de la
estrategia, hacer participe en el proceso de disefio
estratégico a la gestion del recurso humano.

Es asi, como las actividades que se desprenden del
manejo y direccionamiento del recurso humano,

comienzan a ser reconocidas como contribuyentes
del desarrollo estratégico de las companias. Sin
embargo, no es claro para las companias parti-
cipantes del presente estudio, el significado es-
tratégico, no solo de la gestion humana, también
del sistema organizacional. Como ya se menciono
con antelacion, ser estratégico, desde la gestion
humana, implica poseer la capacidad para generar
ciclos virtuosos que den lugar a un proceso de
trasformacion continuo y diferenciador.

€l impacto de los recursos
humanos en €l alcance de las
metas de la organizacion

No basta con identificar la forma como la direccion
de los recursos humanos interactia o se integra
con la estrategia de la organizacion. Suponiendo
claridad con respecto al tema anterior, resulta
de importante la cuantificacion del retorno que
de la inversion en practicas de recursos humanos
incurren las organizaciones. S6lo como anteceden-
te genérico, se calcula que el 50% de las grandes
empresas, y solo el 10% de las PYMES, cuentan
con medidas numéricas y econdmicas del impacto
de las practicas de recursos humanos sobre los
resultados de la empresa (Sanchez, 2000). Son
muchas las razones que tratan de justificar estas
cifras, la gran mayoria de ellas originadas por las
mismas areas dedicadas a la administracion de
los recursos humanos, considerando la necesidad
de demostrar el impacto de sus actividades en el
alcance de los objetivos de la empresa, aun, en
algunos casos, acompafnadas tales apreciaciones
de un nivel significativo de subjetividad. En espe-
cial, llama la atencion el hecho de que se piense
que lo que no es posible controlar es imposible
de medir; asumiendo que comportamientos inhe-
rentes al ser humano en el ambito organizacional,
como la rotacion y ausentismo (Sanchez, 2000),
aunque se pueden medir, no es posible determinar
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en qué forma o cuanto impactan los resultados de
la empresa, y, claro esta, asumiendo que éste tipo
de comportamientos son determinados, tanto
por variables relacionadas directamente con el
desarrollo de la actividad, como por variables
externas a los procesos organizacionales, es
decir, que no estan incluidos en el vinculo la-
boral, pero que estan intimamente ligados a las
actitudes del recurso humano. Por lo tanto, no
serian susceptibles de ser controlados desde la
gestion organizacional.

Resulta imperativo contar, no solo con programas
dirigidos a impactar la conducta humana en fun-
cion de la labor, también el disefiar o encontrar
la forma de calcular el impacto que una actividad
de este tipo pueda tener sobre el desempefio del
trabajador y como éste pueda aportar a la produc-
tividad y, en el mejor de los casos, qué tanto valor
se desprende de su participacion en el proceso,
cuando, lo Unico que esta garantizado, incluso sin
ser necesario un calculo, es el cubrimiento de sus
propios costos como fuerza de trabajo.

Los planteamientos mencionados en el anterior
supuesto, no son del todo ciertos, si se tiene
en cuenta que al interior de las organizaciones
existen determinantes directas e indirectas del
comportamiento humano. Asi, el ambiente de
trabajo (clima), y la calidad del entorno de tra-
bajo, pueden influir en la manera de hacer las
cosas, en forma directa en el trabajo y en forma
indirecta a través de comportamientos que al pa-
recer no atanen a las actividades del cargo, pero
que dependen del estado del individuo que actua
como recurso. En el contexto organizacional,
implicaria el equilibrio social de las personas, es
decir, entre todas las dimensiones que conver-
gen en el ser humano, reconocidas dimensiones
politicas, econdmicas, religiosas, e, incluso,
emocionales, que en el ambito organizacional
daria lugar al sujeto organizacional, y necesa-
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riamente la convergencia de estas dimensiones
y la diversidad que se desprende en cada uno de
los trabajadores, impactan obligatoriamente los
resultados de las actividades del trabajo.

Desde una perspectiva estrictamente financiera,
el manejo de los recursos humanos y su impacto,
requiere ser medido y, en lo posible, controlado.
Aceptar que “los costos directos de mano de obra,
no solo involucran la inversion directa que se reali-
za en la consecucion de fuerza de trabajo y que es
la resultante del vinculo laboral,” (Jackson, 2009,
p.39) sino que, también, estan incrementados por
las actitudes asumidas por los trabajadores, brin-
da una posibilidad al supuesto trabajado, que el
total del valor generado por las compaiias incluye
resultados del comportamiento humano diferente
del que es reconocido cuando actuan las personas
como factor de produccion.

En el caso en que se pretenda estimar el aporte
financiero que se hace a las utilidades empresariales
a partir del trabajador, desde el estado de sujeto
organizacional, diferente al aporte como factor de
produccion, seria necesario admitir, para empezar,
que el impacto en los resultados organizacionales,
desde el desarrollo del sujeto organizacional, se
haya incluido en el diferencial entre la productividad
y los costos de produccion, es decir, de entrada,
seria posible inferir que, en el total de utilidades
del ejercicio organizacional, una parte proviene de
las actitudes autonomas de los trabajadores.

Otra manera de justificar, o contra argumentar lo
anterior, seria teniendo la certeza, que a partir
de las actividades tradicionales que se desarro-
llan desde la gestion de los recursos humanos, se
asegura valor adicional diferente del esperado.
Tal rendimiento esperado, de antemano, se haya
involucrado en los objetivos del area en cuestion.
No es nada facil demostrar que, partiendo de ac-
tividades tradicionales, es posible agregar valor,



La integracion de la direccion de recursos humanos con la estrategia organizacional en las empresas afiliadas a Ascort

tanto mas, cuando “el sistema de indicadores se
basa en medidas de las transacciones de las acti-
vidades de los recursos humanos” (Wayne, 2006,
p. 39), esto solo hablaria del nivel de ocupamiento
del area de recursos humanos. Los actuales siste-
mas de medicion, realizan su tarea, solo sobre las
funciones de costos, mediante la realizacion de
las actividades de la gestion financiera.

De otra parte, pero sin alejarse de la idea que
estas funciones, es decir, las actitudes autonomas
del sujeto organizacional, son susceptibles de ser
controladas, no solo por el tratamiento de varia-
bles de impacto indirectas del comportamiento
humano, sino, también, por la implementacion
directa de programas, con el objetivo de influir en
su comportamiento frente a este tipo de funciones.
Existen casos reales y constatables que, aunque no
dan para generalizar comportamientos, son necesa-
rios de ser tenidos en cuenta. Es el caso de HACEB,
compaiia colombiana dedicada a la produccion
manufacturera de linea blanca, donde preocupados
por la cantidad de ausentismo, causado por acci-
dentes sufridos en el lugar de trabajo, asi, como
por incapacidades por enfermedad, decidieron
trabajar en conjunto con las entidades encargadas
de administrar el aporte de la salud y de riesgos
profesionales, realizando programas de prevencion
y de recuperacion anticipada en el lugar de trabajo
(Palacio, 2009), reduciendo en nimero de dias de
ausentismo, los que implicaron un ahorro de los
costos laborales significativo. Parte de lo anterior,
se constato en entrevista realizada al director de
recursos humanos de la compaiia.

Caracteristicas minimas
estratégicas del sistema de
gestion humana

Ahora bien, la existencia de un sistema de indi-
cadores de gestion humana exige analizar, tanto

su pertinencia en relacion con la existencia de
objetivos estratégicos, como su coherencia con
el caracter estratégico, es decir, su capacidad
para aportar informacion relevante para la toma
de decisiones. De esta forma, es posible inferir el
porcentaje de organizaciones que podrian presen-
tar un caracter estratégico en su gestion humana,
en la medida que su sistema de indicadores no
solo cumple con la funcion de medir, sino que
también funciona como medio de evaluacion de
la informacion obtenida para soportar el proceso
de toma de decisiones.

La pertinencia de un indicador, a la luz del refe-
rente conceptual, se entiende como la adecua-
cion del indicador al propésito que se pretende
alcanzar mediante los objetivos organizaciona-
les. Esto es, la capacidad que pueda tener el
indicador de medir o evaluar lo que se supone
deba medir o evaluar. La coherencia tiene dos
dimensiones: una interna, que se refiere a la co-
herencia del sistema mismo en términos de que
cada uno de los indicadores pueda interactuar e
interrelacionarse con el resto de los indicadores
que conforman dicho sistema. La otra dimension,
es la coherencia externa, y se refiere a la relacion
justificada entre el objetivo que lo propone como
indicador y la funcion medidora o evaluadora que
el indicador desempena.

Metodologia

Para realizar, tanto la tabulacion de la informa-
cion, como para facilitar su posterior analisis, se
disefio una matriz en una hoja de calculo en Excel
que permitiera consignar la informacion para cada
una de las variables en estudio. De otra parte, la
manera de ingresar la informacion, requeria ma-
nejar las variables en un sistema de unidades que
permitiese su posterior tratamiento estadistico,
asi: las variables cualitativas compuestas, es decir,
las que pudieran presentar superpuestamente dos
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0 mas coincidencias, y en donde las Unicas res-
puestas posibles fueran (Sl 6 NO), se asumieron en
forma binaria, de tal forma que los nUmeros uno
(1) corresponden a las respuestas afirmativas y por
consiguiente los nimeros cero (0) corresponden a
las respuestas negativas.

Soportado por el desarrollo conceptual del estu-
dio, y a la luz de éste, se determiné el alcance
estratégico del modelo de gestion humana, par-
tiendo del analisis del sistema de indicadores
de gestion definido para el control del proceso
en cuestion. Asi, al identificar los sistemas de
indicadores que cumpliesen con los parametros
de pertinencia y coherencia con el enfoque estra-
tégico de la organizacion, fue posible determinar
qué porcentaje de los sistemas de gestion humana
podrian significar un impacto estratégico en los
propositos de las empresas.

De otra parte, al realizar en forma pormenorizada
un analisis de los indicadores, fue posible identifi-
car algun tipo de relacion entre cada indicador y
las dimensiones del ser involucradas en el proceso
de desarrollo humano. De esta forma, es posible
inferir, que los sistemas de indicadores que posean
en su estructura una variedad de indicadores en
los que en conjunto procuren medir algin tipo
de impacto en el ser, el tener, el estar y el hacer,
como dimensiones del individuo, aportan al de-
sarrollo humano.

La primera parte del trabajo consistié en la
construccion de un marco conceptual a partir de
informacion secundaria. Esta informacion provino
principalmente de la revision bibliografica, tan-
to documental, como de referentes empiricos,
que hubiesen trabajado alrededor del tema de
gestion de los recursos humanos y su caracter de
estratégico en el ambito de las organizaciones.
Posteriormente, hacer referencia tedrica de las
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practicas de gestion de los recursos humanos a
las que se les atribuye algun tipo de participacion
estratégica y, por consiguiente, aporta a la gene-
racion de valor para la organizacion.

De la revisién documental fue posible identificar
los parametros relevantes que debe cumplir el
area de recursos humanos, para garantizar la ar-
ticulacion con el direccionamiento estratégico de
las organizaciones, como fundamento necesario
en la determinacion del caracter estratégico que
puede presentar la gestion de los recursos huma-
nos. Dichos parametros debian ser identificados,
tanto en las actividades tradicionales de la gestion
de los recursos humanos, como en los programas
de inversion orientados a fortalecer el caracter
estratégico del proceso.

Frente a la posible renuencia de los directores
encargados de las areas organizacionales, re-
lacionadas con el recurso humano, a responder
preguntas directas acerca del alcance estraté-
gico de sus sistemas, se optd por indagar por la
existencia o no de un plan estratégico de ges-
tion humana y sus correspondientes objetivos,
al igual que por los objetivos generales de las
organizaciones. No obstante, tal informacion no
posibilita la determinacion del caracter estra-
tégico en cada organizacion.

Al no contar con la informacion directa de acti-
vidades estratégicas, en su defecto, se recurrio
a la indagacion por los sistemas de medicion,
o sistemas de indicadores de gestion, asumien-
do que éstos no sdlo ofrecen cifras, sino que
también hablan del tipo de actividad que se
procura medir, asi como del posible alcance y la
relacion con el direccionamiento estratégico de
las organizaciones. La forma para identificar la
existencia o ausencia de los parametros mencio-
nados con antelacion, supone ser evidenciada en
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la articulacion interna de todos los indicadores
que componen cada sistema en estudio, y la
articulacion externa con el direccionamiento
estratégico para toda la organizacion.

Por otra parte, al tener acceso a la informacion
de las actividades que son controladas y a las que
se realiza seguimiento, también, fue posible cons-
tatar si dichas actividades encontraban relacion
alguna con dimensiones existenciales del sujeto
organizacional, diferentes a la laboral, represen-
tada en el hacer como manifestacion de la con-
cepcion de fuerza laboral. Asi fue posible inferir
la existencia o no de actividades que aportasen al
desarrollo humano de los trabajadores.

Los parametros mencionados con antelacion,
fueron obtenidos como informacioén de las organi-
zaciones a través de la aplicacion de la encuesta, y
posteriormente incluidos de forma ordenada en la

Discusion de resultados

matriz de informacion disenada para facilitar la ta-
bulacion y analisis estadistico de la informacion.

Finalmente, se utilizo el software STATGRAPHICS,
con el que se realizo un analisis descriptivo para
cada uno de los parametros indagados y que hacen
parte de la informacion obtenida. De esta forma,
se realizo un analisis pormenorizado para cada
organizacion participante del estudio. Posterior-
mente, se tomaron los resultados estadisticos en
forma agregada para realizar la contrastacion y
definir la existencia de las caracteristicas minimas
que soportan el caracter estratégico de la gestion
de los recursos humanos en las organizaciones
participes del estudio.

El analisis de los resultados se efectuo conside-
rando los conceptos recolectados durante la fase
de documentacion, y, a la vez, sirvieron de funda-
mentacion para tomar conclusiones en el estudio
que da lugar al presente articulo.

FRECUENCIA FRECUENCIA FRECUENCIA
CLASE VALOR FRECUENCIA
RELATIVA ACUMULATIVA ACUM.REL.
1 Crecmuento 14 04516 14 0.4516
2 Rentabilidad 11 0.3548 25 0.8063
3 Supervivencia 6 0.1935 3 1.0000

Fuente: elaboracion nronia

Tenencia de objetivos de GH

B Na

Si

T0.45%

Tenencia de olyetivos de GH

Resulta llamativo encontrar que las
empresas aseguran fundamentar
parte de l|a estrategia de Ia
organizacion en el recurso humano.
Sin embargo al contrastar Ila
existencia de objetivos estratégicos
generales y la relacion con la
participacion del recurso humano.

Fuente: elaboracion propia

Existencia de objetivos estratégicos de gestion humana
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De las 44 empresas participantes, 36 aseguran
responder a un direccionamiento estratégico,
las restantes se dividen en las que reconocen no
trabajar en el marco de un plan estratégico y las
que se abstienen de responder.

De las 36 que responden a un plan estratégico,
14 -el 45%-, privilegian el objetivo de crecimien-
to, 11, -el 35%-, la rentabilidad, y 6, -el 19%-, la
supervivencia. Y, esta distribucion, confrontada
con la presencia de objetivos estratégicos de
gestion humana, donde el 70% no presentan plan
estratégico de recursos humanos, infiere que el
discurso de fundamentar el logro de los objetivos
en el recurso humano es contradictorio.

Es claro que toda organizacion requiere del recur-
so humano para el alcance de sus objetivos misio-
nales, pero el carecer de criterio y/o objetivos
estratégicos respecto a la gestion humana, debido
a la inexistencia de objetivos organizacionales en

este sentido, muestra que la gestion humana en
estas organizaciones estaria orientada en funcion
de otros objetivos (crecimiento, rentabilidad),
bien diferente a la Gestion Humana, que se orienta
hacia un desarrollo organizacional, basado en el
desarrollo de potencialidades de largo plazo, mas
relacionados con la supervivencia, y que exige una
Gestion estratégica del elemento humano.

Ciertamente, no todas las organizaciones que tienen
objetivos estratégicos, tienen una gestion estratégi-
ca del recurso humano. En este esquema de gestion,
el recurso humano funciona como medio por parte
de la organizacion para el logro de sus objetivos,
sean éstos estratégicos o no. La importancia de esta
critica se fundamenta en que contemporaneamente
en la tendencia de la gestion humana, se aboga
porque lo humano sea un objetivo estratégico en si
mismo, asumiendo un esquema en el cual se combina
para el recurso humano una funcién tanto de medio
como de objetivo organizacional.

Pertinenciaestratégica de los indicadores segun la coherencia

FRECUENCIA

FRECUENCIA

FRECUENCIA

CLASE VALOR FRECUENCIA
RELATIVA ACUMULATIVA ACUM.REL.
1 No pertmente L] 0.2045 O 02045
p Pertmente 23 0.8227 3l 0.7273
3 no aphca 12 0.2727 “ 1.0000

Fuente: elaboracion propia

VALOR

FRECUENCIA

| 1 Coherente 20
i z [ No aphca 1z
| 3 1 No coherente 11
i 1 | Parcialmente Coherente 1

Fuente: elaboracion propia

Pertinencia de bs indicadores segun Coberencia dé los indicadores

tuencia

fre:

Pertinencia de los indicadores

Fuente: elaboracion propia
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FRECUENCIA
RELATIVA

FRECUENCIA
ACUMULATIVA

FRECUENCIA
ACUML.REL.
0. 4545 20
0.272 Az

02200 K} 00773

cumplen con las
condiciones suficientes para
estructurar en la practica una
gestion humana con cardcter y
criterios  estratégicos. esto no
necesariamente explica el que en
realidad lo sea, y de igual forma no
es posible descartar alguna
probabilidad de que funcione y este
articulada estratégicamente.

19 empresas
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Luego de ordenar los sistemas de indicadores de
cada organizacion por grupos y determinar si en
conjunto cumplen con las caracteristicas minimas
de pertinencia y coherencia. La pertinencia de
un indicador a la luz del referente conceptual,
se entiende como la adecuacion del indicador al
proposito que se pretende alcanzar mediante los
objetivos organizacionales. Esto es, la capacidad
que pueda tener el indicador de medir o evaluar
lo que se supone deba medir o evaluar. La cohe-
rencia tiene dos dimensiones: una interna, que
se refiere a la coherencia del sistema mismo, en
términos de que cada uno de los indicadores pueda
interactuar e interrelacionarse con el resto de los
indicadores que conforman dicho sistema. La otra
dimension, es la coherencia externa. y se refiere
a la relacion justificada entre el objetivo que lo
propone como indicador y la funcién medidora o
evaluadora que el indicador desempehase, evi-
dencia que por separado:

Que 23 de las 44 empresas que reportaron un
sistema de indicadores de gestion humana, cum-
plen con la caracteristica de pertinencia, y, por
otra parte, al evaluar la coherencia, 20 de las 44
empresas cumplen la caracteristica. Hasta ahora
solo se tiene el cumplimiento de las caracteristicas
por separado, es decir, que probablemente las ca-
racteristicas no se encuentren conjugadas. Lo que
implica la necesidad de un analisis cruzado, en el
cual se encuentra que 19 empresas, es decir el 43%
,cumplen con ambas caracteristicas a la vez.

Consideraciones finales

Con relacion a lo planteado en el objetivo general
del trabajo, en el cual se pretendia caracteri-
zar el alcance estratégico de la gestion de los
recursos humanos, se encontré que 19 de las 44
organizaciones que participaron del estudio, es

decir, el 43,18%, cumplen con las caracteristicas
de pertinencia y coherencia interna y externa,
requerimientos que posibilitan la integracion de
la gestion de los recursos humanos con el direc-
cionamiento estratégico de las organizaciones,
lo que permite inferir que este porcentaje de
organizaciones puede efectivamente presentar
funciones estratégicas en el proceso de direccion
de los recursos humanos.

Con relacion a la hipotesis de trabajo, que pro-
pone que los sistemas de indicadores de gestion
humana de las organizaciones participes del
estudio no relnen las caracteristicas minimas de
articulacion con el direccionamiento estratégico,
y considerando los resultados obtenidos en el
analisis descriptivo de la informacion, ademas
del soporte conceptual del presente estudio, es
posible afirmar que para el total de las organi-
zaciones participantes del presente estudio no
se acepta la hipotesis; sin embargo, la hipotesis
nula planteada en el contraste de hipotesis no es
susceptible de ser rechazada, teniendo en cuenta
que el resultado de las diferencias de las medias
de los criterios evaluados fue diferente de cero.

En relacion con ell marco tedrico se evidencio
que los aportes desde fundamentos tanto teoricos
como empiricos durante la década de los noventa,
periodo en que se comienza a discutir el alcance
estratégico del recurso humano e incluso en los
primeros afos de la década del 2000, han tenido
como horizonte, justificar la importancia estra-
tégica del recurso humano, y poco se ha profun-
dizado en la forma o formas, como este recurso
es capitalizable por las organizaciones. Ademas,
que la mayoria de los autores e investigadores
consultados, coinciden en afirmar que en el campo
estratégico de la gestion de los recursos humanos,
es poco lo que se ha avanzado y muy amplio el
panorama en lo que hay por lograr.
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