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1. RESUMEN (maximo 200 palabras)

¢ Qué relacion tiene la intervencion de la direccion empresaria en los recursos
humanos (RH) con los resultados finalmente obtenidos? ;En qué proporcion
puede contribuir la combinacién e implementacién de ciertas herramientas en
la obtencién de resultados? ;Cémo identificar y desagregar dicho aporte? La
literatura académica asume que una empresa puede lograr una ventaja
competitiva y alcanzar sus objetivos mediante la adopcidon de estas
herramientas. Varias investigaciones evidencian un interés creciente en las
ultimas décadas a fin de intentar explicar el impacto de diferentes practicas
de recursos humanos (PRH) en las variaciones de desempefo de la
organizacion medido a través de indicadores tales como la productividad,
calidad, rotacién, valor de mercado, retorno sobre la inversién y ganancias.
Se trata de uno de los debates mas importantes e interesantes entre los
académicos de la Administracion en la busqueda de cuantificar el peso del
management en los resultados obtenidos. Esta investigacion se inscribe en
dicha linea de trabajo y tiene como objetivo explorar y profundizar la relacion
entre las PRH y el desempefio organizacional incluyendo un relevamiento a
directivos de empresas y académicos locales sobre la percepcion actual de
dicha relacion.

2. ESTADO ACTUAL DE CONOCIMIENTOS SOBRE EL TEMA (maximo
2000 palabras)

El desarrollo de la gestion administrativa en los ultimos afios ha evidenciado
el surgimiento y difusién de un nuevo conjunto de herramientas de gestién
basado en el avance tecnoldgico. El grado de implementacion de estas
herramientas en las organizaciones presenta diferencias segun la madurez
de las empresas, la complejidad involucrada y las caracteristicas
contextuales.

Una implementacién eficaz dependera a su vez de la decision y direccion de
la alta gerencia al poner en marcha nuevas practicas en busqueda de
mejores resultados en donde es critica la participacion activa de la Gerencia
de Recursos Humanos (GRH), area que a pesar de seguir siendo discutida
en medios académicos y empresariales por el desdibujado rol estratégico
desempeinado a lo largo del tiempo, ha visto revalorizado su rol tanto por la
creciente digitalizacion de sus procesos como por su progresiva mayor
integracion en la estrategia empresarial; la pandemia COVID 19 potenci6 aun
mas dicha revalorizacion.

En este marco y de manera paralela se han ido desarrollando numerosas
investigaciones que han apuntado a aislar y cuantificar el impacto especifico
de la accion directiva en los resultados de la empresa. Dichas investigaciones
presentan al menos dos lineas identificadas. Por un lado, la centralizacion del
analisis en la figura del Chief Executive Office (CEO) a fin de identificar su
contribucion directa en los resultados obtenidos durante su mandato en la
empresa. Este eventual impacto en la performance (positiva o negativa)
medido como un porcentaje sobre el total de la varianza en resultados
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(tomando por ejemplo el retorno sobre la inversion) se ha denominado en la
literatura “efecto CEQ”, cuantificado a su vez luego de haber desagregado las
variaciones debidas a la macroeconomia y el sector industrial en el cual se
desempena la empresa. La identificacion y valoracion de dicho efecto en las
diversas investigaciones presenta un estado de deliberacion y discusién que
esta lejos de lograr consenso.

Una segunda linea de investigacion ha abordado la relacién entre la
implementacion de determinadas PRH en las organizaciones (tales como
capacitacién, desarrollo, reclutamiento y seleccion, promocién, rotacion,
ambiente de trabajo, etc.) y su impacto en los resultados. Esto implica
estudiar bajo qué circunstancias y con qué combinaciones de herramientas y
practicas se logran mejores resultados empresariales. En esta perspectiva
surge el rol protagonico de la mencionada GRH. Las investigaciones en esta
linea de trabajo han aumentado en numero desde las primeras realizadas en
la década de los afnos noventa, pero presentan un similar estado de
deliberacion y falta de consenso como en el caso del “efecto CEO”. Se ha
confirmado la existencia de una asociacion entre la gestion de RH de una
compania y la performance obtenida pero no sobre si una es causa de la
otra. Es decir que resta todavia hallar lo principal, el porqué de tal asociacion;
las evidencias son insuficientes.

Uno de los problemas presentados esta relacionado con que los diversos
estudios plantean en su desarrollo diferentes practicas y combinaciones
medidas ademas de distintas formas. Esta brecha aun existente entre la
gestion de RH y performance es comunmente llamada en las investigaciones
como "caja negra", por lo que su “apertura” y clara comprension de sus
componentes e interrelaciones demanda continuar siendo explorada y
estudiada.

En las ultimas décadas ha habido un aumento considerable de las
investigaciones orientadas a determinar y cuantificar la relacion. Guest (2011)
realizd una exhaustiva revision de todo lo publicado en el Human Resource
Management Journal desde su inicio en 1990 estableciendo cinco diferentes
etapas de avance.

La primera de ellas se desarrollé durante la década de los afios ochenta con
el desarrollo de teoria e investigaciones acerca de la relacion entre las PRH y
la performance empresaria. Aqui se iniciaron trabajos que apuntaban a ligar
la estrategia empresarial con dichas practicas.

La segunda fase se desarroll6 en la década de los afios noventa cuando
empiezan a surgir investigaciones basadas en datos y estadisticas aplicadas
a dicha relacion. Todo indicaba que la adopcién de mas PRH estaba
asociada con mayores niveles de performance, iniciando el aporte de ciertas
evidencias.

La tercera profundiz6 lo anterior poniendo en evidencia que las
investigaciones estaban utilizando diferentes combinaciones de PRH
medidas de diferentes maneras. Similar preocupacion estaba referida acerca
de las medidas utilizadas para exponer la performance empresaria. Por lo
tanto, se iba imponiendo la necesidad de mediciones homogéneas a fin de
poder construir teoria. Las implicancias derivadas fueron la necesidad de
obtener una base conceptual para determinar cudles eran las practicas
adecuadas y profundizar el debate sobre las diversas posibles perspectivas
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para encarar dicha tarea de acuerdo a tres enfoques: universalista (focalizar
una determinada inversion en RH y predecir cual de ellas esta ligada a una
performance superior), contingente (bajo qué circunstancias se aplican) o
configurada (qué combinaciones de PRH y en qué circunstancias se aplican).
La cuarta fase el autor la plantea como de refinamiento conceptual; es decir
apuntando a obtener una mejor teoria sobre las PRH, los resultados y la
relacion entre ellos, segun las perspectivas mencionadas.

Finalmente, ya entrados los afios dos mil la quinta fase en el desarrollo de las
investigaciones se relaciond con el rol clave de los empleados y la
importancia del comportamiento y percepcion que tienen sobre la
comprension de la relacion entre PRH y performance.

El avance detectado es la confirmacion de la existencia de tal relacion bajo
analisis, pero no sobre lo principal, el porqué de la misma. Las evidencias
aun son insuficientes debido a las diferentes definiciones y metodologias
utilizadas desarrollandose actualmente una creciente sofisticacion y
complejidad en el analisis de PRH y performance referido a métodos de
investigacion y modelos organizacionales y de psicologia social. Por ejemplo,
ya no se hace hincapié en la importancia de la presencia de practicas sino las
percepciones sobre las intenciones detras de dichas practicas y como a su
vez las interpretan los empleados.

El desarrollo de estos afios de creciente investigacidon fue variando entonces
desde la cuestion inicial sobre cual es el impacto de las PRH sobre la
performance hacia dos direcciones. La primera es una cuestion que responde
a la mencionada perspectiva contingente; es decir, bajo qué circunstancias la
gestion de RH tiene impacto en la performance. La segunda, apunta a
identificar cual es el proceso a través del cual dicha gestion puede tener
impacto sobre la performance. Finalmente, si al encarar una investigacion se
opta por una perspectiva configurada la cuestion es determinar qué
combinaciones de practicas pueden ser efectivas en determinadas
circunstancias.

Diversas investigaciones han avanzado en la identificacion de impacto de las
PRH. Delaney y Huselid (1996) hallaron una asociacion positiva en una
muestra de 590 de organizaciones con y sin fines de lucro entre PRH como la
capacitacion y la seleccion de personal y medidas perceptivas del
rendimiento de la empresa. Katou (2008), analizando 178 compafiias
industriales griegas establecio que la relacion entre el disefio de puestos, las
compensaciones e incentivos como parte de ciertas PRH y el desempeio de
la organizacion esta mediada por las habilidades, actitudes y los
comportamientos e influenciada por las estrategias comerciales (costo,
calidad, innovacion).

Cooper (2011), realizando un analisis de compafias en el Reino Unido
obtuvo una alta asociacién entre PRH e impacto en la performance;
concretamente, empresas con empleados mas entusiastas y satisfechos
exhiben valores accionarios en promedio dos veces y media superior al resto;
y empresas con bajos niveles de satisfaccion de sus empleados presentaban
una brecha de 5 veces en el posicionamiento frente a sus competidores. Este
tipo de investigaciones realzan la importancia del liderazgo organizacional,
ligado obviamente a los niveles de satisfaccién y entusiasmo; gerentes que
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generan orgullo, camaraderia y equidad entre los empleados producen
mejores resultados.

Por su parte Leslie, Loch y Schaninger (2006) analizaron la relacién existente
entre determinadas PRH en 230 empresas de todo el mundo recolectando
datos sobre mas de 115.000 gerentes y empleados. Los resultados obtenidos
indicaron que tres de ellas eran comunes en las empresas con alta
performance: una clara definicion de roles y accountability, articular la
direccién con la vision para el futuro, y desarrollar una cultura fuertemente
orientada a resultados basada en confianza y apertura.

Mansour (2011) realizdé un analisis de regresion entre PRH y desempefio de
la empresa medido a través de la percepcion de una muestra de directivos
encuestados sobre su desempefio comparado con empresas de su industria
y a través de diferentes medidas como calidad de servicio, eficiencia en las
operaciones, participacion en el mercado y crecimiento de ventas, entre
otras, revelando una relacién positiva entre las PRH y desempefo. En una
investigacion mas reciente Jashari y Kutllovci (2020) examinaron el impacto
de PRH en 100 empresas manufactureras de Kosovo proporcionando
evidencia de que dichas practicas influyen positiva y significativamente en el
desempeiio de la empresa, siendo el reclutamiento y seleccién de personal la
practica con asociacion positiva mas fuerte.

La complejidad mencionada sobre las posibilidades de desarrollar
investigaciones en este campo plantea este tipo de resultados aun en
claroscuros exhibiendo al mismo tiempo ciertas confirmaciones de asociacion
positivas entre conceptos en tanto otras no. Si bien como fue expuesto se
evidencian avances sobre el tema, muchas de las preguntas basicas ligadas
a que un determinado conjunto de PRH tiene impacto positivo en la
performance empresaria no pueden aun responderse con confiabilidad.

3. HIPOTESIS Y OBJETIVOS GENERALES Y PARTICULARES (maximo
1500 palabras)

En el marco descripto anteriormente el presente proyecto esta enfocado en la
segunda linea mencionada y tiene como objetivo general el analisis de la
relacion entre la gestion de RH y la performance empresaria y como objetivos
particulares:

° Establecer el estado de situacion y avances logrados sobre dicha
relacion y su posible cuantificacion.

) Identificar los diferentes modelos utilizados para abordar la
comprension de la “caja negra”.

) Identificar las PRH que reunen consenso como contribuyentes a la
obtencion de los resultados empresariales.

° Profundizar la formacion de recursos humanos en la linea de
investigacion establecida en el IUE.

) Relevar la opinion en una muestra de directivos de empresas de CABA

y GBA y académicos locales sobre la relacion entre la implementacion de
PRH y su impacto en los resultados empresariales.
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4. FUNDAMENTACION TEORICA DEL PROYECTO (maximo 2000
palabras)

La gestion de RH en las organizaciones es un rompecabezas exclusivo en
cada caso ya que las personas son todas diferentes y el “encastre” entre ellas
es unico y particular. Esta gestion es contribuyente principal de su cultura,
diferenciador esencial de una empresa que pone en evidencia los valores de
las personas y como éstos se manifiestan en la practica. A pesar de esta
“‘exclusividad” organizacional, las investigaciones en este campo asumen la
existencia de un conjunto de PRH que contribuyen de manera directa a la
eficacia organizacional y resultados.

Considerando un enfoque prescriptivo se derivaria de esto una potencial
aplicacién universal de dichas herramientas independientemente del contexto
y cultura. La medicion de las acciones implementadas y sus consecuencias
constituye un problema fundamental ya que presenta la complejidad de “caja
negra” sumado al hecho que dicha accién ha sido vista siempre como una
debilidad especifica de la gestiéon de RH, aunque la academia y las empresas
coinciden en que puede lograrse una ventaja competitiva y alcanzar sus
objetivos mediante una eficaz gestion de personas.

Desde la perspectiva de los negocios se considera a la mencionada cultura
organizacional como el verdadero recurso diferenciador frente a otras
companfias, y la investigacion académica ha venido acompafiando esta
evolucion al intentar explicar la relacion entre una determinada estrategia de
RH, principal contribuyente en la construccion cultural a la que brinda
contenido y su impacto en el desempefio.

Explicar las variaciones en el desempeio de las organizaciones es uno de los
temas de estudio mas interesantes y permanentes en la administraciéon como
disciplina; ¢qué gestion diferente realiza una empresa similar a otras en
dimension, industria y contexto para obtener mejores resultados frente a
otras?; ¢qué alcance tiene alli la intervencidon del management y cémo
cuantificarlo? Dado que el desempefio es y sigue siendo uno de los
principales objetivos de cualquier empresa, muchas investigaciones se han
dirigido a comprender y explicar esta relacidén. De alli que varias de ellas han
vinculado las PRH con diferentes resultados organizacionales, como
productividad, calidad, rotacién, valor de mercado, ROl y ganancias. Toda
esta preocupacion por la relacion entre la ventaja competitiva de las PRH y
una mejor performance apunta a poner la atenciéon en potenciar el capital
humano empresario.

Desde esta perspectiva de mercado y para responder a las necesidades de
sus clientes las empresas gestionan las habilidades especiales de sus
empleados al considerarlas una importante fuente de ventaja competitiva, y
aspiran a atraer, retener y motivar una mano de obra calificada que mejore su
eficiencia. EIl reclutamiento, la seleccion, la contratacién, la capacitacién, el
desarrollo, la comunicacion y las compensaciones del personal son ejemplos
clasicos de PRH que de acuerdo a la literatura publicada ayudan
positivamente en su crecimiento financiero y a cumplir con los crecientes
desafios en un entorno empresarial volatil, incierto, complejo y ambiguo como
el actual.
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Una fuerza laboral altamente comprometida y competente ayuda a las
empresas a tener éxito en dichos objetivos. Algunos autores incluso plantean
que los objetivos comerciales se logran cuando se desarrollan e implementan
practicas, procedimientos y sistemas de RH con base en las necesidades
organizacionales, es decir, cuando se adopta una perspectiva estratégica en
su gestidn. Esta direccion estratégica de RH en una compafia debe estar
integrada a la estrategia corporativa, e integrar a su vez sus diferentes
politicas entre si. ¢ Qué perfil de personas se necesita en una empresa para
asegurar que dentro de cinco o diez afios esté funcionando de acuerdo a la
vision establecida; ;qué clima organizacional debe existir para poder seguir
convocando a los mejores talentos?; ;qué estrategia de cambio debe
encararse en funcion de ese futuro deseado?, son algunos de los
interrogantes que debe responder toda GRH.

Por otra parte, el avance sostenido de la economia digital esta impactando en
esta gerencia como ya lo ha hecho en otras areas de la empresa y esta
enriqueciendo la funcion a través de la aplicacion de la inteligencia artificial, el
big data y la analitica, acercandola progresivamente a una mayor integracion
con el CEO y hacia un mayor conocimiento del negocio en el que la empresa
actua, antiguos reclamos a dicha gerencia. Sin embargo, la inclusion de este
cambio sustancial en las PRH es aun incipiente en las investigaciones.
Nacido en la industria informatica, el concepto de agile management se ha
extendido a toda la empresa. Cada vez mas profundamente se enfatiza la
flexibilidad en el ambito de trabajo incluyendo la flexibilidad de horarios, la
ausencia de oficinas a fin de establecer ambientes colaborativos, salas de
recreacion en la misma empresa instalando progresivamente el concepto de
autocontrol, haciendo superfluos las tradicionales acciones de supervision.
Las empresas profundizan asi el “vinculo emocional” de sus colaboradores
con la firma y el “agile working”, siempre que las necesidades de su actividad
lo permitan. Las innovaciones en este campo parecen no tener limite; pueden
detectarse en empresas internacionales desde el otorgamiento de premios
‘experiencia’ por buen desempefio (paseos en globo o tirarse en paracaidas),
terapias de la risa en horario laboral o el reintegro de gastos derivados del
geriatrico de los padres. Todo este conjunto de PRH demanda un ida y vuelta
entre la empresa y el empleado estableciendo un nuevo tipo de contrato
psicoldgico, estableciendo en la practica una cultura de autonomia y libertad
mientras se cumpla con los objetivos.

En este marco se inscribe la presente investigacion que ademas de
establecer el estado actual de discusion entre PRH y performance los
distintos abordajes que se han desarrollado se propone realizar un
relevamiento local sobre la cuestion que de acuerdo a la revision bibliografica
efectuada preliminarmente no cuenta con trabajos publicados.

5. METODOLOGIA (maximo 1000 palabras)

El abordaje de la medicion de impacto de las acciones y PRH sobre la
performance empresarial presenta por un lado un desarrollo de tres décadas
de trabajos realizados por un gran conjunto de autores en diferentes
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contextos, pero también una falta de consenso tanto en metodologias
utilizadas como en resultados obtenidos.

El presente proyecto de investigacién de naturaleza exploratoria se basara en
una puesta al dia general sobre la discusion acerca de la relacidon gestion de
RH y performance, y la identificacion de las diferentes definiciones y modelos
utilizados para evaluar el impacto de las PRH en la performance de la
empresa. Se utilizaran dos métodos cualitativos para la recoleccion de datos.
En primera instancia la revisién de la literatura académica publicada basada
de manera preliminar en una seleccion realizada a través de Google scholar
con la combinacion de las palabras clave “human resource management
practices”, “organizational performance” y “firm performance” que apunta a
obtener una descripcidon del estado de situacion y discusion de la tematica a
nivel internacional y que es expuesta en el punto 8; se prevé reforzar la
busqueda al iniciar el proyecto tal como se expone en el cronograma del
punto 7. En una segunda instancia se efectuara un relevamiento de opinion
sobre la percepcion actual del vinculo entre PRH y los resultados
empresariales obtenidos aplicada a una muestra de directivos de empresas
de CABA y GBA y académicos con formacion y experiencia en la disciplina.

6. ALCANCE SOCIAL DE LA INVESTIGACION (maximo 1000 palabras)

La Administracion es una disciplina que se nutre de un amplio abanico de
otras areas de conocimiento incluyendo a la economia, la sociologia, la
neurociencia y la psicologia, conformando un complejo cuerpo
multidisciplinario. Esta mezcla de areas disciplinares ha dificultado el
establecimiento de una clara especificidad de la definicion del conocimiento
asociado a la gestidn, al management (el “conocimiento administrativo”).

Los limites entonces son difusos y bajo este rétulo se da cabida a aportes
muy heterogéneos. Un componente adicional complica aun mas el objetivo
de generar conocimiento administrativo y es la distincion entre aquel que es
consumido por los gerentes y profesionales de empresas (llamado enfoque
profesional) y aquel destinado a consumo de los académicos (llamado
enfoque académico). El lenguaje, los métodos de generacion de los
conocimientos, el rigor aplicado en cada caso y los canales de distribucion
son por supuesto diferentes para unos y otros. Incluso a menudo el enfoque
profesional (publicacion de libros de gerentes exitosos, revistas de negocios,
articulos sobre las experiencias personales de lideres empresarios, etc.)
constituye una version muy difundida de qué es lo “correcto” en la gestion de
negocios. Esta literatura estd mas cercana en estilo, lenguaje y contenido a
todo aquello que diariamente les pasa a los gerentes por lo cual presenta
para ellos un intangible adicional al momento de evaluar qué conocimiento
incorporar a fin de mejorar la performance de sus organizaciones.

En otras palabras, es probable que, en este contexto, y como sucede a
menudo, un gerente se interese mas por las recomendaciones de un
manager cuya evidencia expuesta sobre el “éxito” en su negocio puede ser
anecdotica (e incluso impropia ya que se basa en una experiencia personal
situacional que resta objetividad a lo realizado) que en la lectura y aplicacion
de un trabajo académico rigurosamente realizado. Mas aun, algunos autores
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sostienen inclusive que directamente muchas empresas actuan hoy a
contrapelo de las evidencias que surgen de la academia provocando asi
consecuencias como desmotivaciéon e ineficiencias que conspiran en contra
de la performance. El peso del enfoque profesional en la produccion
intelectual de la Administracion ha llevado incluso a sostener la trivializacion
de la disciplina (Busi, 2013).

Pero mas alla de esta discusion la cuestidn central es con qué herramientas y
como se le resuelve mejor un problema a un gerente y a su empresa.
Nuevamente, para algunos autores la practica diaria de los gerentes no
exhibe la aplicacion de los resultados obtenidos en estas investigaciones que
en principio contribuirian a una mejor adaptaciéon al medio y performance.
Aqui cabria preguntarse sobre el porqué de esa falta de implementacion y
sus posibles causas. En una primera alternativa podria asumirse que la
investigacion que se realiza es relevante y pertinente pero no es
adecuadamente difundida y por ende no es conocida en las empresas. Se
trata de una deficiencia en la comunicacion de sus resultados al ambito
empresario. Una segunda alternativa indicaria que la investigacion en general
no es aplicable y sdlo circula en ambitos académicos. Se investiga y publica
mayormente entre colegas. Es la critica principal que se efectua a la
investigacion en Administracion; en este caso se transforma en una accion
endogamica entre los académicos sin impacto real en los negocios. Una
ultima alternativa se basaria en la dificultad organizacional de romper rutinas
y generar cambios en busqueda de una mejor performance; la investigacion
en cuestion es relevante y difundida, pero sin embargo no es aplicada.

En este marco el impacto social perseguido en el presente proyecto se basa
en poder identificar evidencias sobre la utilizacidon de ciertas practicas y su
impacto positivo en la performance empresaria a fin de poder ser debatidas
académicamente y comunicadas en el medio empresario para su reflexion y
potencial aplicacion en la busqueda de mejores resultados.

7. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES (indique el detalle de las activides a
realizar y los plazos correspondientes)

Revision
bibliografica

Analisis
bibliografia

Definicién
instrumento

Relevamiento
(encuesta)

Analisis de los
datos
relevados

Redaccion
informe parcial
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IV- TRANSMISION DE RESULTADOS

Los resultados de proyecto se difundiran mediante:

-la publicacién de un articulo en una revista cientifica con referato.

-la participacion en las jornadas anuales de investigacion del IUE a realizarse
en el ano 2024.

-la colaboracion en un libro institucional que recoja los resultados de las
investigaciones financiadas por el IUE.

IMPORTANTE

-En la difusion (revistas, eventos, etc.) de los productos de las actividades
investigativas financiadas por el IUE se debe consignar la fuente del
financiamiento.

-La financiacion del presente proyecto sera propuesta al Consejo Académico
del IUE por el Secretario de Investigacion, en caso de que este lo estime
pertinente; de alli que los montos a asignarse al proyecto seran aprobados y
determinados por el Consejo aludido en caso de que este lo considere
conveniente y siempre que el proyecto cumpla con los requisitos formales y
sustanciales previstos por el Reglamento General del Area de Investigacion
del IUE. Todo ello de conformidad con lo dispuesto por las normas
pertinentes del Reglamento referido.

-La presentacion del presente proyecto supone el conocimiento y la
aceptacion -por parte del Director del Proyecto- de las condiciones
establecidas por el Reglamento General del Area de Investigacién del IUE
(especialmente en lo que respecta a las atribuciones y deberes de los
Directores de Proyectos de Investigacion: Titulo V - Capitulo I1).

Firma - Director del Proyecto

13


https://doi.org/10.46631/jefas.2012.v17n32.02

ESERDE

ura Unhvarsidad
libre como vos
R

SECRETARIA
DE INVESTIGACION

14



