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Resumen de las ideas clave

En este trabajo mostramos diferentes modelos de gestidn de recursos humanos que
van mds alld de las personas, es decir, que consideran elementos del entorno
externo e interno de una organizacion.

Infroduccion

Los modelos de gestion de recursos humanos proporcionan un estudio y desarrollo
constante en la administracién de las organizaciones proporcionando también
buenas prdacticas para las mismas. Estas buenas prdcticas pueden relacionarse con
las politicas de recursos humanos definidas por los gestores (Cands-Dards et al.,
2012).

Establecer un modelo de gestidon de recursos humanos adecuado y ponerlo en
prdctica supone para una empresa U organizacion el trazado de criterios y
objetivos vinculados con la misién, visidon y cultura para la administracion de
estrategias, politicas y buenas prdcticas (Guerrero Madera, 2019).

En este articulo docente se presentan diferentes modelos integrales de gestion de
recursos humanos y se reflexiona sobre su utilidad para la gestion en las
organizaciones. Existen ofros modelos de corte mds humanista, por ejemplo, el
modelo de Harvard, el modelo AMO, el modelo HIM, el de Beer y colaboradores, el
de Harper y Lynch, o el de gestidon del talento de Pilar Jericd. Estos modelos estdn
centrados en el bienestar o en la satisfacciéon de las personas que trabajan en la
organizacion, no contemplan una gestion integral conjuntamente con el entorno
de los empleados, por lo que este tipo de modelos no se describen en este frabajo.

Objetivos

Cuando el usuario de este articulo termine su lectura serd capaz de:
= Listar distintos modelos de gestion integral de recursos humanos.
= Describir las principales caracteristicas de dichos modelos.
= |dentificarlos elementos clave para cada modelo.

= Reflexionar sobre la utilidad de los modelos para la gestidn organizativa.
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4 Desarrollo

4.1 Modelo basado en el Cuadro de Mando Integral

Este modelo propuesto por Tabatabaei, Omran, Hashemi, & Sedaghat (2017) estd
basado en el uso del Cuadro de Mando Integral y tiene como objetivo enfocar los
factores de éxito de esta herramienta de manera que se desarrolle un sistema de
sostenibilidad en la gestion de recursos humanos.

El Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton (2000) es una herramienta de
administracién que proporciona técnicas para establecer y cumplir los objetivos
estratégicos de una organizacién determinando el uso de los recursos necesarios
(Baraybar, 2011). De Juana, Valdés y Cands-Dards (2000) coinciden en que este
proporciona indicadores para controlar e interpretar los procesos de gestién de
recursos humanos, asi como también su desempeino desde diferentes perspectivas
representadas en la Figura 1.

Perspectiva
Financiera

Perspectiva de
Perspectiva de procesos

clientes internos de
negocios

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Figura 1. Cuadro de Mando Integral. Fuente: Kaplan y Norton (2000)

El modelo plantea que las perspectivas y objetivos que se detallan en el Cuadro de
Mando Integral siguiendo un sistema de decisiones, facilitardn el establecimiento
de politicas y prdcticas que serdn determinadas para la gestidn de recursos
humanos. Se desarrolla un sistema en el que se involucra la creacién de valor, las
partes interesadas, los procesos y el aprendizaje, estableciendo un enlace entre las
estrategias sostenibles, la gestion de recursos humanos y la vision de la

organizacion (Tabatabaei, Omran, Hashemi, & Sedaghat, 2017).

4.2 Modelo de administracion de los recursos humanos

Se compone de cuatro subsistemas que definen la administracion de los recursos
humanos, estos son: alimentacion, aplicacién, mantenimiento y desarrollo del
control de recursos humanos, representados en la Figura 2. La relacion que
establece es el seguimiento propuesto para el proceso de gestibn de recursos
humanos desde el reclutamiento, ubicdndolo en el subsistema de aplicacién,
hasta la formacidn, siendo este el subsistema de control (Chiavenato, 2011).
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Figura 2. Modelo de administracién de los recursos humanos de
Chiavenato. Fuente: Triana (2002:76)

La aplicacion de este modelo tiene como objetivo centrarse en identificar aquellas
actividades clave en la gestién de recursos humanos que contribuyan a crear una
ventaja competitiva en la organizacion.

4.3 Modelo de Fombrun, Tichy y Devanna

Este modelo fue desarrollado en 1984 y busca la relacién y buen funcionamiento a
partir de tres componentes en la gestién de recursos humanos: la estrategia, las
politicas y las prdcticas que se aplican (Alcdzar, Ferndndez, & Gardey, 2006).
Dichos componentes se estudian a través de cuatro politicas y su interrelacion. Las
politicas son: seleccion, evaluacion, desarrollo y recompensas (Aswathappa, 2013).
La Figura 3 representa la relacién entre cada una de las funciones de manera que
todas contribuyen al alcance de los objetivos de la organizacién.

— Desarrollo —
. . r Efectividad
Seleccion —— Evaluacion .
organizacional
== Recompensa =

Figura 3. Modelo de Fombrun, Tichy y Devanna. Fuente: Aswathappa
(2013:29)

En esta representacién se percibe que este modelo estd sélo enfocado en las
politicas antes mencionadas dejando de lado los factores ambientales vy
circunstanciales que impactan la gestion de los recursos humanos.
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4.4 Modelo de Guest

Fue desarrollado por David Guest en 1997. Guest afirma que el gerente de recursos
humanos establece estrategias especificas que recalcan su aplicacién exigiendo
ciertas prdcticas o politicas, y que al ejecutarlas generardn resultados para el
personal (Lobanova & Ozolina-Ozola, 2014). En general, estos resultados,
representados en la Figura 4, incluyen el comportamiento, el rendimiento y las
recompensas financieras.

Resultados de
rendimiento
Innovacion
Resultados de Resultados de Productividad
los recursos comportamiento positiva
humanos Motivacion Calidad
Compromiso Cooperacion Negatividad
Calidad Ciudadania Baja
Flexibilidad organizativa productividad
Absentismo
Alto volumen de
negocio

Préacticas de
gestion de
recursos
humanos

Resultados
financieros
Ganancias
Retorno de la
inversion

Estrategias
de gestion de
recursos
humanos

Contratacion
Entrenamiento
Evaluacion
Recompensa
Relaciones

Figura 1. Modelo de Guest. Fuente: Aswathappa (2013:30)

Propone una secuencia légica entre las seis fases vy, si se estudia de manera
inversa, se puede analizar que los resultados financieros dependen del desempeno
del personal, que da como resultado las acciones orientadas al comportamiento
del empleado. A su vez, indica también que los resultados del comportamiento son
el compromiso, calidad y flexibilidad del empleado, que impactan en las practicas
de recursos humanos.

4.5 Modelo de Ulrich

Este modelo identifica cuatro roles que el director del equipo de recursos humanos
debe representar siendo estratégico, gestor, lider y adaptarse al cambio vy, sobre
todo, estableciendo un equilibrio entre los procesos, las personas y el enfoque de
operaciones y estratégico de la organizacion (Figura 5) (Rafat, Mahboobeh, &
Amir, 2012).

Futuro/Enfoque
Estratégico
Alianza Estratégica Agente de cambio

Personas

Lider profesional en recursos

Experto Administrativo
humanos

Proceso

Enfoque de
operaciones dia a dia

Figura 5. Modelo de Ulrich. Fuente: Aswathappa (2013:32)

e Alianza estratégica. El objetivo es crear un lazo entre la estrategia del
negocio y las actividades e iniciativas de recursos humanos.
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e Agente del cambio. El rol de este directivo implica la iniciativa de tres
elementos que involucren a su vez a los objetivos de la organizacién. El
primero estd relacionado con la iniciativa al cambio, enfocado en la
implementacién de nuevos programas, proyectos y procedimientos. El
segundo se refiere al cambio en los procesos de trabajo que se realizan en
la organizacion, identificando el proceso principal y luego mejordndolo
agregando valor. El tercero y Ultimo, los cambios culturales, se refiere a los
cambios que ocurren en la organizacién cuando la manera fundamental
de la estrategia de negocio es redisenada.

e Experto administrativo. Se refiere al gerente de recursos humanos
responsable de apoyar la organizacion durante la reingenieria de procesos,
en la mejora de estos.

e Lider profesional en recursos humanos, se enfoca en encontrar el balance
exacto entre la demanda y los recursos. Da apoyo a los empleados
ensenando a enfocarse vy fijar prioridades. Bdsicamente crea confianza
entre los empleados y el departamento de recursos humanos.

4.6 Modelo de Warwick

Desarrollado por dos investigadores, Hendry y Petfigrew, de la Universidad de
Warwick en 1990, por eso le atribuyen su nombre (Aswathappa, 2013).

Este modelo, al igual que el modelo de Guest, combina el conocimiento de la
estrategia de negocio con las prdcticas de recursos humanos. Por otro lado,
también estudia el contexto interno y externo, donde se llevan a cabo las
actividades y el proceso de cambio (Cakar, Bititci, & Macbryde, 2003). Lo mds
relevante de este modelo es que identifica y clasifica las influencias del entorno en
la gestiébn de los recursos humanos (Andalib, Darun, & Azizan, 2015). La Figura 6
muestra la relacién que existe entre estos contextos y contenidos en la adaptacién
de los recursos humanos.

Contexto externo

Socio-econdmico
Técnico

Politico-legal
Competitivo

Contexto interno

Cultura
Estructura
1 Politicas/liderazgo 1

Tecnologia de tareas
Resultados de negocio

Contenido de la
estrategia de negocios

Contexto de gestion
de recursos humanos

I Rol

B e e Definicion
Organizacion

e g Resultados de

| recursos humanos

Contenido de gestion

de recursos humanos

Objetivos - 4
Productos de mercado
Tacticas y estrategias ikt =

Flujo de recursas
humanos
Sistemma de trabajo

Sistema de
recompensas
Relaciones laborales

Figura 62. Modelo de Warwick. Fuente: Aswathappa (2013:31)
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4.7 Modelo general de gestidon integral de recursos
humanos

Roca (2010) propone en este modelo la constitucidn de un sistema de gestidn
considerando factores internos y externos, integrando asi todos los subprocesos
que forman parte del proceso de gestidbn de recursos humanos desde que se
establecen las necesidades de empleo hasta que el empleado sale de la
organizacion.

A este modelo lo considera como la transformaciéon y el desarrollo de los modelos
anteriormente estudiados, identificdndolos como limitados y parciales, ya que solo
intfegraban algunos de los procesos de la gestion de recursos humanos.

La Figura 7 representa el sistema propuesto del modelo, su interaccién con las
variables y las regulaciones que lo condicionan.

REGULACIHONES LEGALES

VARIARI ES EXTERMAS

I Panificacion de

TECUrs0s
humanos

Variables

)
)
)

intermas Desarrollo de _ .
B Elevar el nivel
humanaos de Efectividad

Administracion
de recursos
humanos

=)
Planeacidn ﬁ

operativa i
Etica v responsabilidad sodal

Figura 7. Modelo general de gestidn integral de recursos humanos. Fuente:
Roca (2010)

4.8 Modelo hard

Sharma & Khandekar (2014) clasifican dos modelos, el primero que enfoca mds las
técnicas, politicas o instrumentos de la gestidn de recursos humanos, denominado
como modelo fuerte (en inglés hard), y el segundo, identificado como suave (en
inglés soft) y siguiendo una corriente mds humanista.

Los sistemas, politicas y las actividades que integran la estrategia para la gestidon
de los recursos humanos son las principales caracteristicas que se establecen en el
primer modelo, teniendo en cuenta la meta, los objetivos de negocio, asi como
también los aspectos comerciales que influyen en las decisiones estratégicas de la
organizacion.
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5 Cierre

No es posible considerar que un modelo sea mds completo que otro a pesar de
gue en alguno se incluyan o se valoren mds politicas que otras. No todos los
modelos son aplicables para todas las organizaciones, un modelo de recursos
humanos busca estructurar la gestidn de recursos humanos, por lo que el aplicar
uno u otro dependerd no solo del objetivo de la empresa, sino también de sus
empleados, cultura y estrategia corporativa.

Los modelos presentados en este trabajo se caracterizan por el enfoque en las
prdcticas, politicas y desarrollo de un sistema orientado al éxito mds financiero
proporcionando al empleado herramientas que lo lleven a cumplir los objetivos
trazados. El establecer técnicas y disponer que las decisiones o ciertas prdacticas
sean manejadas por el gerente marcan una distincidon en el comportamiento de
los empleados y su desempeno, y no por esto su resulfado es mejor o negativo.

Modelos como el que utiliza el Cuadro de Mando Integral, establecen una base
de negocio planificando con anterioridad los objetivos de la organizacion
basdndose en el uso de indicadores, vinculdndolos a la gestion de recursos
humanos. Medidores que no solo tomardn en cuenta los factores financieros, sino
también los del personal y su funcionamiento mediante el aprendizaje y control.

Ofros modelos como el de Warwick y el de Ulrich, promueven el cambio y la
adaptacién a diferentes situaciones a las que pueda enfrentarse la organizacion
estudiando las posibles variables que puedan afectar al empleado. Sin embargo,
el modelo de Fombrun, Tichy y Devanna aparta los factores externos a los que
pueda ser expuesto como son el aspecto social, econdmico o legal.
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