De la gestion de los recursos humanos a la gestion de la
diversidad en las organizaciones.

Resumen

En el siguiente articulo se hace referencia a la importancia y evolucion de la gestién de los
recursos humanos en las organizaciones y cémo el rol del concepto del trabajador,
considerado en algunos casos como simples recursos sin valor se ha transformado al de
personas y socio estratégico para la organizacién, considerando hasta las diferencias
individuales y como estas contribuyen al logro de objetivos. El trabajo se aborda desde un
breve recorrido historico del concepto y teoria de la gestion de los recursos humanos hasta
una de las nuevas tendencias demandadas del contexto social como es la gestion de la
diversidad en las organizaciones, todo esto a partir de una investigacion descriptiva-
documental, considerando la revision de importantes autores e investigaciones de esta area de
estudio. Posteriormente se discute sobre la importancia y el impacto que tiene la gestion de la

diversidad cultural en las organizaciones
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Introduccion

Hoy se pueden distinguir varios elementos que muestran con claridad una gestidn estratégica
de los recursos humanos (GRH) y son: la consideracion del recurso humano como agente
decisivo en la competitividad de las organizaciones (Youndt, Snell, Dean y Lepak, 1996), el
enfoque sistémico o integrador en la GRH vy la necesidad de que exista coherencia o ajuste
entre la GTH y la estrategia organizacional. Es por esto que es fundamental analizar como el
pensamiento del hombre y las practicas gerenciales han evolucionado en los Gltimos afios con

relacion a la importancia de la gestion del recurso humano. Por eso es importante mirar su



dinamica para alinearse a las demandas del entorno y pasar de una gestion del homo

econdmico a homo social y luego al hombre complejo.

Gestionar los recursos humanos va mas alld de los simples procesos formales de
incorporacion, desarrollo y retencién, hoy la sociedad exige practicas que conlleven a una
gestion mas pertinente y eficaz, donde se consideren las diferencias y necesidades especificas,
para crear mejores espacios de interaccion social. Ante esta situacion, el presente articulo
tiene como fin, analizar la genesis que ha tenido la gestion de recurso humano y sus

exigencias en la actualidad.

Revision de literatura

La gestion del talento humano a traves de la historia ha estado ligada a la historia del trabajo y
por ello ha llamado la atencion de diferentes formas y ha sido interpretada de muchas
maneras, desde los conceptos desvalorizadores del trabajo manejados en la polis griega y
encarnados en sus filésofos mas insignes, hasta las interpretaciones religiosas de la ética
protestante expresadas por Calvino, el trabajo y las primeras expresiones de gestion de los
recursos humanos llegaron a tener su maxima expresion de importancia social y econémica
con el advenimiento de la economia industrial, justo en los momentos en que mas fue
requerido y peor interpretado, es por ello que la administracion del recurso humano® como se
conoce tradicionalmente ha sido necesaria desde que las personas tuvieron la necesidad de

organizarse en grupos Yy trabajar para lograr metas comunes. No obstante, como toda

1 7 . .y . . .

Aunque esta muy generalizada la expresion recurso humano, en la literatura internacional se emplea talento humano,
recursos humanos, razén por la cual en el presente documento se utilizan indistintamente, al igual que las expresiones
gerencia de recursos humanos, gerencia del talento humano y gestion humana.



disciplina relacionada con la administracion, ha experimentado cambios sustanciales con el

fin de poderse adecuar a las continuas exigencias del entorno.

El movimiento de las relaciones humanas.

Esta corriente del pensamiento administrativo nace como un cambio frente al enfoque que
anteriormente estaba orientada la gestion de las personas que trabajan o participan en la
organizacion. A partir de los afios 30 el excesivo racionalismo de la teoria clésica, genera una
luz para que florezca la escuela de las relaciones humanas, donde se tiene presente la
actividad humana productiva de una manera mas natural con unos componentes afectivos e
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informales que la caracterizan y le dan un sello distintivo, de esta manera los
administradores inician el abandono de la concepcidn Tayloriana, de que lo que mas afecta a
la produccion es la organizacion del trabajo conocida como concepcion mecanicista y la idea
también Tayloriana de que el obrero solo trabaja por dinero” (Hernandez,1994) . Es entonces
que la nueva orientacion de la importancia de la gestion de los recursos humanos se empieza a
fundamentar con los estudios de Mary Parker Follet, los descubrimientos de Elton Mayo en
el experimento de Hawthorne, los planteamientos humanisticos de Barnard en su busqueda de
los motivos de integracion de las personas, las bases sicolégicas desarrolladas por Maslow y
la aplicacion desarrollada por otros autores como Hezberg y Mc. Gregor, estas visiones del rol
de la persona en la organizacion terminan por darle una mayor consistencia a estas nuevas

posturas y cuerpo conceptual a la teoria de las relaciones humanas, lo que generd un

importante aporte a la teoria de las organizaciones y a la gestion de los recursos humanos.

La Gestion de los recursos humanos.
La existencia de las organizaciones empresariales como las conocemos hoy en dia es un

fendbmeno bastante reciente (Sloan K., Gavin J., 2010). Muchas de las organizaciones
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empresariales, desde la revolucion industrial hasta la mitad del siglo XX, tenian como Unico
proposito  solo obtener beneficios, es por ello a mediados de los afios 50 los llamados
departamentos de relaciones industriales solo se desempefiaban como un intermediario entre
la organizacion y empleados, para limar los conflictos laborales (Chiavenatto, 2009). Todo
esto se inici6 exactamente en la era de la industrializacion clésica (1900-1950), asociado con
el paradigma de produccion en linea propuesto por Henry Ford, época donde las estructuras
de las organizaciones eran funcionales, burocréticas, centralizada, e inflexibles y con una
cultura organizacional orientada hacia el pasado y la gerencia gozaba de un ambiente
competitivo muy estatico, previsible, con pocos cambios y las personas eran consideradas
solo como factores de produccion; todo estaba al servicio de la tecnologia, el hombre era
considerado practicamente como una extension de la maquina. A partir de la decada de 1950,
la sociedad comenz6 a impulsar a las organizaciones de ir mas alla de los confines de la
generacion de beneficios simples y pididé que se involucraran en los temas y preocupaciones

de la sociedad en general (Henderson, 1968).

Con la llegada de la era de la industrializacion neoclasica (1960-1990), en la cual se
desplegaron cambios intensos y rapidos en el mundo, se acentud la competencia entre
empresas llevando consigo a cambios en las estructuras organizacionales que ayudaran a
innovar y adaptarse a las nuevas condiciones. En la década de los 90 por ejemplo, se conocia
al area encargada de administrar al recurso humano como administracion de personal, el
concepto evoluciond hasta convertirse en la administracion de recursos humanos, hoy se habla
de la gestion del recurso humano. Esta vision tiende a personalizar y ver a los trabajadores
como seres humanos dotados de habilidades y capacidades intelectuales. Es decir, se paso de
un enfoque de administracion de personal operativo caracterizado por resolver los problemas

del dia a dia como proveedor de servicios (administracion de némina, reclutamiento y



seleccién y capacitacion del trabajador) hacia un papel mas estratégico y protagdnico en el

acontecer empresarial de cada organizacion.

Con la llamada era de la informacién y el conocimiento la gestion del talento humano se ha
transformado, ahora es concebida como el aporte para lograr los objetivos de la organizacion
y sus procesos han pasado de preocuparse por las tareas que el trabajador debe desempeniar,
en descifrar y establecer su aporte al logro de los objetivos de la organizacion, lo que ha
llevado a que las empresas apliquen diversas estrategias, iniciando por la modernizacion de
sus estructuras y en donde los procesos de gestion del recurso humano (GRH) no se pueden
ver como el simple hecho de administrar recursos, sino de administrar con la gente, ya que
sus habilidades, su inteligencia, su creatividad, su talento y el desarrollo de sus competencias

son las que marcan la pauta del éxito.

Lo anterior confirma que las personas son el motor o gestoras de la ventaja competitiva
(Barney y Wright, 1998); son personas dotadas de caracteristicas y puntos de vista propios y
sobre todo, heterogéneos, sin embargo esta diversidad por si sola no es garantia de mejoras
inmediatas y tangibles en la organizacién o grupo, ya que los resultados y beneficios solo se
logra con un agestion eficaz de la fuerza de trabajo (Jayne y Dipboye, 2004). Por
consiguiente, la creciente importancia de los recursos humanos se debe al nuevo papel que se
le asigna dentro de la organizacion para dar respuesta a los cambios experimentados en la

sociedad en general y del mundo laboral en particular (Dolan, et all, 2007).

La Diversidad cultural en las empresas
El concepto diversidad cultural se encuentra muy presente en el discurso publico actual, por

ejemplo organismos internacionales, como la ONU, la UNESCO vy la Uni6n Europea, han



puesto la cuestion de la diversidad en el centro de la agenda institucional. La diversidad
cultural, la bio-diversidad, la diversidad en la educacion, la diversidad en la empresa forman
parte del discurso de instituciones y lideres de opinion en distintos entornos, y se asocian con
una valoracion positiva de la diferencia en el marco del respeto, la armonia y la convivencia.
(Alonso y Martinez. 2009). Este concepto de diversidad y su conocimiento ha venido
surgiendo desde la década de los 70 (Red Acoge, 2008), aungue otros autores como Martha
Casanova (2007) plantea que se da en los 80°s y toman como base la representacion de las
mujeres y menorias en la fuerza laboral. Existe una reciente literatura frente al concepto de
diversidad y se puede definir, desde una perspectiva amplia, como todo aquello que hace que
las personas sean diferentes, tanto por atributos visibles como ocultos. Entre estos atributos se
destacan: genero, raza, edad, cultura, discapacidad, estatus social, habilidades, personalidad,

funcion dentro de la organizacion, etc. (Quintanilla, Sanchez y Susaeta, 2010)

La diversidad y su relacion con los grupos de trabajo han sido investigado desde muchas
Opticas, como desde el género por Barbera (2004), larazay el sexo por Cox, (1993), Jackson
y Ruderman, (1995), el grupo de la organizacion tales como la posicion jerarquica o la
funcion de organizacion por Bantel y Jackson, (1989) vy las caracteristicas individuales, tales
como la idiosincrasia actitudes, valores y preferencias por Meglino, Ravlin, y Adkins, (1989).
Todos estos referentes llevan a considerar que en las organizaciones, la gestién de los
recursos humano, la diversidad pasa a constituirse en uno de los activos de mayor valor de las
empresas, puesto que una fuerza de trabajo diversa permite mejorar la calidad de sus
productos, ya que se pueden recoger mejor las caracteristicas e intereses de sus clientes que

también son diversos (Barbera. 2004).



La gestion de la Diversidad en la empresa

La gestion de la diversidad es un concepto que surge entre las décadas de los 70 y 80 como
enfoque global a la problemética que afrontaban las grandes organizaciones especialmente en
los Estados Unidos, dada la necesidad de aplicar politicas relativas a la diversidad, debido
sobre todo al legado historico y social que supuso la esclavitud. Aunque la mayoria de los
estudios sobre la diversidad se han centrado en uno o dos atributos demograficos, tales como
la edad o el género, por lo general faciles de detectar, la complejidad y la relevancia del
concepto han llevado a tener en cuenta una mayor serie de caracteristicas, incluyendo

aquellos que son mas dificiles de observar (Harrison y Klein, 2007).

Desde la investigacion académica se ha desarrollado un gran interés por el papel de los
recursos humanos en las organizaciones (Huang, 2011), y en especial para la composicion de
su fuerza de trabajo (Cook y Glass, 2009) Proponiendo de esta manera la gestion de la
diversidad como una oportunidad para las organizaciones donde se integre a las personas con
su individualidad, con la conviccién de que equipos de trabajo mas diversos son mas

dinamicos, creativos y eficientes que los tradicionales.

Hoy la empresa, como espacio natural de las relaciones sociales y culturales, es uno de los
primeros lugares en los que puede darse el encuentro, la comunicacién y la integracion entre
personas de diferentes origenes nacionales/étnicos, y este encuentro puede ir desde la
incomunicacion, el estereotipo, la incomprension o la discriminacion hasta la convivencia

positiva, enriquecedora y creativa.

El interés de las organizaciones por implementar practicas de gestion de recursos humanos

para vincular la diversidad, se puede decir que tiene practicamele 2 fuentes: Primero como un



componente de su responsabilidad social en la medida de ofrecer a los empleados,
independientemente de su origen, la necesaria igualdad de oportunidades y de esta manera
evitar la discriminacion frente a un puesto de trabajo y segundo la incidencia que tal
diversidad pueda tener en la actividad y resultados de la empresa, razon por la cual la
empresa debe desarrollar una mayor sensibilidad hacia las necesidades de los empleados,
detectando dichas necesidades a través de una mayor comunicacion, el estudio de las actitudes

y el asesoramiento personal ( Dolan, et all, 2009).

DISCUSION

En el anéalisis de la bibliografia existente sobre diversidad y empresa, se registra un cierto
consenso al distinguir dos grupos entre las caracteristicas de las personas que inciden sobre su
desempefio: (Alonso A. y Martinez G,2009) asi: a) El nivel externo o diversidad demogréfica,
que incluye los aspectos como la etnia, la edad, el género. Son reconocibles exteriormente y
se entienden como inmutables y b) EIl nivel interno o diversidad de capital humano (Becker,
1993), que incluye aspectos invisibles, tales como la formacion, habilidades, la trayectoria,
las creencias y valores, las preferencias (la orientacion sexual, las convicciones politicas, las

aficiones), las actitudes y los valores que pueden ser modificables por los individuos.

Los hallazgos derivados de la literatura de la diversidad en las empresas de los ultimos veinte
afios en su mayoria son estudios de campo y otros estudios empiricos de investigacion
orientados a identificar las causas y la comprension de la diversidad (Simons y Rowland
2011), las principales conclusiones a las que llegan los investigadores al respecto son
diferentes y se pueden citar entre estos a Rynes y Rosen (1995) donde realizan una
investigacion exploratoria con especial énfasis en programas de entrenamiento en la

diversidad y concluye que la adopcion de esta practica fue positiva. Jehn Northcraft y Neil



(1999) realizan una investigacioén de campo donde encuentra que la diversidad social o ixterna
(demogréfica) dentro de los grupos de trabajo dio resultados positivos incluyendo un
incremento en la eficiencia y la moral, Richard y Kirby (1999) realizaron un estudio de
laboratorio donde encontraron que el uso de practicas de diversidad mejoraron los resultados
de contratacion, pero no mejoro6 el rendimiento real de otros programas, Gonzéles y Denisi
(2009) realizaron un analisis estadistico a nivel de una organizacion para determinar efectos
demograficos sobre la eficacia de la diversidad y encontraron que la diversidad es clave en la
construccion de una identificacion positiva de la organizacion, Ostergaard, Timmermans y
Kristinsson (2011) realizaron un andlisis econométrico de la relacién entre la diversidad y la
innovacion de acuerdo a la composicion demogréafica de la empresa y encontraron que

educacion y género se asociaron positivamente con la innovacion.

A pesar de los hallazgos de estas investigaciones, no hay una anuencia acerca del tipo de
diversidad y su incidencia en los resultados de la organizaciéon, por ejemplo algunos
resultados de la investigacion desde la psicologia industrial y organizacional y otras
disciplinas ponen en duda la simple afirmacién de que una fuerza laboral diversa,
inevitablemente, mejora el rendimiento del negocio (Jayne y Dipboye, 2004), pero existen
otras investigaciones citadas por Alonso y Martinez (2009) donde “exponen el estudio de
Jehn, Northcraft & Neale, “Why differences make a difference: A field study of diversity,
conflict and performance in workgroups” (1999), que muestran resultados ambivalentes,
puesto que comprueban que la diversidad aporta mas creatividad e innovacion, a la vez que
mas conflictividad y mayor rotacion de trabajadores y en contrapartida, P. Wright, S. Ferris,
J. Hiller y M. Kroll, en su trabajo “Competitiveness through Management of Diversity:
Effects on Stock Price Valuation” (1995), comparan compaiiias con una gestion exitosa de la

diversidad con otras que han tenido que pagar importantes compensaciones a sus empleados



por précticas discriminatorias, en consonancia con esta idea, Simonton y Ting (2010) citado
por Chi-yue Chiu and Letty Y-Y. Kwan (2010) postulan que las experiencias con la

diversidad cultural en las empresas son propicias para el desarrollo de la creatividad.

El tema de la diversidad puede considerarse como complementario al de la globalizacién: la
mayor integracion de la sociedad mundial tiene como contrapeso el reconocimiento de las
singularidades locales.(Alonso A., Martinez G.2009). Frente al desarrollo de la diversidad en
las organizaciones, es tanta su importancia que en Europa se han creado Charters de la
diversidad para promover la inclusion y antidiscriminacion como mecanismo que mejora la
calidad de vida y del trabajo, asi como contribuir a la creacion de innovacion y eficacia para
mejorar la sostenibilidad de las empresas. Segun David Clutterbuck y Belle Rose Ragins
(2002) Las organizaciones con una fuerza laboral diversa tendran una ventaja en la economia

del nuevo mundo.

La diversidad de la fuerza laboral también influye en el bienestar individual de los empleados.
En primer lugar, los empleados pueden encontrar placentero trabajar en las empresas que se
componen de mano de obra heterogénea (jovenes y viejos, hombres y mujeres, empleados con
diferentes experiencias de trabajo, etc (llmakunnas P., 2010) Igualmente, Jackson (2002)
muestra que donde existe una fuerza de trabajo con alta diversidad los niveles de la

configuracion de las practicas de recursos humanos juegan un papel importante.

A través de todos estos estudios se puede establecer la importancia relativa de estos aspectos
y la credibilidad que generan entre los responsables de la gestion de empresas y del talento
humano. En Europa por ejemplo segun el European Business Test Panel (2008), a partir de

una muestra de 371 empresas europeas de 26 de los 27 paises que conforman la Union, el
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59% de las que han implementado politicas de Gestion de la diversidad declaran haber
percibido un efecto positivo resultante de esas iniciativas. De acuerdo a las investigaciones
desarrolladas respecto a la diversidad se puede concluir que hay diferentes resultados. Por
ejemplo (Filkelstein y Hambrick, 1996), hallaron una positiva relacion entre la diversidad y
los desempefios, a su vez Kochan (2003), plantea que la relacion entre la diversidad y los
resultados va a depender de factores organizacionales en los que ésta tiene lugar,
especificamente de: (a) la cultura organizativa; (b) la estrategia de negocio y (c) las politicas y
practicas de recursos humanos que la empresa desarrolle. Gestionar el talento humano es y
sera una tarea cada vez mas dificil, puesto que en las organizaciones se convive con multiples

generaciones que tienen distintas aspiraciones y necesidades.

Conclusiones

En la actualidad es fundamental reconocer que las personas cuentan con perfiles y
necesidades diversas no solo demogréaficas como la raza. edad o el género, sino también en la
nacionalidad de origen, cultura, orientacion sexual, discapacidad, nivel de competencia
profesional y habilidades personales, todo esto aunado a los argumentos revisados llevan a
pensar que el impacto de la diversidad y también la de la organizacion deben inspirar la
construccion de las practicas de recursos humanos (Bamberger y Meshoulam, 2000).EI
desarrollo de acciones de inclusion y no de segmentacion o marginacion de la personas por
sus diferencias en la organizacion, sera la responsable de generar creatividad, innovacion y
efectividad. EI horizonte de los proximos afios tendrd su eje en la persona, entonces se
requiere un nuevo contrato social y una profunda reflexién sobre el compromiso hacia la
humanidad, los derechos, la equidad y la responsabilidad.

La Gestion de la diversidad constituye entonces una respuesta pertinente a la creciente

diversidad de la empresa actual: se trata de proponer iniciativas que faciliten la integracion de
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las personas y el funcionamiento de los equipos capitalizando las diferencias entre sus
miembros para producir innovacion.(Alonso A., Martinez G.2009) La diversidad cultural
ofrece una ventaja competitiva a la empresa (Dubrin, 2003). Para que esta ventaja se
materialice es preciso que se implementen las estructuras (politicas organizacionales, puestos
de trabajo, normas) y las estrategias (planes, programas, objetivos y metas) necesarias para
acortar las brechas comunicacionales y actitudinales entre las personas. No basta con ofrecer
un curso o capacitacion esporadica sobre diversidad cultural a los empleados. Los
responsables del recurso humano deben lograr que el trabajo por gestionar la diversidad forme
parte de la estrategia organizacional.(Marchant L, y Del Rio A. 2008), puesto que el modelo
de organizacion monolitica, con una fuerte cultura y una buasqueda continua de la
homogeneidad y la unidad de criterio entre los empleados, resulta menos adecuada para
adaptarse a entornos cambiantes y globales que un tipo de empresa abierta, en la que se
busque el compromiso méas que el consenso (Pin J., Garcia P., Gallifa A.,2007). Lograr la
satisfaccion en el lugar de trabajo resultara de gestionar una poblacién laboral cada vez mas
diversa y es ahi donde las nuevas formas de trabajo y politicas de recursos humanos, deben
responder a las necesidades y preferencias de las nuevas prioridades que tienen los empleados

hoy y en el futuro.
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