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RESUMEN

El presente articulo evalia un modelo estadistico que relaciona las practicas de
recursos humano y el aprendizaje organizacional, en el contexto de las empresas
familiares de la ciudad de Santiago de Cali. EI modelo tiene en cuenta variables que
evallan la presencia de las practicas de recursos humanos en tales empresas como
lo son, la rotacion de personal por las diferentes areas de trabajo, la estimulacion
gue se le da al empleado para tenga sentido de pertenencia con la organizacion, los
incentivos que se le ofrecen a los empleados en relacion con su rendimiento entre
otras. Se aplicé una encuesta a 110 empleados de empresas de la ciudad de Cali.
Para la valoracion del modelo se utilizé el software estadistico Stata, encontrandose
gue no existe suficiente evidencia estadistica para relacionar positivamente las
practicas de recursos humanos con el aprendizaje organizacional en las empresas

familiares de la ciudad de Cali.

Palabras Claves: Practicas de Recursos Humanos, Aprendizaje Organizacional,

Empresas Familiares, Desempefio Organizacional.



ABSTRACT

This paper evaluates a statistical model that relates the human resource practices
and organizational learning in a family businesses context in the city of Santiago
Cali. This model considers variables that evaluate the presence of human resource
practices such as employee rotation thru different work areas, stimulations to
promote the sense of belonging towards the organization, remuneration regarding
the employee’s performance, among others. A survey was performed to 110
employees from companies in the city of Santiago de Cali. A statistical software
called Stata was used to analyze this model, finding that there is not enough
statistical evidence to positively link the human resource practices with

organizational learning in family businesses in Santiago de Cali.

Keywords: Human Resources practices, Organizational learning, Family

businesses, Organizational performance.



INTRODUCCION

Dentro del entorno corporativo actual, en el que la competencia en un mercado
globalizado ha llegado a un alto nivel de sofisticacion, es necesario el estudio de la
capacidad de las empresas para enfrentarse a los nuevos retos de este entorno. En
estas condiciones, la direccion estratégica de recursos humanos (DERH), ha
resultado ser objeto de estudio dado que se ha considerado que a través de la
DERH se modelan las competencias y el comportamiento de los empleados lo que
puede ser fuente de ventaja competitiva y mejorar el desempefio de las empresas.
Segun Camison y Cruz (2008), en muchos estudios el desempefio organizacional
ha sido evaluado Unicamente desde el punto de vista financiero, en cuyo caso seria
mas acertado utilizar el término “resultado”. Sin embargo, La teoria de organizacion
y del pensamiento estratégico moderno, se dirige a un concepto multidimensional
del desempefio, en el que se recogen los resultados de la empresa que afectan a
todos los stakeholders, en este sentido para el presente estudio se tomara como
base el concepto de aprendizaje organizacional, al encontrase este concepto como
una variable que afecta el desempefio organizacional (Solérzano, 2013). Es
importante diferenciar el tipo de organizacion al cual esta dirigido el estudio. Las
practicas de Recursos humanos seran estudiadas dentro de un sub grupo de
empresas tan importantes como lo es el de las empresas familiares; definidas como
aguellas organizaciones en las cuales la mayoria de la propiedad y del control se
encuentran en manos de una familia y en las que, dos 0 mas miembros familiares
estan implicados en los negocios de la empresa, Rosenblatt, De Mik, Anderson y

Johnson (1985). Este tipo de organizaciones, que, aunque muy importantes dentro



de la sociedad actual por su extension (96 % del total empresas en USA — 70% en
Colombia), poco han sido estudiadas, y en América Latina es un tema de

investigacion relativamente nuevo.

Las empresas familiares tienen caracteristicas que las diferencian del resto de las
organizaciones, una de ellas es la Cultura organizativa que les inspira, definida
como el conjunto de valores y creencias de la familia. Asi como una vision enfocada
en el largo plazo. Estas determinan la forma en que funciona la empresa
internamente, afectando entre otras cosas a la DERH, sus practicas y los procesos
de innovacion. Es en este punto en el que el presente trabajo de investigacion
tratara de determinar empiricamente la relacion entre las practicas de recursos
humanos y el aprendizaje organizacional, dentro del contexto de las empresas

familiares en Colombia, respondiendo a la cuestion:

¢ Tiene un efecto positivo las practicas de recursos humanos en el aprendizaje

organizacional?



1. DEFINICION DEL PROBLEMA

1.1 Contexto del problema

El aprendizaje organizacional es quizas uno de los aspectos mas importantes para
la generacion de valor en las organizaciones, donde se podria obtener una ventaja
competitiva sobre las demas compariias que componen el sector al que pertenece.
Para obtener ventaja competitiva las organizaciones deben entre otras cosas hacer
un muy buen uso de sus recursos y contar con un alto desarrollo de sus

capacidades.

Actualmente el total de empresas colombianas esta compuesto por un 70%
aproximadamente de empresas familiares, de las cuales cada afio gran parte de
estas tienen que cerrar sus instalaciones porque caen en quiebra. Es aqui donde el
aprendizaje organizacional juega un papel muy importante para el desarrollo, y
sostenibilidad de las organizaciones, por lo cual las grandes empresas invierten
gran parte de su capital en procesos que mejoran el aprendizaje organizacional y
que les ayuda a generar mayores beneficios a largo plazo, por ejemplo mediante de

las habilidades que los empleados pueden desarrollar a partir de esto.

En este orden de ideas, las organizaciones que se interesan por mejorar el
aprendizaje organizacional buscan saber qué tipo de factores pueden incluir o
implementar para generar mayor aprendizaje organizacional. En este punto se
aprecia un factor que podria ser de gran ayuda para que las empresas mejoren este

procesoy es por medio de las practicas de recursos humanos, puesto que por medio



de estas practicas los empleados pueden tener una mayor disponibilidad vy
motivacion para realizar sus tareas, lo cual haria facil que se realice una gestion en

la organizacion.

A partir de lo anterior se puede observar una gran problematica que parte del hecho
de que las empresas familiares en la ciudad de Cali no invierten sus recursos en la
gestion o procesos que mejoren en aprendizaje organizacional, mas bien se enfocan
en realizar y cumplir con su objeto social dejando un gran vacio en cuanto al

desemperio y productividad de sus empleados.

1.2 Formulacion del problema

¢cLas practicas de recursos humanos tienen algin impacto en el aprendizaje

organizacional de las empresas de la ciudad de Cali?



2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo general:

Evaluar la relacion existente entre las practicas de recursos humanos, y el

aprendizaje organizacional en las empresas familiares de la ciudad de Cali.

2.2 Objetivos especificos:

v Analizar la literatura, y trabajos realizados anteriormente en la
Universidad sobre las practicas de recursos humanos y el aprendizaje

organizacional.

v ldentificar las variables que afectan las practicas de recursos

humanos.

v' Validar las practicas de recursos humanos y el aprendizaje

organizacional en las empresas familiares de la ciudad de Cali.
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3. MARCO TEORICO

Los repentinos cambios politicos, sociales y econdmicos del actual mundo, exigen
a las compafias adaptarse de manera excesiva a las diferencias resultantes entre
un pasado y un futuro. Lo anterior, con el fin de ser competentes y eficientes en
su funcion primaria de produccién —entendiendo funcion primaria de produccion los
bienes o0 servicios que la empresa presta y por lo cuales recibe ingresos
operacionales- considerandose entonces, el area de recursos humanos como
clave para que esa adaptabilidad se cumpla sin interrumpir la capacidad normal de
la empresa, siendo uno de sus complementos mas necesarios la capacidad de
aprendizaje y la generacion de nuevos conocimientos. (Cyert y March, 1963;

Handy, 1990; March y Simon, 1961; Morgan, 1990; Mintzberg, 1994).

En otras palabras, para que una compafiia pueda mantenerse en el mercado no
solo necesita actualizarse en activos fijos sino ademas, en lo que durante todo este
proyecto consideraremos como materia prima primordial de toda empresa: sus

empleados.

Consideremos el caso de Coca-Cola; con méas de un siglo en funcionamiento, coca
cola es una organizacién que consigue sorprender a sus consumidores no tanto por
la bebida refrescante sino también, por la publicidad y responsabilidad social que
ofrece. Es comun en estos dias escuchar a personas mencionar su gusto por la
companiiay su deseo por ingresar a laboral en ella, este hecho radica en que el trato
y aprendizaje de sus empleados es tan amplio que logran innovar y mantenerse en

11



el sector con un porcentaje alto. Seguramente, los empleados de hace cinco afios
contindan siendo miembros de la agrupacion, pero, ¢Siguen pensando igual que

hace cinco afios?

Este trabajo escrito no considera mostrar los cambios en el pensamiento de los
empleados de Coca-Cola, tampoco pretende considerar la actualizacion en activos
fijos y mucho menos ver el panorama mundial de las empresas. Esta tesis
denominada proyecto de grado pretende mostrar el aprendizaje organizacional y su
impacto en los recursos humanos en empresas familiares de la ciudad de Cali, para
ello, es preciso conocer que es aprendizaje organizacional, recursos humanos, y

empresas familiares de la ciudad de Cali.

Aprendizaje Organizacional

El aprendizaje organizacional es el producto del aprendizaje individual y grupal
aplicado a la realizacion de la visién y del rendimiento de los objetivos de la
organizacién que ciertas practicas de gestion o de condiciones internas pueden
ayudar o dificultar el proceso. (Duncan and Weiss, 1979; Senge, 1990; Garvin,
1993; Mills and Friesen, 1992). Este concepto pretende que las empresas
capaciten y actualicen a su personal con el fin de ser competentes en el mercado;
los directivos han de saber que el aprendizaje es relativo a las experiencias y

acciones de sus empleados.

El aprendizaje organizacional es entendido como el estudio de los mecanismos
estructurales y de procedimientos concretos, a través de los cuales, la accion de los
miembros —denominados empleados- que se entienden a conllevar el aprendizaje

12



son seguidos por cambios observables en patron de la organizacion de las

actividades. (Cook & Yanow , 1993, p 375)

Se crean entonces estrategias en mecanismos de aprendizaje. Los miembros de la

organizacion son catalogados por sus habilidades y caracteristicas con el fin de

cumplir con sus capacidades. (Popper & Lipshitz, 1998).

Las compafiias no pueden considerar este mecanismo como algo aleatorio. El

aprendizaje no se debe ver como un cambio sino como una reestructuracion en la

compafiia; un disefio que le permitira lucir mejor y sentirse mejor (Garvin, 1993)

3.1 Tipos de conocimiento

3.1.1

3.1.2

Conocimiento tacito: Es un saber de accion individual o social de mucha
trascendencia para la creacion de conocimiento, determina el know-how,
es dificil de imitar, medir o copiar, porque es producto de la experiencia y
de habitos comunes. Este conocimiento se obtiene de la manera en que
se comprende lo que se ve, se siente, se toca y se escucha (Krogh et al.
(2001: 123), Etkin (1999), Nonaka y Takeuchi (1999), Polanyi y Dixon

(2001), Cutcher - Gershenfeld (2000))

Conocimiento explicito: Es comUnmente tangible, y es el que se obtiene
a través de manuales, libros, reglas de trabajo; este tipo de conocimiento
se puede expresar por medio de palabras y numeros, que pueden ser
compartidos facilmente a traves de datos o formulas cientificas (Nonaka
y Takeuchi, 1999).

13



3.1.3 Conocimiento virtual: Es un grupo de conocimientos que existe sélo si
el grupo o la organizacion es capaz de mantener su base cognoscitiva.
En este conocimiento existe un momento de unificacién en un proceso de
dindmica de grupo, donde el conocimiento técito se vuelve explicito y

adopta formas aplicables (Cutcher et al., 2000)

3.2 Capacidad de aprendizaje:

La capacidad de aprendizaje organizacional de una compafiia es definida como un
conjunto de factores organizacionales o valores que influencia en el propésito de la

compafiia para crear y usar conocimiento (Sinkula et al., 1997).

El aprendizaje organizacional puede ser entendido como un proceso y la capacidad
de aprendizaje organizacional es constituida por esas caracteristicas

organizacionales que permite a una organizacion aprender.

3.3 Acciones que fomentan la capacidad de aprendizaje organizacional

14



Conocimiento previo de los

empleados Capacidad para el aprendizaje
Compromiso Gerencial |= = =+ =" -—" - RECURSOS HUMANOS
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! Trabajo en equipo y La mejora continua y la Satisfaccion del
! generacion de ideas observacién empleado en el trabajo
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| S
.

ik

, Transferencia de conocimiento e
integracion

| Y

Adaptabilidad

______________ APREMDIZAJIE ORGANIZACIONAL

llustracion 1 - Variables que impactan el aprendizaje organizacional

Creacion propia

3.3.1 Conocimientos previos de los empleados y su capacidad para el

aprendizaje:

Con el fin de ser competentes las empresas deberian tratar de incorporar personal

con capacidad para adquirir nuevos conocimientos y habilidades, que puedan

tolerar altos niveles de incertidumbre, y que puedan adaptarse a los cambios en los

contextos organizativos y en la dinamica de las actividades de trabajo. (Dyer and

Shafer, 1999)
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Se cree que el conocimiento es el mejor plus que se tiene. A de considerarse la idea
que el conocimiento es el método que permite realizar las actividades de forma
eficaz y eficiente, pero ¢Qué pasa cuando el conocimiento no se actualiza? El
conocimiento es producto de un aprendizaje y si una persona es capaz de tomar
ese aprendizaje podra conseguir mas de un conocimiento. En otras palabras, la
capacidad de aprendizaje es la que permite adaptarse a cualquier cambio en el
conocimiento del mercado cambiante. Es la capacidad el mejor plus y el

conocimiento el mejor resultado (Swart y Kinnie, 2003)

3.3.2 Trabajo de equipo y generacion de ideas

El ingreso de una persona a un grupo de trabajo significa, entre otras, empezar
desde cero cualquier aprendizaje si este no tiene conocimientos previos. Una
comparniia debe tratar de incentivar a sus empleados con el fin de que este continte
en la sociedad. La empresa y en especial el area de recursos humanos deben de
determinar el uso apropiado de sus recursos, distinguiendo asi, las capacidades de
cada empleado para generar ideas y llevarlas a cabo. El aprendizaje organizacional
tiene como variable esta caracteristica debido a su importancia. La empresa cumple
con capacitar a sus miembros, pero son ellos los que por medio del aprendizaje

crean conocimiento y logran diferenciar a la compariia sobre otra.

Un ejemplo puede ser los proyectos empresariales. Al inicio del proyecto es
necesario que los integrantes se conozcan y empiecen a observar a sus iguales. La
generacion de ideas y de conocimiento solo se lograra si deciden trabajar en equipo

16



en forma confiable y honesta bajo lineamientos ya establecidos. ¢Qué pasa si los
integrantes del equipo estan en constante cambio? Seguramente el proyecto

fracasara y no cumplird las expectativas de la empresa

3.3.3 Transferencia de conocimientos e integracion

Los miembros de la compafila deben informar todo. La comunicacion es una
herramienta importante en toda organizacién y como tal, debe ser compartida por
todos sus trabajadores. (LOpez-Cabrales, Real and Valle, 2011) Hablar de trabajo
en equipo significa el flujo constante de conocimientos entre pares que sumados
entre si producen un valor agregado. Este valor agregado si no es compartido y

conocido tendra un punto final y por lo tanto no es aprovechado con eficiencia.

La organizacion desde su inicio desarrolla estrategias para competir en el mercado.
Su vision en los recursos es saber aprovechar dichas estrategias y lograr una
ventaja competitiva sobre las demas compafias; con lo anterior se puede afirmar
que, cada empresa tiene un producto diferenciador que la hace diferente a los
deméas. ¢Pero que puede ser? Seguramente en algunos casos el factor

diferenciador sea un producto, y en otros sus empleados, su materia prima.

Se asume que la transferencia de conocimiento deberia de existir en un equipo de
trabajo. Como el inicio de este texto, la comunicacion es una herramienta vital que
debe ser aplicada en cada area de una organizacion. La informacion que se genera

debe ser real e integral entre los miembros del equipo

17



Supongamos que dentro del area de ventas de una compafiia todos los empleados
tienen una matea, para dicha meta todos analizan y tomas estrategias para lograr
cumplir con lo que se le pide. Al final del proyecto la mitad de los miembros logro el

objetivo y la otra mitad no lo logro,

Es comun que ocurra lo anterior y es debido a la experiencia y habilidades que unos
tienen sobre otros. La empresa deberia capacitar y fortalecer a sus empleados mas
débiles con el fin de igualarlos a los mejores empleados. Es aqui en donde transferir
el conocimiento es necesario. Alguien que se redisa a compartir sus experiencias y
habilidades puede convertirse en una amenaza para la organizacion si llegase a ser

despedido.

3.3.4 Compromiso de la gerencia

Para que el aprendizaje organizacional se de en la compafiia, la gerencia debera
interesarse en el tema. Muchas compafiias consideran la aplicacion del aprendizaje
como un gasto, la mala gerencia es la que solo se especializa en un nicho o modelo

de negocio y no se concientiza del mercado variante. (Garvin, 1993)

El aprendizaje organizacional no se puede ver de manera individual sino grupal. Las
compafiias deben capacitar y actualizar a su personal con el fin de ser competentes
en el mercado. El aprendizaje organizacional es relativo a las experiencias y

acciones de los miembros de la organizacion.

18



Es necesario que la organizacion identifique los mecanismos que utiliza para facilitar
el aprendizaje. ¢Qué tipo de practicas de gestion y produccion estan vinculadas
para ser consideradas como un aprendizaje organizacional? ¢Cual estructura
organizacional sustentas su aprendizaje? Estas estructuras en practicas y
procedimientos pueden definir la capacidad que posee la compafia en aprendizaje

organizacional (Swee C. Goh & Peter J. Ryan 202).

Es vital crear niveles de evaluacion que muestre el nivel de aprendizaje
organizacional en un periodo de tiempo, el aprendizaje organizacional se construye
y desarrolla bajo circunstancias y escenarios diferentes, la compafiia necesita crear

condiciones necesarias para adoptar y permitir este proceso. (DiBella, 1995).

3.4 Adaptabilidad

Como ya se ha mencionado anteriormente, desde su inicio la compafia debe
conocer a sus empleados. El area de recursos humanos debe medir el potencial de
aprendizaje de cada empleado, seguido de sus habilidades para desenvolverse en
nuevos escenarios. La adaptabilidad es una herramienta de gran relevancia para
los miembros de cualquier organizacién, no basta saber lo suficiente para un cargo
de trabajo sino tener conocimiento en distintas areas. (Dyer and Shafer, 1999)
Adicionalmente, es importante que el nuevo personal tenga practicas en trabajos
grupales, creatividad y manejo interpersonal (Lengnick-Hall and Lengnick-Hall,

2003).
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3.5 La necesidad del aprendizaje organizacional y la teoria del caos

¢Por qué es necesario el Aprendizaje organizacional en las empresas? Como se
mencionaba al inicio de este texto, la creciente turbulencia en el mercado ha
permitido que entender las compafiias en el siglo XX| sea mas complejo. Lo anterior
es conocido como la teoria del caos que representa la inestabilidad del mercado, un
enfoque que precisa reconocer que pequefias cosas pueden desencadenar grandes
problematicas (Prahalad y Bettis; 1995). Segun Glass (1996) la teoria del caos en

el ambito organizacional supone asumir que:

1. Las organizaciones son sistemas complejos, profundamente influenciados

por su entorno

2. El entorno cambia tan rapido (nuevas oportunidades y amenazas) que la
direccion no puede esperar a tener demasiada seguridad de lo que esta

pasando para formular sus estrategias

Es responsabilidad de las empresas adaptarse a las amenazas y oportunidades que
ofrece el sector. No solo es planear objetivos y estrategias, es también generar
conocimientos (Stata, 1989). Es mucha la informacién que se presenta sobre el
aprendizaje organizacional, para este escrito es considerado como una gestion de
conocimiento y de aspectos que faciliten el aprendizaje y las habilidades de los
empleados. Esto permite indagar en torno a la importancia del aprendizaje
organizacional como factor de competitividad. (Prahalad y Bettis, 1995; Menguzzato

y Renau, 1991)
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Amenazas Aprendizaje
Organizacional

Cambios en el
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Oportunidades

Generacion de

conocimiento

[lustracion 2 - Posibles incidencias en la adaptabilidad
Creacion propia

Se ha sefialado que el principal desafio para las compafiias es la creacién de una
cultura y un clima que facilite el aprendizaje organizacional. Esto, debido a que la
habilidad para aprender mas rapido que los competidores seréa la Unica fuente de
ventaja competitiva sustentable en el tiempo (DeGeus, 1988; Nonaka, 1991;
Dickson, 1992; Slater y Narver, 1995), especialmente en industrias que requieran

de la utilizacion intensiva de sus conocimientos (Stata, 1989)

Es normal que ciertas compafias —gerentes- vean el aprendizaje organizacional
como un simple gasto de tiempo y dinero, sin embargo, deben considerar lo
siguiente; el aprendizaje es la principal fuente de competitividad de la empresa, una
organizacién con conocimientos distintivos podra resaltar sobre otras. El
aprendizaje organizacional se refiere pues no sélo a lo que la organizacién sabe
hacer, sino también a lo que potencialmente podria llegar a ser gracias a sus

conocimientos y a sus competencias idiosincrasicas (Romme y Dillen, 1997).

De todo lo anterior, las habilidades y competencias que dispone la organizacion es

probablemente considerada como la mas importante la capacidad de cambiar
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aguellas préacticas que en el pasado le fueron utiles pero que ya no lo son. Esta
habilidad se refiere a la capacidad de cambiar la I6gica que hasta ahora ha

caracterizado el decidir de la organizacion (Figueroa, 2004).

3.6 Las 5 disciplinas del aprendizaje de Peter Senge

1. Dominio Personal: El personal debe conocerse a si mismo, que es lo que

desean y cudles son sus capacidades.

2. ldentificar y desarrollar los modelos mentales: Es importante identificar los
modelos mentales de los miembros de la compafiia para poder romperlos y

orientarlos hacia la vision de la compafiia

3. Impulsar la visiébn compartida: Todas las visiones personales deben estar en
conjuncion con la visién corporativa. Cuando esto se logra, dicha vision se

convierte en una inmensa fuente de inspiracién y productividad

4. Fomentar el trabajo en equipo: Dos mentes piensan mas que una sola. La
sumatoria de materia gris aporta mas y mejores ideas. El dialogo enriquece

y fortalece al equipo de trabajo

5. Generar el pensamiento sistémico: Adaptabilidad al mercado
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Dominio
personal

Aprendizaje en Aprendizaje
equipo organizacional

llustracién 3 - Aprendizaje Organizacional de Senge

3.7 Relacion aprendizaje y recursos humanos

El aprendizaje organizacional se basa en el individuo que aprende de las personas
que conforman la organizacion. El area de recursos humanos ha demostrado que
influye en la capacidad de la organizacién para generar nuevos conocimientos y
estimular el aprendizaje, por esto se prevé el area de recursos humanos como un
papel importante dentro de una organizacién. Se puede afirmar entonces, que existe

influencia del RRHH para aprender. (Sinkula et al., 1997)

El area de recursos humanos es el area mas importante debido que por ella se logra
conocer las capacidades y actitudes de los empleados. Ellos podran medirla
capacidad de aprendizaje que tiene, el nivel de trabajo en grupo y su eficiencia en
la comunicacion. Con buenos empleados se obtiene buenos resultados (Snell et

al., 1996).
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Se considera el aprendizaje un canal para la creacién de conocimiento, y esa
creacion del conocimiento en la compafiia es determinada por el tipo de individuo
que labora en la entidad. Una orientacion de estos procesos basados en la seleccion
de personal con alto potencial muestra que ayuda a la mejora de personal con

menos potencial (Lepak and Snell, 1999)

Practicas de Recursos Humanos

3.8 Investigacion Académica en Recursos Humanos

El proceso de cambio que condujo al replanteamiento de la direccién de recursos
humanos tradicional, que venia basada en procesos administrativos, a lo que es
actualmente, se inicié en la década de los setenta del siglo XX (Alcazar, Romero,
Sanchez. 2009). En esta nueva vision la estructura de recursos humanos de la
empresa comienza a ser considerada un factor importante como base de la posicion
competitiva, y por tanto de caracter estratégico, es entonces como el campo de la
direccion clasica de recursos humanos buscé incorporarse al proceso de gerencia
estratégica a través del desarrollo de una disciplina conocida como “Direccion

Estratégica de Recursos Humanos” (DERH).

En principio, la critica que se le hizo a este movimiento fue la falta de teoria, lo que
puede limitar la posibilidad, por parte de gerentes e investigadores, de utilizar los
recursos humanos en funcién de la estrategia de la empresa. A tal efecto, en la
década de los noventa del pasado siglo, este movimiento empezd a tomar

metodologias de distintos campos como: teoria econdémica, organizacién, direccion
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estratégica, psicologia y sociologia; generando varias propuestas o modelos que
explican la importancia de la direccion de recursos humanos en la estrategia

empresarial.

Antes de avanzar en la condicion actual del fundamento tedrico de la DERH, es
necesario definirla como constructo y establecer las diferencias entre DERH y DRH.
La DRH clasica consiste en varias practicas utilizadas para manejar personal en las
empresas, agrupadas en sub-disciplinas como: seleccion, entrenamiento,
evaluacion del desempefio y remuneracion (Fombrum, Tichy y Devanna, 1984);
estudios como el de Schuler y Jackson (1987) presentan una lista muy completa de
estas practicas. En muchos casos estas coinciden con las funciones que se
identifican en la direccion de recursos humanos de las empresas (Wright y

McMahan, 1992).

Estas funciones se desarrollaron sin integracién entre ellas, es decir, cada una de
las funciones ha evolucionado independientemente de las demas. Incluso en los
primeros intentos de alinearlos con la estrategia de la empresa continuaron
independientes, dando origen a conceptos como; seleccibn estratégica,
entrenamiento estratégico, etc. (Wright y McMahan, 1992). Sin embargo, luego se
comenzO a conceptualizar el area de recursos humanos desde una perspectiva
macro, dando origen al termino Direccion Estratégica de Recursos Humanos-DERH
(Buttler et al., 1991), con ella ha aumentado el deseo de los investigadores por
demostrar la importancia de las practicas de recursos humanos para el desempefio

de las organizaciones.
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Para efectos de la presente investigacion tomaremos como concepto de
desempefio organizacional al propuesto por Camison (1997,pp.45-45) el éxito de la
empresa para, a través de una gestion eficiente de una cierta combinaciéon de
recursos disponibles y del desarrollo de determinadas estrategias, configurar una
oferta de productos que resulte atractiva para una cuota significativa del mercado y
le permita alcanzar una posicidbn competitiva favorable, mantener y aumentar su
participacion en el mercado al tiempo que lograr unos resultados financieros
superiores y un crecimiento satisfactorio de las rentas generadas. Su medicion se
realizar4 por el resultado sobre variables como; la participacion de mercado,
rentabilidad, productividad y satisfaccion del cliente. La estrategia entonces da
origen a gran parte de las variaciones que se encuentran en las practicas de
recursos humanos en distintas empresas; y aquellas empresas que tengan mayor
congruencia entre sus estrategias y practicas de recursos humanos podran obtener

un mejor desempefio (Delery y Doty, 1996).

DERH consiste en: “El patron de actividades y despliegue de recursos planificados
para permitir el logro de las metas de la organizacion” (Wright y McMahan,1992, p.
298). En la definicion se incluyen los factores que intervienen y como se
interrelacionan a la teoria de la DERH, a partir de esta definicion los autores

proponen un modelo de DERH (Figura 4).
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llustracion 4 - Modelo conceptual del Marco Tedrico para el estudio de la Direccion estratégica de Recursos Humanos

En el modelo se muestra una relacion directa entre las estrategias del negocio y las
practicas de recursos humanos, sin embargo, esto es solo un factor que determina
tales practicas, ya que también estan las variables politicas e institucionales, que
deben ser analizadas en detalle para poder predecir y entender el proceso de
decision dentro de la DERH. Son estas fuerzas politicas e institucionales las que
muchas veces no permiten alinear las practicas de recursos humanos con las metas

de la organizacién (Wright y McMahan,1992)

Los autores a través de este modelo recogen a su vez seis modelos tedricos que
pretenden describir los factores que determinan las practicas de recursos humanos.
En la parte izquierda del modelo se encuentra la vision basada en recursos de la

empresa, que es el primer modelo tedrico, y se enfoca principalmente en la relacién
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entre la estrategia, y las practicas y el capital de recursos humanos. En la parte
derecha del modelo, se encuentra el segundo modelo teorico, donde el enfoque del
comportamiento esta basado en la relaciébn de la estrategia, las préacticas y el
comportamiento de los recursos humanos. Ubicado al centro, estan el tercer y
cuarto modelo tedrico, el modelo de costos de transaccion y el cibernético, donde
se examina la relacion entre estrategia y practicas, capital y comportamiento de los
recursos humanos. Finalmente, en la parte superior derecha, se encuentran el
quinto y sexto modelo tedrico, las teorias institucionales y dependiente de recursos
que examinan la influencia de los factores politicos e institucionales en las practicas

de recursos humanos.

Delery y Doty (1996), identificaron tres diferentes perspectivas teéricas bajo las
cuales se han fundamentado teorias para la DERH, estas son: universalista,
contingencia y configuracional. La primera perspectiva parte del supuesto de que
existen “mejores practicas” y por tanto estas practicas de recursos humanos deben
ser adoptadas por todas las organizaciones. La perspectiva contingente plantea que
para ser efectivas, las politicas de recursos humanos deben ser consistentes con
otros aspectos de la organizacion. Por ultimo, la perspectiva configuracional, se
interesa en como el patron o conjunto de multiples variables independientes estan
relacionadas a una variable dependiente, mas que en como influyen de manera
individual las variables independientes sobre la dependiente. Esta tercera
perspectiva esta mas alineada con la definicibn de DERH de Wright y McMahan

(1992).
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Una cuarta perspectiva tedrica aparece en la literatura para fundamentar la DERH.
Esta perspectiva incorpora el contexto, no solo como un variable contingente, sino
también como un marco que afecta la toma de decisiones; y las decisiones a su vez
influyen en el medio ambiente en el que se toman (Brewster, 1993, 1995, 1999).
Esta perspectiva contextual ha incorporado argumentos interesantes para explicar
las dimensiones internacionales de la gerencia de recursos humanos,
especialmente como las influencias culturales, sociales y politicas varian en los
diferentes contextos en que las empresas internacionales operan (Brewster, 1999).

De modo de resumir todas estas perspectivas tedricas se elaboro la Figura 5.

Relacion directa
entre HR y

desempeno

Enfoques HRM

Sinergia entre
elementos

Perspectiva B Medio ambiente,
contextual entorno

llustracion 5 - Perspectivas tedricas para fundamentar GERH

El trabajo de Snow y Thoma's (1994) ofrece una herramienta para analizar el

estado de la investigacién basado en un matriz de dos dimensiones (Figura 6); la
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primera define el estado del desarrollo de la teoria (en construccién o en prueba),

la segunda el propdésito de la teoria (descripcion, explicacion o prediccion).

Construccion de 1 2 3

Teorias |dentificar los Eslablecer relaciones  Examinar las
constructos y variables  entre constructos, y condiciones limite de
proveer razones una teoria.
tedricas para esas (zquién, donde y
relaciones. como?)
Test de Teorias 4 5 6

Desarrolio y validacion ~ Documentar relaciones  Test de teorias que

de la medicion de los entre variables a través  compiten analizando el

constructos de pruebas de hipotesis mismo fendmeno a
través de experimentos
criticos

llustracion 6 - Matriz de Snow y Thoma’'s (1994)

En el trabajo de Martin, Romero y Sanchez (2008), en el que analizan el estado de
la investigacion en el area de recursos humanos, estos autores obtienen
conclusiones importantes. La primera tiene que ver con la marcada preferencia de
los investigadores por el enfoque del comportamiento como fundamento tedrico, lo
gue confirma su importancia no sé6lo en la construccion de teorias sino también en
la prueba de estas. El resultado también apoya la idea de que el enfoque del
comportamiento es (til tanto para proveer descripciones como para explicar y
predecir variables y se concluye que gran parte de la investigaciébn en recursos
humanos se basa en el supuesto basico de que el comportamiento de los
empleados es el centro clave de las estrategias de recursos humanos, asi como el
potencial moderador de sus efectos en el desempefio. Esta vision provee un sélido
argumento para analizar el grado en que el cual el recurso humano puede ser

considerado una fuente de ventaja competitiva.
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La otra conclusién relevante a la que llegan los autores, es que a pesar de que se
han definido cuatros perspectivas de GERH (universal, contingente, configuracional
y contextual), se encontrd evidencia de que la mayoria de los estudios han sido

definidos solo a través de modelos contingentes y contextuales.

3.9 Definicion y Practicas de Recursos Humanos

De acuerdo a Beer et al. (1984) la gerencia de recursos humanos incluye las
decisiones y actividades que afectan la naturaleza de la relacién entre la
organizacion y sus empleados. Estos autores distinguen importantes areas de

politicas y practicas, especificamente:

- El disefio de organizaciones y tareas (tecnologia de tareas, contenido del
trabajo, rotacion de puestos, enriquecimiento del trabajo, trabajo en equipo

multi-tarea, calidad del trabajo, etc.)

- La gestién del personal de la organizacién que entra, permanece y sale
(reclutamiento, evaluacion y seleccion, introduccion, desarrollo profesional,
educacion y formacion, terminacion de la relacion, reorientacion profesional,

jubilacion, etc.)

- La medicion del rendimiento y la recompensa de los empleados (evaluacion
del trabajo, pago por desempefio, bonos, beneficios compartidos, propiedad

de los empleados, etc.)
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- Los canales de comunicacion y participacion en el trabajo y la toma de

decisiones (informacion y comunicacion, liderazgo, participacion, etc.)

De acuerdo a Wright y Boswell (2002), es importante distinguir entre politicas y
practicas. Las primeras se refieren a las intenciones declaradas de la empresa con
respecto a las distintas actividades de los empleados. Las practicas son las
actividades gque se encuentran en funcionamiento, actividades observables tal como
las experimentan los empleados. Las practicas estratégicas de recursos humanos
son aquellas que estan relacionadas con el desempefio general de la empresa, y
aunque no todas ellas pueden ser consideradas estratégicas, existe un gran
consenso en este tema. Revisando publicaciones tedricas de Osterman (1987),
Sonnenfeld y Peiperl (1988), Kerr y Slocum (1987), and Miles y Snow (1984), se
identifican siete de estas actividades de caracter estratégico: oportunidades de
carrera internas, sistemas formales de entrenamiento, evaluacion de desempefio,
participacion en los beneficios, seguridad del empleo, mecanismos de voz o
participacion y disefio del trabajo. Dentro del contexto de la investigacion sobre
innovacion empresarial Gupta y Singhal (1993), Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle
(2005), Kydd y Oppenhein (1990), Laursen y Foss (2003) y Shipton et al. (2005)
concuerdan en resumir las practicas de recursos humanos en cinco: Evaluacion del
desemperfio, gestion de carrera, sistema de recompensas, entrenamiento y
reclutamiento. Son estos, para efectos del presente estudio, los que se consideraran

para establecer relaciones con innovacion y desempefio.
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Las practicas de recursos humanos, segun Boselie, Dietz y Boom (2005), se pueden
medir de tres maneras distintas: Por su presencia, utilizando una escala dicotomica
(si 0 no); por su cobertura, con una escala continua que indique la proporcién que
se cubre de la practica, y por su intensidad, con una escala continua que mide el

grado al cual un individuo es expuesto a la practica.

3.10 Practicas de Recursos Humanos y de desempefio

organizacional

El deseo de los profesionales del area de recursos humanos por demostrar que su
trabajo genera valor para la empresa viene de muy atras en el tiempo y no siempre
con éxito. Drucker hace referencia a que los gerentes de personal estan
preocupados constantemente por “su incapacidad de probar que estan haciendo
una contribucion a la empresa”, Drucker (1954, p.275). Partiendo de la premisa de
gue el recurso humano puede ser la base de la ventaja competitiva de una empresa,
se hace importante revisar las practicas de recursos humanos a fin de determinar
cudles de ellas contribuyen a crear estas ventajas. Esto ha incrementado el interés
de los investigadores por conocer aun mas la relacion entre las distintas practicas
de recursos humanos y el desempefio de las organizaciones (Wright, Gardner y
Moynihan, 2003). Segun Camisén y Cruz (2008), en muchos estudios el desempefio
organizacional ha sido evaluado Unicamente desde el punto de vista financiero, sin
embargo dentro de La Teoria de Organizacién y del pensamiento estratégico

moderno, mas dirigida a un concepto multidimensional del desempefio, en el que
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se recogen los resultados de la empresa que afecten a todos los stakeholders de la
organizacion, el desempefio organizacional es medido a través de cuatro factores;
Resultados Financieros, eficiencia operativa, satisfaccion de los stakeholders y
capacidad de competir. Los cuales mediremos a través de variables como; la
participacion de mercado, rentabilidad, productividad y satisfaccién al consumidor o

cliente.

Muchos estudios han encontrado relaciones estadisticamente significativas entre
estas practicas de recursos humanos y el desempefio organizacional (Delery y Doty,
1996, Huselid, 1995). Y aunque estas investigaciones han sido utiles al demostrar
el valor potencial creado a través de las practicas de recursos humanos, su aporte
ha sido muy limitado en relacién a los detalles del proceso por el cual es generado

el valor (Wright y Gardner, 2002).

Algunos investigadores han denominado a este fendmeno como “la caja negra”. La
gran mayoria de los estudios basados en esta relacion, practicas de recursos
humanos vs. Desempefio, han sido transversales en su disefio, por lo que no
pueden hacerse inferencias causales en cuanto a la direccion de la relacién (Wright,
Gardner, Moyniham, 2003). Es decir, aunque hay evidencia de que las practicas de
recursos humanos afectan el desempefio de la organizacion, no se ha probado
empiricamente la hip6tesis de que la direccion sea al contrario, es decir, que el
desempefio de la organizacion determine las practicas de recursos humanos.

(Wright, Gardner, Moyniham, 2003).
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Guest (1997) desarrolla un modelo para relacionar la estrategia organizacional con

las practicas de recursos humanos, estas con el comportamiento y desempefio y

estos con los resultados financieros (Figura 7)

Estrategia
Organizacional

Diferenciacion
(innovacion)

Foco (Czlidad)

Costos (reduccion)

Practicas de
Recursos Humanos

Seleccion
Entrenamiento
Evaluacion
Recompensa
Disefo del trabajo
Involucracion

Resultados de
Recursos Humanos

Motivacion
Compromiso
Ccoperacion
Involucramiento
Flexibilidad
Ciudadania
organizacional
Rotacion
Conflicto

Resultados de la
Organizacion

Productividad

Calidad

Benesficios

Retorno sobre inversion

Satisfaccion del
consumidor

llustracién 7 - Relacionando Gerencia de Recursos Humanos y desempefio, Guest

(1997)

Uno de los modelos mas logicos que muestran la relacion de las practicas de

recursos humanos con el rendimiento organizacional fue el presentado por Becker

y Huselid (1998). Ellos sugieren que las practicas de recursos humanos tienen un

impacto directo en la motivacion, destrezas, disefio y estructura del trabajo (Figura

8). Estas a su vez ayudan a incrementar los niveles de creatividad, productividad y

esfuerzo discrecional. Y finalmente estas variables se traducen en una mejora del

desemperio operativo, que se relaciona con la rentabilidad y el crecimiento, y estos

altimos tienen un impacto directo en la valoracién de mercado de la empresa.
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Recursos Humanos Operacional } Crecimiento
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Motivacion > Productividad
De la Empresa

Disefio del trabajo | * Esfuerzo

llustracién 8 - Modelo Logico del proceso a través del cual las Practicas de
Recursos Humanos afectan el Desempefio, Guest (1997)

Empresas Familiares

3.11 Importancia y Caracteristicas de las Empresas Familiares

Como afirma Gersick, Davis, Hampton y Lansberg (1997), empresas como Wal-
Mart, Cargill, McGraw-Hill o Ford son algunas de las mas conocidas compafiias en
Estados Unidos y son empresas familiares, y esto las hace especiales. Son la forma
predominante de empresas en todo el mundo. En Estados Unidos son el 96% del
total de empresas, en lItalia el 99%, en Suiza el 88%, en Inglaterra el 76%, en
Espafia el 71%, en Colombia el 70% y en Chile el 65% (Dane, 2006). De acuerdo a
Gersick et al. (1997) son especiales porque combinan las dos cosas importantes en
la vida, el amor y el trabajo. Pertenecer a una empresa de familia afecta a todos los

participantes, con consecuencias positivas y negativas para todos. Ser gerente de
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una empresa familiar implica diferencias que hay que tomar en cuenta, pero los
modelos econdmicos clasicos no dependen del tomador de decisiones, sin

embargo, ser parte de la familia implica diferencias que hay que considerar.

El estudio de las empresas familiares puede considerarse intenso recientemente,
con articulos escritos entre los 60 y los 70, de acuerdo a Gersick et al. (1997). A
finales de la década de los ochenta del pasado siglo la revista Family Business
Review, abre un nuevo espacio para la publicacion de temas relacionados a la
empresa familiar. También, la educacién y los programas de investigacion en
empresas de familia, se desarrollan con intensidad recientemente (Hoy y Verser,
1994; Wortman, 1994). Y como expresan Hoy y Pramoditha (2004) el interés actual

por estudiar este importante sector esta creciendo de forma significativa.

Pramodita (2004) afirma que los intentos en la literatura académica por capturar la
extensa variedad y los diferentes modos de involucracion de las familias pueden
resumirse en tres direcciones generales: Articulacién de definiciones de empresas
familiares (Astrachan y Shanker, 2003; Heck y Stafford, 2001; Westhead y Cowling,
1998), desarrollo de escalas mudltiples de definiciones de empresas familiares

(Astrachan et al., 2002b) y desarrollo de tipologias de familia (Sharma, 2002).

En el tema de definicion de empresas familiares, Gersick et al. (1997) aportan un
modelo de tres circulos que describe los negocios familiares como un sistema

(Figura 9)
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Familia 6 y Negocio

llustracion 9 - Modelo de tres circulos de los negocios familiares, Gersick, Davis,
Hampton, y Lansberg.. (1997)

De acuerdo a este modelo los negocios familias son sistemas conformados a su vez
por tres subsistemas independientes, pero que se solapan: negocios, propiedad y
familia. Cada individuo que forma parte de un negocio familiar puede ser colocado
en alguno de los siete sectores que se forman cuando los circulos se solapan. Este
modelo es muy Util para comprender conflictos, dilemas de roles, prioridades, asi

como los diferentes limites en un negocio familiar.

Estos autores ademas aportan otro modelo adicional para estudiar los negocios
familiares, que a diferencia del anterior refleja los cambios en la organizacion con el
paso del tiempo, tanto desde el punto de vista de la organizacién de la familia, como
en la distribucion de la propiedad, asi como en la evolucién del negocio en si mismo.
Este modelo lo denominan “El Modelo de Desarrollo de Tres Dimensiones”

(Figural0.)
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llustracion 10 - Modelo de desarrollo de Empresas Familiares de Tres
Dimensiones, Gersick, Davis, Hampton, y Lansberg.. (1997)

Los autores explican que para capturar el desarrollo de empresas familiares en
términos de la propiedad son necesarias tres etapas: control del propietario,
sociedad de hermanos, y consorcio de primos. Los autores explican que estas
etapas no siempre se cumplen, pues no todas las empresas, por ejemplo comienzan
con un unico duefio, pero que en general sirve de base para el analisis y para
comprender como la estructura de la propiedad afecta a otros aspectos de la

empresa.

En cuanto a la dimension de desarrollo de familia, los autores tipifican cuatro
dimensiones: (a) Negocio de jévenes: es una etapa de actividad intensa donde se
definen las sociedades maritales que soportaran el rol de gerente propietario (b)
Entrando al negocio; la nueva generacion entra al negocio, siendo al menos 10 0 15
anos mas joven que la anterior, es cuando los nifios, se convierten en adultos y

empiezan a formar parte de la productividad de la empresa (c) Trabajando juntos:
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es la etapa donde ambas generaciones trabajan juntas, la primera ronda los
cincuenta y la segunda los treinta; y (d) Pasar el testigo: En esta etapa la
preocupacion es la transicibn de las generaciones senior a las generaciones

medias.

Respecto a la dimension de desarrollo del negocio, los autores proponen tres
etapas: (a)Puesta en marcha: Cubre la fundacién de la compafia en sus primeros
afos, cuando la supervivencia aun es puesta en duda; (b) Expansién/Formalizacion:
Es cuando las compafiias se establecen en cuanto a mercado y operaciones y
comienzan rutinas de crecimiento y expansién que involucran estructuras mas
complejas ; y (c) Madurez: Cuando el producto parece no evolucionar y la dinamica
competitiva del mercado hace que los esfuerzos por ganar mercado sean no
rentables. En esta Ultima etapa hay dos salidas: renovacibn o muerte de la

organizacion.

Por su parte Astrachan y Shanker (2003), en su esfuerzo por aportar a la
investigacién una definicion sobre negocios familiares afirman que se deben tener
en cuenta los siguientes criterios: porcentaje de propiedad, control estratégico,
involucracion de multiples generaciones y la intencion de la familia de permanecer
en el negocio. Esta definicion es soportada a través del modelo de circulos

concéntricos mostrado en la Figura 11.
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llustracion 11 -Universo de empresas de familia, Astracham, y Shanker, (2003)

A traves de este modelo los autores definen empresas familiares como aquellas que
retienen el control de los votos para la direccion estratégica de la organizacion,
donde miembros de la familia estan involucrados en el dia a dia de la operacion del

negocio, y si multiples generaciones de la familia estan incluidas.

Astrachan (2002) propone una escala validada para medir empresas familiares.
Esta escala incluye tres sub-escalas: poder, experiencia y cultura (F-PEC escala).
La escala de poder articula la intercambiabilidad y la influencia aditiva del poder de
la familia a través de la propiedad, la gerencia y la direccion (governance). La escala
de experiencia mide la amplitud y profundidad de dedicacién de los miembros de
familia al negocio a través del niumero de individuos y generaciones de familia
involucrados en el negocio. Y finalmente la escala de cultura mide el compromiso

de la familia y los valores.
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3.12 Desempefio de las empresas familiares

Dada la estrecha relacién entre la familia y el negocio en las empresas familiares,

una definicion de empresa familiar de alto desempefio debe involucrar ambas

dimensiones (Mitchell et al., 2003). Asimismo es aceptado que estas organizaciones

incluyen dentro de sus metas las financieras y otras no financieras que son igual de

importantes (Olsom et al., 2003; Stafford et al., 1999). De acuerdo a Sharma (2004)

la alineacién entre la perspectiva de los publicos relevantes (stakeholders) sobre lo

que significa “éxito”, es precisamente un importante predictor del mismo. Por el

contrario, si no existe una definicion comdn de las metas de la organizacién, esto

generara graves conflictos. Dado lo anterior, el autor propone usar estas dos

dimensiones en una matriz para explicar el desempefio de las empresas familiares

(Figura 12).

DIMENSION FAMILIA
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Negativo

I
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bolsillos profundos

I
Corazones doloridos

Corazones calidos
bolsillos vacios

Negativo
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emocional y bajo
capital financiero

Q
=
o = bolsillos profundos
g 8
s =5 claprtal Alto capital financiero
= emocional y ire ital
= financiero ¥ DEjo capiia
-0 emocional
z
o
= 1] v
=}

Corazones doloridos
bolsillos vacios

Bajo capital
emocional y
financiero

llustracion 12 - Desempefio de las Empresas Familiares, Sharma (2004)
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En esta tipologia de empresas familiares relacionadas con el desempefio, el autor
explica que una empresa con buen desempefio en la dimensién familia acumula
capital emocional, mientras que una empresa con buen desempefio del negocio,
acumula alto capital financiero, y una empresa puede colocarse en cualquiera de

estas combinaciones o cuadrantes.

En la misma linea Dyer (2006) propone una tipologia de empresas familiares y
explica como el desempefio varia en cada una de ellas debido al “efecto familia”, es
decir aquellos atributos que una familia lleva a la organizacién y que afectan su

desemperio (Figura 13)

CAPITALDE
FAMILIA

ALTO
Cuadrante! A Cuadrante Il

Empresa
Familiar

PROFESIONAL

COSTOSDE  BAIO ¢ X > ALTO
TRANSACCION sxo 1
Cuadrante Il Cuadrante IV
Empresa Empresa
Mamay Familiar
Papa EGOISTA
v
ALTO
PASIVOS DE
FAMILIA

llustracion 13 - Tipologia de las Empresas Familiares, Dyer (2006

En el cuadrante 1 estan las empresas de familia “Clan”. Para ellas los objetivos de

los propietarios y de los gerentes de familia son las mismas, lo que lleva a bajos
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costos de transaccion. Las metas a largo plazo tratan de alcanzar las necesidades
de la familia y del negocio. Generalmente el estereotipo de esta organizaciones son
empresas pequefas, de primera generacion donde la familia es propietaria y
gerente, que estan comprometidos con el éxito del negocio y de la familia. En el
segundo cuadrante estan las empresas de familia “Profesionales”. En estas
organizaciones las relaciones y la direccion estdn basadas en cédigos profesionales
de conducta, lo que lleva a que el capital de la firma sea protegido y permite el
crecimiento de la organizacion. Son empresas como Marriot, donde la familia

conserva una parte importante de la propiedad, pero la gerencia es profesional.

En el tercer cuadrante estan las empresas familiares “Mama y Papa”. Estas
organizaciones tienen bajos costos de transaccion, pero fallan en proteger los
activos. No tienen la experticia para hacer crecer el negocio. El estereotipo de estos
negocios son restaurantes o granjas que son propiedad de familias y han sido
operadas por las familias por varias generaciones, pero sus propietarios no han
hecho el esfuerzo de cultivar los activos para hacer crecer el negocio. Finalmente,
en el cuarto cuadrante, estan las empresas de familia “Egoistas”. Se basan en
relaciones altruistas. Nepotismo es la norma y criterios particulares son utilizados
para dirigir la empresa. Los objetivos pueden dispersarse, y algunos miembros de
familia velan por el crecimiento del negocio mientras que otros por su propio interés,

lo que termina afectando el desempefio de la empresa.

Los autores explican que de estas cuatro tipologias la que tendrd el mejor
desempefo es la empresa de familia tipo “Clan”. Seguida de este tipo de

organizacion familiar estaria la “Profesional” que tendria mejor desempefio que la
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‘egoista”. Los autores también proponen que ambas empresas, la tipo “Clan” y las
“‘profesionales” tendran mejor desempeno que las empresas no-familiares. Sin
embargo, esperarian que las empresas no-familiares se desempefien mejor que las

empresas familiares tipo “egoista”.

Por otro lado, Lee (2006) a través de un andlisis de regresion demuestra que el
desemperio de las empresas de familia mejora cuando la familia esta involucrada
en la gerencia. Sus conclusiones son que la familia genera influencias positivas
dentro del negocio y que los negocios de familia tienden a crecer mas rapido y ser
mas rentables. Y estas firmas se desempefian aun mejor si los miembros de la

familia participan en la gerencia.

3.13 Practicas de Recursos Humanos en las empresas familiares

Aunque es clara la importancia de las empresas familiares para la economia y para
el crecimiento de las fuentes de empleo, existe muy poca investigacion empirica
para apoyar a los gerentes y directores que enfrentan retos desalentadores en el
area de recursos humanos (Heneman, Tansky y Camp, 2000). La literatura de la
relacion entre las practicas de recursos humanos y el desempefio en empresas

familiares pequefias son practicamente inexistentes ( Upton y Heck 1997).

Segun el estudio realizado por Carlson, Upton y Seaman (2006), en el que
relacionan cinco practicas de recursos humanos, (entrenamiento y desarrollo,

evaluaciones de desempefio, paquetes de reclutamiento, programas para mantener
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la moral, niveles de compensacion competitivos), con el rendimiento en empresas
familiares, encontraron que las empresas familiares de alto rendimiento le
otorgaban mayor importancia a estas practicas que las empresas de bajo
rendimiento, por lo que estos autores sugieren que estas actividades de recursos
humanos de hecho tienen un impacto positivo en el rendimiento. Los resultados
obtenidos por la investigacion realizada por Reid y Adams en el 2001 en un grupo
de 219 empresas del norte de Irlanda (133 familiares — 86 no familiares), soportan
la afirmacion, previamente sostenida por Astracham y Kolenko (1994), de que las
empresas familiares estan retrasadas en comparaciéon a las no familiares en la
implementacion de préacticas de recursos humanos. Los autores sefialan que esto
se debe a sus limitadas capacidades de organizacion. Sefialan, sin embargo, que
estas empresas estan en transicion y que la nueva generacion puede tener planes

para cambiar las cosas.

3.14 Empresas Familiares en Colombia

Colombia no es ajena a la importancia que tienen las empresas familiares en el
mundo. De acuerdo a las cifras de la Superintendencia de Sociedades (Dane, 2005),
el 70% de las empresas colombianas son empresas de familia. En Colombia no hay
una legislacion que defina que es una empresa familiar, pero para las estadisticas
anteriores se considerd que son aquellas que tenian el 50% de propiedad familiar.
La tendencia de estas empresas en Colombia ademas es creciente, en 2001 la cifra

era de 68%, teniendo un crecimiento de 2 puntos en 4 afios.
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Al analizar el perfil de estas empresas de la muestra total, dentro del grupo de las
pequefias empresas, el73, 1% son empresas familiares, mientras que del grupo de
las grandes, solo el 46.98% lo son. En cuanto al sector al que pertenecen, las
empresas de familia parecen estar presentes en todas las industrias, sin embargo,
mayoritariamente en el comercio con un 75.2%, seguido por las actividades
inmobiliarias con un 70.5% y actividades de inversion con 70.3%. En cuanto a la
distribucion geogréfica, es en el valle del Cauca donde se encuentra la mayor
participacion de empresa familiares con un 75.8%, seguida de Santander con 75.7%

y el Atlantico con 73.3%.

En cuanto al manejo financiero pareciera que a las empresas no familiares les va
mejor. De acuerdo a las cifras encontradas en este reporte, las no familiares poseen
el 70% de los activos, es decir son mas grandes que las empresas familiares. Sin
embargo, las empresas familiares parecen manejar mejor estos activos, pues
generan el 40% de los ingresos operacionales con solo el 30% de los activos. En
cuanto a rentabilidad, las empresas familiares son menos rentables, pues con el
40% de los ingresos generan el 21% de la utilidad neta, mientras que las no
familiares con el 60% de los ingresos generan el 70% de las utilidades netas.
Finalmente, las empresas familiares invierten menos en activos (propiedad, planta
y equipo), se financian mas con bancos y proveedores y exportan menos, la mitad

gue las no familiares.
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4. METODOLOGIA

4.1 Disefo de la investigacion, tipo de estudio y variables

El presente trabajo de investigacion estarda basado en la observacion de una
situacion en particular, sin modificar de manera intencional las distintas variables,
por lo que podemos considerarlo empirico del tipo no experimental. Es decir, se
observaran las variables dentro del contexto actual de las empresas familiares en la
ciudad de Cali, para luego analizar los eventos y obtener data numérica que pueda
ser procesada mediante analisis estadistico, con lo cual también toma caracter
cuantitativo. Ademas, sera transversal debido a que las mediciones se realizaran en

un momento determinado y no en series de tiempo.

El propésito central de la investigacion, sera evaluar si existe dentro del contexto de
las empresas familiares correlacion entre las practicas de recursos humanos y el
aprendizaje organizacional, actuando ambas variables como independiente y

dependiente en un andlisis estadistico separado.

4.2 Unidad de andlisis

La unidad de analisis sobre la cual se realizara el presente trabajo de investigacion,

sera la empresa familiar. Utilizando como criterio principal para identificarlas como

empresas familiares, segun lo indica la Superintendencia de Sociedades
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Colombiana, a la propiedad. Es decir, que miembros de una misma familia posean

mas del 50% del capital social de una empresa.

4.3 Recopilacion de datos

La muestra de empresas familiares sera seleccionada de la base de datos de la
superintendencia de sociedades que incluye informacion clasificada y diferenciada
de las empresas familiares frente al resto de empresas en Colombia. En total se
recolecto un total de 110 muestras de las cuales 55 corresponden a empresas

familiares.

La ciudad de Cali se tomarad como base de estudio, la cual tiene el 12% del total de
empresas familiares en Colombia, segun la Superintendencia de sociedades para

el 2001.

4.4 Instrumentos de medicién

Practicas de recursos humanos: Las practicas de recursos humanos seran
adaptadas del instrumento de medicion de Delirio Ignacio Castafieda (2007) y
Verdnica Loépez, Luis Ahumada, Rodrigo Olivares y Alvaro Gonzélez (2012),
hallando los items que se presentaban en ambas escalas. De esta manera, la escala
consta de 12 items. En los anexos encontrara la escala utilizada para la medicion y

el andlisis del estudio.
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Aprendizaje organizacional: Para medir el aprendizaje organizacional se adaptara

y se empleara el modelo explicado en el marco tedrico.

Técnica de Muestreo
La técnica de muestreo a utilizar seré la de muestreo aleatorio simple dentro de

las empresas de la ciudad de Cali.

Métodos estadisticos
Ya que se estara evaluando la relacion entre dos variables, se considera
adecuado aplicar un método de regresion, para esto se cuenta con el apoyo del

software estadistico Stata.
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5. ALCANCE DE LA INVESTIGACION

Este estudio es de tipo correlacional ya que se pretende conocer la relacién o
grado de asociacion que existe entre las practicas de recursos humanos y el
aprendizaje organizacional en las empresas familiares de la ciudad de Cali, y de
esta manera, conocer si las practicas de recursos humanos tienen una relacion

directa con el aprendizaje organizacional de estas empresas.

Por otra parte, en esta investigacion existe un valor explicativo parcial, en el sentido
de que se puede conocer si las dos variables se relacionan y esto aporta informacién
explicativa a la variable dependiente, es importante saber que existen otras
variables que también explican el efecto del aprendizaje organizacional, por lo cual

se dice que este estudio aporta un valor explicativo parcial.

Hipotesis
Ho: Las practicas de recursos humanos influyen positivamente en el aprendizaje

organizacional de las empresas familiares de la ciudad de Cali.

H1: Las practicas de recursos humanos no influyen positivamente en el aprendizaje

organizacional de las empresas familiares de la ciudad de Cali.

Ho: El aprendizaje organizacional influye positivamente en las practicas de recursos

humanos en las empresas familiares de la ciudad de Cali.

H1: El aprendizaje organizacional no influye positivamente en las practicas de
recursos humanos en las empresas familiares de la ciudad de Cali.
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6. RESULTADOS

General — Empresas de la ciudad de Cali

El nUmero exacto de encuestas que se realzaron a gerentes, empleados y
prestadores de servicios en empresas familiares de la ciudad de Cali fue de 110
durante el mes de Abril. Bajo un modelo de regresién realizado con el programa

STATA se obtuvo que:

APRENDIZAJE
ORGANIZACIOAL

RECURSOS HUMANOS 0.046

(0.085)
Constant 3.624%***

(0.331)
R-Square-Ad -0.007
Number 110.000

*p <0.05, ** p <0.01, *** p <0.001

llustracion 14 — Resultados, General

Donde se puede observar con facilidad, que no existe un impacto directo de las
practicas de recursos humano dentro del aprendizaje organizacional de las
empresas familiares de la ciudad de Cali. Lo anterior es explicado por el valor que
se arroja para el rubro de Recursos Humanos. Al correr el modelo de STATA, el p-
valor obtenido para el ejercicio fue de 0.59, con un nivel de significancia del 0.05,
se puede afirmar entonces que la variable no es significante dentro del modelo dado
gue 059>0.05. Por otra parte, cabe mencionar, que el valor del R2 = -0.007 es
interpretado como los cambios dentro del area de recursos humanos esta justificado

por un 0.7% del aprendizaje organizacional. 0.0027
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Dicho de otra forma, 99.3% no es explicado por el modelo, por lo cual es necesario
evaluar las variables tomadas para la encuesta ya que no arrojan un valor
significativo para el estudio realizado. EIl error aparece con un negativo y un
porcentaje muy menor (-0.085) por lo cual no se puede explicar en gran medida. La

férmula para este ejercicio esta dada entonces asi:

Aprendizaje Organizacional = 3.624 — 0.046 Recursos Humanos

Al realizar el andlisis con las variables tomadas, no se permite obtener una
estimacion consistente del efecto de las practicas de los recursos humanos en el
aprendizaje organizacional debido a que pueden existir mas variables que estén
relacionadas con el area de recursos humanos y que no afecten el aprendizaje
organizacional. Por lo tanto, los resultados obtenidos en esta estimacion estan

sesgados.

Particular — Empresas Familiares de la ciudad de Cali

Luego de determinar el nimero de encuestas realizadas, se procedié a tomar las
encuestas que cumplieron las condiciones de empresas familiares. Para ello, se
tomao en cuenta los rubros: ¢Hay al menos 2 miembros de la familia involucrada en
la gerencia?, ¢Hay al menos 2 miembros de la familia que poseen acciones que les
permiten tomar decisiones?, Las acciones en manos de la familia corresponden
aproximadamente entre 0 y 20%, Las acciones en manos de la familia corresponden
aproximadamente entre 21 y 50%, Las acciones en manos de la familia

corresponden a un porcentaje mayor al 50%.
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El nimero de encuesta que cumplian con estos criterios fueron 55. Se decidio
entonces, analizar los datos con el mismo paquete estadistico STATA, bajo las
variables de Aprendizaje Organizacional y Recursos Humanos. A diferencia de la
primera parte (General), en esta, se busco una relacion bilateral entre las variables.
Es decir, se intentd probar si existe un rango de significancia importante que
explique, entre otras, una correlacion entre el area de recursos humanos vy el
aprendizaje organizacional invirtiendo la dependiente con la independiente. Para

ambos casos se dio lo siguiente:

Ecuacion1l Ecuacion?2
AO RECURSOS

RECURSOS -0.077
(0.134)
AO -0.080
(0.140)
_cons 4,170*** 4,191***
(0.528) (0.551)
R-Square-Ad -0,013 -0,013
Number 55 55

llustracion 15 - Resultados, Particular - Empresas Familiares

Para ambos casos el impacto entre ambas variables no es significante. Con un p-
value de 0.568 se logra afirmar que no hay suficiente prueba estadistica para decir
que el é&rea de Recursos Humanos tiene efecto dentro del aprendizaje

organizacional y viceversa. Las férmulas para ambos casos fueron:

1. Aprendizaje Organizacional = 4.170 — 0.077 Recursos Humanos

2. Recursos Humanos = 4.191 — 0.080 Aprendizaje Organizacional
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Respecto a la medida de bondad de ajuste (R2 ajustado), se dice que un 1.3% esta
justificado en el modelo, por lo cual es un valor muy pequefio para asegurar la

existencia de una relacién entre ambas variables.

Se recomienda buscar nuevas variables que permitan evaluar una relacion mas
profunda entre el aprendizaje organizacional y el area de recursos humanos.
Ademas, realizar un numero de encuestas superior al de este trabajo dado que

puede presentarse un mayor sesgo por el nimero de entrevistados
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7. CONCLUSIONES

El estudio realizado en este trabajo de grado, pretendia demostrar una relacion
directa entre el impacto del aprendizaje organizacional y del area de los recursos
humanos. Tras una encuesta de forma virtual y fisica se levant6 informacién sobre
los procedimientos que se realizaban en las empresas familiares de la ciudad de
Cali y su impacto tanto en el rendimiento de la empresa como en el de sus
empleados. Mediante el modelo de regresion realizado se obtuvo que no existe tal
relacion, y que ambas variables funcionan de manera independiente, es decir, un
aumento en el area de recursos humanos no afectara, en gran medida, el
aprendizaje organizacional dentro de las empresas familiares de la ciudad de Cali y
viceversa. En palabras técnicas, se puede entonces decir, que con un nivel de
confianza del 95% no hay evidencia estadistica para afirmar que el area de recursos

humanos tiene un impacto significativo sobre el aprendizaje organizacional.
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Resultados, general

reg AO RECURSOS

8. ANEXOS

Source SS df MS Number of obs = 110
Ei I, 108) = 0.29
Model .132366479 1 .132366479 Prob > F = 0.5928
Residual 49.700635 108 .460191065 R-squared = 0.0027
Adj R-squared = -0.0066
Total 49.8330015 109 .4571835 Root MSE = .67837
AO Coef. Std. Err. t P>t [95% Conf. Interval]
RECURSOS .0455074 .0848521 0.54 9.593 -.1226841 .213699
_cons 3.623764 .3311306 10.94 0.000 2.967406 4.280123
Resultado, especifico de empresas familiares
reg RECURSOS AO

Source SS df MS Number of obs = 55

E{ 4; 53) = 0.33

Model .173362351 1 .173362351 Prob > F = 0.5681
Residual 27.8440682 53 .525359776 R-squared = 0.0062
Adj R-squared = -0.0126

Total 28.0174305 54 .518841306 Root MSE = .72482
RECURSOS Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Intervall]
AO -.0804131 .1399838 -0.57 0.568 -.3611849 .2003588

_cons 4.19069 .5507445 7.61 0.000 3.086037 5.295344

57



reg AO RECURSOS

Source SS df MS Number of obs = 55
F( 1, 53) = 0.33

Model .165892993 1 .165892993 Prob > F = 0.5681
Residual 26.6444 53 .502724529 R-squared = 0.0062
Adj) R-squared = -0.0126

Total 26.810293 54 .496486908 Root MSE = .70903

AD Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Intervall]
RECURSOS -.0769484 .1339525 -0.57 0.568 -.3456232 .1917263
_cons 4.17041 .5283689 7.89 0.000 3.110636 5.230184
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