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Resumen

Este articulo analiza la relacion entre las practicas de gestion humana y la generacion
de una cultura de la innovacion en organizaciones colombianas. Adicionalmente, esta
relacion es discutida teéricamente en este articulo, lo cual ha sido un fenémeno de estudio

de gran interés en la literatura reciente (Kumar et al., 2021; Hanedaa & Keiko, 2018).

Siendo este resultado de un estudio de caso correlacional y emplea un enfoque
cuantitativo para verificar la relacion existente entre dos variables: las précticas de gestion
humana y cultura de la innovacién. En él, se analizan las précticas tradicionales y emergentes
gue se desarrollan en las organizaciones y el aporte que cada una le hace a la cultura de la
innovacion. Para el desarrollo de esta investigacion, se realizé un cuestionario tipo Likert en
diferentes organizaciones, las cuales se aplicaron al personal de las areas de gestion humana
e innovacion de organizaciones del sector educativo, salud, transporte, construccion,
comercio y justicia de Bogota, Valle del Cauca, Caldas, Meta y Risaralda. Para la validacién
de las hipétesis se utilizd un modelo de ecuaciones estructurales en Smartpls3. Se encontro

que tanto las practicas tradicionales como las emergentes influyen en la cultura innovadora,
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aun asi, se evidencia un mayor soporte en tres practicas, dos de ellas tradicionales —como

plan carrera y formacion— y una emergente (outplacement).
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Abstract

Este articulo analiza la relacién entre las practicas de gestién humana y la generacion
de una cultura de la innovacion en organizaciones colombianas. Adicionalmente, esta
relacion es discutida tedricamente en este articulo, lo cual ha sido un fendmeno de estudio
de gran interés en la literatura reciente (Kumar et al., 2021; Hanedaa & Keiko, 2018). For the
development of this research, a Likert-type questionnaire was carried out in different
organizations, which were applied to personnel in the areas of human management and
innovation of organizations in the education, health, transportation, construction, commerce
and justice sectors of Bogota, Valle del Cauca, Caldas, Meta and Risaralda. For the validation
of the hypotheses, a model of structural equations in Smartpls3 was used. It was found that
both traditional and emerging practices influence the innovative culture, even so, there is
evidence of greater support in three practices, two of them traditional —such as a career and

training plan— and one emerging (outplacement).

Keywords: culture, innovation, practices, human management, traditional, emerging.

Introduccion

La innovacidn es clave para alcanzar un nivel de competitividad y desarrollo que se
destaque a nivel global y, para esto, es necesario investigar y analizar qué practicas de gestion
humana generan un mayor nivel de innovacion en las organizaciones. Uno de los principales
propositos de la gestion humana, enfocada desde la utilizacion de las précticas, es el de
integrarla con la estrategia de la organizacion (Novak, 2017) y de esta manera lograr que el
departamento o area de recursos humanos y las practicas generadas desde la organizacion se
vuelvan trascendentales para la consecucion de los objetivos y para la creacion de valor

empresarial.



Sin embargo, la falta de conocimiento de los dirigentes, sumado a las dificultades
econdmicas, entorpece la verdadera labor de las practicas de gestion humana y aparta el
conocimiento de los empleados, como un elemento fundamental a la hora de ser mas
competitivo en el mercado (Calderén Hernandez, Naranjo & Alvarez, 2007). En varios textos
hallados se puede decir que relativamente existe poco avance en estudios de estas practicas
en nuestro pais, aungue es importante mencionar que se ha presentado un interés relevante
sobre los beneficios de las practicas tradicionales y emergentes en la consecucién de metas
en las empresas. Mientras que a nivel global, ha aumentado el interés por parte de la academia
en investigar y estudiar las practicas tradicionales y emergentes de gestiébn humana y su
impacto en la innovacion (Aguilar Joyas, 2015), ya que se ha logrado evidenciar que la
gestién humana aporta en el desarrollo de la organizacion y su competitividad, como lo
identificado. De ahi que este articulo aborda las practicas de gestion humana que contribuyen
a la generacion de cultura innovadora en las organizaciones y al sostenimiento de dicha

cultura a lo largo del tiempo.

Colombia es el sexto pais mas innovador de América Latina, segun el Foro
Econdmico Mundial (Chevalier Naranjo, 2019), y esto es, en parte, gracias a sus
organizaciones, por lo que se vuelve primordial reconocer la manera en que las practicas de
gestion humana generan, facilitan, y promueven la innovacién. Es por esta razon que, en la
presente investigacion, se estudiaron las practicas de gestion humana al interior de
organizaciones en diferentes regiones del pais (Bogota, Valle del Cauca, Caldas, Meta y
Risaralda) y se identificO si estas generan o desarrollan una cultura innovadora,
especificamente, si las précticas tradicionales y las practicas emergentes de gestion humana
influyen en la cultura innovadora de las organizaciones. Ademas, la investigacion utilizé un
estudio de caracter correlacional, pues se relacionan las variables de (I) cultura de innovacion

y (I) practicas de gestion humana y sus indicadores (Ver Tabla 1).

Tabla 1. Operacionalizacion de las variables de estudio

Indicador Definicion conceptual Subindicador

Una forma de pensar y de actuar que genera, desarrolla y
establece valores, convicciones y actitudes propensos a
Cultura de la suscitar, asumir e impulsar ideas y cambios que suponen
innovacion mejoras en el funcionamiento y eficiencia de la empresa,
aun cuando ello implique una ruptura con lo convencional
o tradicional (Morcillo Ortega, 2007, p. 67).

Valores culturales, normas
culturales y  artefactos
culturales.




Las practicas que cumplen un rol de vigilancia y control Aprovisionamiento,  plan
dentro de las organizaciones (Calderon, Castafio & carrera, formacion,
Alvarez, 2008). compensacion y evaluacion.

Préacticas
tradicionales

Las précticas emergentes surgen por el nuevo rol y
preocupacion de las empresas y de gestion humana por
crear ambientes propicios de desarrollo del capital humana
y desarrollo estratégico de la organizacion (Calderon, et
al., 2008).

Préacticas
emergentes

Outplacement, business
partner y gestion del talento.

Fuente: elaboracion propia.

La evaluacion de las variables se realiz6 a través de un enfoque cuantitativo y un
cuestionario tipo Likert. La investigacion es de tipo no experimental y de disefios
transversales, por lo que no se requiere manipular las variables o analizar la evolucion en el
tiempo para alcanzar los objetivos de la presente investigacion. El tamafio de la muestra que
se empled para la realizacion del cuestionario fue de 149 personas de las distintas
organizaciones del sector educativo, salud, transporte, construccion, comercio Yy justicia de

Bogota, Valle del Cauca, Caldas, Meta y Risaralda.

Con este estudio se avanza, por lo menos para Colombia, en el quehacer de las areas
de gestion humana, desde sus practicas, para la generacion de una cultura innovadora; se
identifican algunas de las practicas tradicionales o centradas en los costos (Hayton J. , 2003)
méas empleadas en el pais y se abordan tres practicas emergentes (Calderon, Castafio, &
Alvarez, 2008) que estan resultando ser nuevas para quienes por primera vez oyen de ellas
pero que ya se estan implementando consciente o inconscientemente en las empresas

colombianas.
Marco teérico

Se parte de una revision sobre teorias que explican como la cultura incide en la
generacion de innovacién por medio de las practicas de gestion humana que abordan
tematicas como cultura de la innovacion, gestion humana, clasificacién de las practicas de
gestibn humana, préacticas tradiciones (aprovisionamiento, plan carrera, formacion y
compensacion) y practicas emergentes (outplacement, business partner y gestion del talento).

Para asi poder evidenciar el papel de las précticas de gestibn humana en los procesos de



innovacion que permiten establecer las variables dependientes e independientes dentro de

esta investigacion.
Cultura de la innovacion

Las organizaciones pueden tener ciertas caracteristicas que favorezcan o inhiban la
innovacion y, debido a la necesidad actual que tienen las organizaciones de innovar para
lograr ser competitivos, es alli donde debe trabajar la gerencia para poder lograr innovaciones
de diferentes tipos (McLaughlin, Bessant & Smart, 2008).

Algunas de estas caracteristicas pueden ser identificadas en la cultura organizacional
y pueden ser moldeadas desde la toma de decisiones y el liderazgo de las personas clave en
una empresa, lo que permite la capacidad de pensar y la libertad de fallar de los colaboradores
en una organizacion; abre espacios de dialogo para solucionar problemas a partir de ideas
innovadoras; y genera credibilidad desde el ejemplo. Y con esto se puede lograr una cultura
de la innovacion (Jamrog, Vickers & Bear, 2006).

En cuanto a una cultura que fomente a los colaboradores a innovar, Ahmed (1998)
dice que las organizaciones deben generar desafios y confiar en las acciones propias de los
colaboradores, brindar libertad y confianza para asumir retos, tomar conciencia sobre la
importancia de tener relaciones sostenibles con los stakeholders, abrir espacios para debates,
tener una estructura que permita las interacciones entre diferentes areas, contar las historias
de éxito que ocurrieron en el pasado, celebrar y premiar los casos de éxito y fracaso de ideas
innovadoras, y establecer espacios de tiempo para la innovacion y formacién. Es por esto
que, al hablar de un clima que fomente la innovacion, el mismo autor sostiene que las
organizaciones deben contar con espacios agradables para laborar, tener una orientacion a

futuro y tener una identidad corporativa que pueda ser asimilada por las personas.

Otros autores hablan de la cultura de la innovacion y la cultura del status quo al
interior de las organizaciones y cémo la cultura de la innovacidn es la que esta presente en
las empresas altamente competitivas. Alharthey, Rasli, Yusoff y Al-Ghazali (2013)
realizaron una revision sobre la competitividad de las organizaciones y definieron la cultura
de la innovacion como la constante busqueda de la novedad y la imprevisibilidad, reflejada
en la estrategia de la organizacion y en el comportamiento de todos los colaboradores,



mientras que hablan de una cultura del status quo cuando las organizaciones no desean
cambiar y evitan las sorpresas. Hacen referencia a la empresa 3M, la cual es ejemplo mundial

en cuanto a innovacién y competitividad.

En Colombia, Naranjo y Calder6n (2018) hicieron una propuesta de un modelo para
favorecer la cultura de la innovacion en cualquier organizacion, el cual se sustenta en los
trabajos de consultoria de los autores y requiere de un cambio en la cultura organizacional
para lograr adoptar a la innovacion como parte de su cultura. Ellos definen la cultura de la
innovacién como “la atmoésfera multidimensional que incluye los valores, suposiciones y
creencias compartidas de los miembros de una organizacion que hacen que sea propensa a
explorar nuevas oportunidades y conocimiento y generar innovacion, para responder a las
demandas del mercado” (Naranjo & Calderdn, 2018, p. 15).

El concepto que se considera que abarca a los demas y que se tendra como pilar
fundamental para entender la cultura de la innovacion es el descrito por Morcillo Ortega

(2007), quien la define como:

Una forma de pensar y de actuar que genera, desarrolla y establece valores, convicciones y
actitudes propensos a suscitar, asumir e impulsar ideas y cambios que suponen mejoras en el
funcionamiento y eficiencia de la empresa, aun cuando ello implique una ruptura con lo

convencional o tradicional. (p. 67)
Gestion humana

El concepto de gestion humana estd supeditado por la época, los modelos
socioecondmicos y las cambiantes concepciones del ser humano (Valencia, 2016); el sentido
es comprender este fendbmeno no solo como un conjunto de procesos o actividades que
plantea o ejecuta un departamento dentro de las organizaciones, sino desde sus origenes e

implicaciones sociales, culturales, econdmicos y, para este caso, académicos.

Hayton (2003) hablaba de las practicas de gestion del capital humana e indicaba que
existian dos posibles clasificaciones, (i) las practicas histdricas centradas en los costos,
siendo estas las encargadas de evaluar los costos y beneficios inmediatos como la
contabilidad de recursos humanos y (ii) las practicas estratégicas, que son aquellas orientadas

al futuro y que propenden por la inversion.



Para esta investigacion la clasificacion de las practicas de gestion humana se divide
en dos: funcionales o tradicionales, y emergentes. En cuanto a las primeras, las areas de
gestion humana anteriormente cumplian un rol de vigilancia y control dentro de las
organizaciones, lo que las supeditaba a ejercer practicas de administracion de personal como:
seleccidn, evaluacién y desvinculacion entre otras. Calderon, et al. (2008) llamaron estas

practicas como funcionales o tradicionales.

No obstante, ahora las organizaciones deben ser sustentablemente competitivas y esto
se logra al desarrollar su capital humano conformado por los talentos, saberes, saber hacer y
querer hacer que poseen las personas (Marvel & Lumpkin, 2007). Es por ello que,
actualmente, el area de gestion humana se preocupa acrecentar al aportar a la productividad
de las empresas con la formacion y motivacion a las personas; la creacion de espacios que
posibiliten la creatividad y la innovacidn; entre otros. A estas practicas, que surgen del nuevo
enfoque de gestion humana en las organizaciones, Calderon, et al. (2008) las Ilamaron
practicas emergentes y son un nuevo enfoque estratégico de la gestion de talento humano
que surgen por la necesidad de evolucion tanto de las practicas como de los procesos mismos
de las organizaciones; las cuales conllevan a la evolucion, competitividad y eficiencia

organizacional.

Préacticas funcionales o tradicionales. A continuacion, se presentaran algunas
practicas tradicionales, seguin Calderdn, et al. (2008). Si bien a estas practicas también se les
conoce como tradicionales porque provienen del pasado rol Gnico de administracion de
personal que tenia el area de gestidbn humana, cabe recordar que las técnicas para estas

practicas se han sofisticado.

Aprovisionamiento. Es la practica por la cual se cubre las vacantes, los perfiles, el
tipo de vinculacion, los contratos de trabajo, la induccion, el reclutamiento y la seleccion
sobre las diferentes capacidades para propiciar cultura innovadora. Segln autores como
Cardozo y Fontan (2018), es el proceso que busca predecir el futuro comportamiento y
desempefio de la persona dentro de la empresa y asegurar la incorporacion del perfil con
mayor ajuste persona-puesto, todo ello, considerando las actuales y futuras condiciones de

mercado. Posterior a la seleccion, se da inicio a la vinculacion del personal factor critico de



la adquisicion (contratacion) y preparacion del talento humano (Noe, Hollenbeck, Gerhart &
Wright, 2010).

Plan carrera. Consiste en las posibilidades que tiene el empleado en una empresa de
ascender y cambiar de cargo (Moreno, 2012). Desde una perspectiva innovadora, cuando las
empresas tienen planes de carrera claros impactan en la satisfaccion y éxito del trabajador;
y, @ Su vez, hacen que estos se fijen metas profesionales y trabajen activamente para
obtenerlos (Calderon & Alvarez, 2006).

Formacion. Son las acciones efectuadas con el fin de capacitar, desarrollar o
fortalecer conocimientos, habilidades o competencias de los trabajadores que, segun
Calderodn, et al. (2008), se relacionan con la productividad y competitividad de las

organizaciones.

Compensacion. Busca desarrollar un sistema que permita incentivar, motivar y
satisfacer las necesidades de los empleados. Segun Cardozo y Fontan (2018), esta abarca los
incentivos, tanto individuales como colectivos con el fin de contribuir la atraccion, retencion
y desarrollo de talentos, entre otros elementos. Algunos autores, como Torres Florez (2019)
y Cardozo y Fontan (2018), refieren que al hablarse de la compensacion es importante que
se le comunique al trabajador cual es la estrategia que tiene la empresa, las politicas de

compensacion y la importancia que tienen los aspectos organizacionales para desarrollarla.

Evaluacion. Es una practica necesaria en las organizaciones, en sus diversas formas;
es una actividad indispensable para determinar el grado de cumplimiento de la labor
encomendada. Suele ser un tema dificil de abordar por el personal inmerso, sin embargo,
mediante el uso del resultado se observan las necesidades tangibles de los colaboradores y se
determinan las estrategias sélidas necesarias para que la organizacién alcance el maximo
rendimiento organizacional (Cubero, Visbal, & Olivar, 2017; Rodriguez Orozco, 2017). La
evaluacion del desempefio requiere de mecanismos formales que arrojen resultados
particulares, como lo describi6 Rodriguez Orozco (2017), pues estos sistemas se han
modificado a lo largo de la historia y han aparecido nuevas formas innovadoras y mas

adaptadas a la situacion actual.



Practicas emergentes. Como se mencion0 anteriormente, estas surgen por el nuevo
rol y preocupacion de las empresas y de la gestion humana por crear ambientes propicios de
desarrollo del capital humano y el desarrollo estratégico de la organizacion. Algunas de estas

practicas, segun Calderdn, et al. (2008), son:

Outplacement. Es un servicio que se basa en la recolocacion de personas y que
consiste en un conjunto de medidas de una empresa ante la desvinculacion de las
organizaciones, donde se pone a disposicién del empleado todas las herramientas para la

busqueda de un empleo (Barragan, 2000).

Business partner. Esta practica representa la figura de un especialista en el mundo
empresarial. Este concepto o enfoque es relativamente nuevo, dado que no tiene mas de una
década institucionalizada como tal en las empresas. Més alld de las tareas comunes y
rutinarias del area; es un perfil de un profesional con conocimientos y habilidades concretas
orientadas al recurso humano y la empresa. Para Huang Yang (2016), Acero, Hernandez,
Montarfio y Valero (2019), Escudero Farias (2019) y Velasquez Gomez (2019), este modelo
de estrategia da una forma innovadora, pues se inclina por la transformacion e incorporacion
de profesionales y especialistas que lideran las diferentes areas de trabajo dentro de las
organizaciones, y los hace capaces de integrar su capital humano a los objetivos de toda la
organizacion. Se habla de profesionales que comprenden, apoyan y brindan soluciones desde
la perspectiva de gestion de personas, lo que fortalece el capital humano.

Gestion del talento humano. Esta practica refiere que la gestién humana debe incluir
planes de desarrollo organizacional para la administracion y acompafiamiento en la
construccion, identificacion y retencién de talentos claves. Autores como Hayton (2005);
Annique (2007) y Merino Cuartas (2018) afirman que la implementacion de una estrategia
competitiva, como la de innovacion, conlleva a la implementacion de determinadas practicas
de recursos humanos, como la de la gestion de talento, puesto que este tipo de estrategia
requiere de personas con actitudes, habilidades, destrezas, valores y conocimientos que
promuevan el trabajo en equipo, la creatividad, el pensamiento critico y sistémico, la

capacidad de logro, etc., y que trabajen y se comporten de forma diferente.

Practicas de gestion humana que soportan una cultura innovadora. Finalmente, se

hace necesario reconocer la importancia de las practicas de gestion humana en la consecucion



de metas y la cultura innovadora en las organizaciones. En una época de mayor competencia
como laactual, la gestion eficaz de los recursos humanos no puede conformarse con la simple
ejecucion de las practicas; es necesario redisefiar e implementar, constantemente, nuevas y
mejores practicas organizacionales para garantizar la capacidad de competir en el mercado
(Becker, Huselid, & Ulrich, 2001).

La correlacion existente entre la innovacion y las practicas de gestion humana en los
resultados empresariales y se puede sustentar, segin Perdomo, Heredia, Valencia, Gonzales,
y Galende (2011), desde la teoria de recursos y capacidades. De acuerdo con esta perspectiva,
los mejores resultados en materia de innovacion dependen positivamente de: los sistemas
relacionados con la funcion de gestion humana; las practicas de gestion humana aplicadas, la
cultura organizacional, la capacidad expresada en un sistema laboral de alto rendimiento; y

la orientacion estratégica hacia la innovacion.

En esta investigacion se plantean las siguientes hipotesis, con el fin de identificar la
relacion que existe entre las practicas de gestion humana que soportan una cultura innovadora

al interior de las organizaciones:

1. Las précticas tradicionales influyen positivamente en la cultura innovadora.
2. Las practicas emergentes influyen positivamente en la cultura innovadora.
3. Las practicas tradicionales no influyen en la cultura innovadora.

4. Las practicas emergentes no influyen en la cultura innovadora.

La confirmacion de las hipdtesis 1. y 2., enumeradas anteriormente, llevarian al
analisis de la influencia de cada practica en el compendio de practicas general (tradicionales

y emergentes.

Para la comprension de la relacion de las variables, se elabord el Grafico 1., el cual
permite ver el modelo estructural. Este modelo no solo hace referencia al compendio de
subpréacticas que pertenecen a cada practica, sino que también destaca el importante papel
gue juegan estas al ampliar la perspectiva y la comprension de las organizaciones, y convertir

las areas de gestion humana en facilitadoras a la hora de aplicar las practicas tradicionales o



emergentes relacionadas con la cultura de la innovacién, siendo asi generadoras de ventaja

competitiva, siempre y cuando, estas se establezcan con los fines de la organizacion.

Figura 1. Modelo estructural conceptual
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Fuente: elaboracion propia.

Metodologia

La investigacion se desarroll6 a través de un enfoque cuantitativo, el cual busca la
objetividad y el andlisis de la realidad sin afectarla (Kerlinger & Lee, 2002). El disefio se
desarrolld bajo un estudio de caracter correlacional-explicativo en un tiempo menor a dos
afios calendario. La investigacion fue no experimental y de disefios transversales (Campbell
& Stanley, 1995), ya que el estudio se centro en analizar la cultura de la innovacion y las
practicas de gestion humana en un Unico momento en el tiempo y a través de analisis de
casos, dado que, en general, este tipo de estudios tiene como finalidad conocer la relacion o
el grado de asociacion que existe entre dos 0 méas conceptos, categorias o variables en una
muestra o contexto en particular (Hernandez Sampieri, 2014). En este caso, se relacionaron
las variables de cultura de innovacion y préacticas de gestion humana, las cuales, a su vez,

fueron operadas asi:

e Cultura de la innovacion.

e Practicas de gestion humana.



Dicha operacionalizacion redundé en el disefio de un cuestionario de elaboracién
propia con respuestas tipo Likert, para medir el nivel de acuerdo. Este tipo de cuestionario se
selecciond porque las respuestas en escala permiten identificar la actitud y el grado de
conformidad de las personas a encuestar (Likert, 1932). Las preguntas formuladas para la
aplicacion del cuestionario estuvieron compuestas por 55 preguntas para las practicas
tradicionales y 15 preguntas para las practicas emergentes. La contrastacion de ambas
practicas se realizo frente a 14 preguntas referentes a la cultura de innovacidn. La recoleccion
se realizd mediante envio electronico personalizado a las areas de gestion humana, quienes
determinaron las personas ideales para responder, segun la informacion requerida. En la
mayoria de los casos respondieron: directivos, coordinadores de areas de gestion humana 'y
TIC, docentes y empleados clave de la organizacion. Estas personas fueron seleccionadas de

acuerdo a su aporte en la organizacion y su relacién con el area de gestion humana.

Para el contraste de las hipotesis, la poblacion se constituyd en el analisis de
organizaciones colombianas del sector educativo (instituciones universitarias), salud
(hospitales, EPS e IPS), transporte, construccion, comercio y justicia (medicina legal); y la
muestra obedece a un muestreo intencional no probabilistico o por conveniencia, el cual es
apropiado para las ciencias sociales porque, tal como propone Nunally (1978) y Mertens
(2015), primero, no se tienen muestras igualitarias, cada sujeto de la muestra es diferente y,
segundo, en el tipo de organizaciones que se analizaron, es dificil hacer un muestreo aleatorio
porgue si no se encuentra a la persona o no puede responder, se debe recalcular el muestreo
nuevamente y reemplazar todos los encuestados. Finalmente, la muestra estuvo integrada por
149 personas, de las cuales 117 corresponden al sector educacion, 12 al sector salud y 9 al
sector justicia; adicionalmente, se recopilé informacidn de otros tres sectores como transporte
(4), construccion (4) y comercio y distribucion (3). La recoleccion se realizd durante tres

meses, entre marzo y mayo de 2021.

La intervencion de variables multiitem en las hipétesis de investigacion formuladas
en este estudio llevo a la aplicacion de un modelo de ecuaciones estructurales (SEM -
structural equation modeling), pues permite evaluar relaciones entre el tipo de variables
mencionadas. Particularmente, este es un método que se ha proliferado en la investigacion

en gestion estratégica de los recursos humanos (Ringle, Sarstedt, Mitchell, & Gudergan,



2020). Para evaluar las relaciones entre las variables, el modelo de ecuaciones estructurales
que se utilizo fue el método de minimos cuadrados parciales (PLS - Partial Least Squres) en
el software Smartpls3. Este método, de acuerdo con la literatura en PLS (Hair, Sarstedt,
Hopkins & Kuppelwieser, 2014), incluye dos procesos principales: la evaluacion del modelo
de medicién y la evaluacion del modelo estructural (evaluacion de las relaciones entre las

variables intervinientes en las hipotesis).

Discusién de resultados

Los resultados obtenidos a partir del cuestionario tipo Likert enmarcan un analisis
correlacional entre dos variables, la cultura de innovacion y las practicas de gestion humana
emergentes y tradicionales. Se refleja la madurez de las areas de gestion, relacion que se
identifica y representa por medio de un modelo de segundo orden, donde figura cada préctica

de la gestion humana relacionada con la cultura de la innovacion (figura 1).

De igual forma, se da a conocer la relacion existente entre las dos variables por medio
del Path coefficient y T-value, con este modelo se evidencia la relacion significante entre las
practicas tradicionales y su influencia en la cultura innovadora, y la relaciéon entre las
practicas emergentes y su influencia en la cultura innovadora, obteniendo un resultado de

significancia positiva por encima del 90% el cual refiere la (Tabla 2.):

Figura 2. Evaluacion modelo estructural

Relacion Path coefficient T-value Resultado

Practicas tradicionales
influyen en cultura 0,42 4,31
innovadora

Positiva y significativa al
99%

Préacticas emergentes
influyen en cultura 0,21 1,89
innovadora

Positiva y significativa al
90%

Fuente: elaboracion propia.

Dentro de las practicas tradicionales se tiene el aprovisionamiento, esto incluye la
manera en que se cubre las vacantes, los perfiles, el tipo de vinculacion, los contratos de
trabajo, la induccion, el reclutamiento y la seleccion sobre las diferentes capacidades para

propiciar cultura innovadora. Esta practica, en su conjunto, se relaciona con la cultura de la



innovacion, lo que corrobora lo planteado por Pérez y Diaz (2010) porque cuando las
empresas necesitan cubrir las vacantes, estas se orientan mas al mercado del trabajo que al
personal de la organizacion. Una razén por la cual ocurre esto puede ser la considerada por
Martinez Reinosa y Vargas Fernandez (2019), a saber, no se presentan candidatos o no
cuentan con los conocimientos generales mediante el reclutamiento interno, por lo que se

recurrird al reclutamiento externo y el lanzamiento de la plaza.

Posterior a la seleccidn, se da inicio a la vinculacion del personal (contratacion) y
preparacién del talento humano (Noe, et al., 2010), el cual corresponde al preferido en las
empresas estudiadas es la vinculacion por subcontratacion. Asociado a la vinculacién se
encuentra la contratacion de personal que se hace efectiva una vez que el candidato elegido
ha aceptado la propuesta e inicia la relacién laboral (Cardozo & Fontan, 2018). Estas formas
de interactuar con los trabajadores son muy importantes a la hora de soportar la cultura de
innovacién, en tanto que la estabilidad para esta cultura estd asociada mas a los retos o

dindmicas de autorrealizacion del trabajo, que al establecimiento de una relacién indefinida.

En relacion con la induccion, se encontrd que las empresas estudiadas estan
orientadas preferiblemente a estimular, en las personas, la transformacién de la culturay la
estrategia organizacional mas que a alinearlas con la cultura y la estrategia organizacional,
en tanto que en las primeras se estimula la capacidad de cambio y no de réplica o de
conservacion del statu quo (Cardozo & Fontan, 2018), todo ello como un modo de contribuir

a la innovacion organizacional.

Es de resaltar que el reclutamiento y la seleccion en las empresas investigadas buscan
vincular personas con capacidades como autonomia, toma de decisiones, asuncién de riesgos,
creatividad y flexibilidad, en tanto son un recurso importante para enfrentar o asumir
situaciones de la organizacion —como la innovacién— sin violar los principios de justicia 'y
equidad, como lo mencionan Rodriguez Araneda, Navarrete y Bargsted (2017) y Lopez y
Urquiola (2018).

Asimismo, el plan carrera, practica de gestion humana conocida desde una
perspectiva tradicional, consiste en las posibilidades que tiene el empleado de una empresa

de ascender y cambiar de cargo (Moreno, 2012) y desde una perspectiva innovadora, el plan



carrera posibilita el deseo de pertenencia, la creatividad, la basqueda de nuevos retos y el

deseo constante de crecimiento.

Las personas encuestadas reconocen que sus organizaciones cuentan con planes de
carrera y con planes de desarrollo para aumentar la posibilidad de ascenso, admiten sus
posibilidades de promocién dentro de cada organizacion y, aparentemente, son conscientes
de que sus jefes inmediatos estan informados de sus aspiraciones de carrera. Aqui se podria
decir gque los resultados de la investigacion dan fe de la implementacion de la practica del

plan carrera en las organizaciones participes de este estudio.

Ademas, este plan resulto ser la principal practica de gestion humana que impacta en
la generacidn de una cultura de la innovacion al considerar que los principales criterios para
decidir las promociones y los movimientos internos del personal son aspectos tales como:
rendimiento, capacidades, habilidades personales, autonomia, toma de decisiones, asuncion
de riesgos y creatividad. Esto quiere decir que, directa o indirectamente, el plan carrera es
visto como una herramienta no solo de ascenso laboral (cargo, funciones o salario), sino
también como una posibilidad de mejora de habilidades y competencias que posibilitan la
generacion de novedades que podrian propender a dar soluciones a problemas o la realizacion
de alguna actividad de manera mas facil y sencilla (Acufia, 2019), es decir, posibilita la
innovacion. Cuando esta practica es reconocida, aceptada y desarrollada consciente o
inconscientemente por quienes componen las empresas y logran dichos efectos mencionados
anteriormente, se puede decir que ya hacen parte de su cultura y posibilitan una cultura

innovadora.

Otra préactica es la formacion, esta contempla la manera en que los procesos de
planificacion, su frecuencia, la orientacion, sus fines y el desarrollo de determinadas
capacidades favorecen la cultura de la innovacion. La formacion es una préctica de la gestion
humana que se desarrolla al interior de las organizaciones con el fin de capacitar, desarrollar
o fortalecer conocimientos, habilidades o competencias de los trabajadores y busca
desarrollar productividad y competitividad a nivel individual y organizacional; ademas de la
retencion del personal (Calderon, et. al, 2008). Esta practica es una aliada estratégica a la
hora de soportar la cultura innovadora en las organizaciones, es desde el capital humano y

con él que se logran la innovacién.



Al respecto se identifica que para que esta practica esté asociada a la generacion de
la cultura innovadora, es necesario que cuente con procesos de planificacion con perspectiva
de futuro, es decir, que contemple tanto necesidades actuales de formacion, capacitaciéon o
habilitacion como las que se requieren segun las condiciones cambiantes del contexto
(Alharthey, et al., 2013); esto es, realizar una prospectiva de los requerimientos que el
mercado impondra al objeto misional de las organizaciones y, en consecuencia, a l0s nuevos

conocimientos que el personal requerira para responder en consonancia con ello.

Otro elemento a considerar en la practica de la formacion es que esta se brinde a los
trabajadores de manera continua (Mejia, Jaramillo & Bravo, 2006), puesto que, si esta es
esporadica y puntual, se puede perder la generacion de valor; de ahi que el retorno a la
inversion, en términos de capacitacion, es de largo plazo (Chavez & Vizcaino, 2017). Hecho
que para las organizaciones estudiadas se identifica como importante. A lo anterior se suma
la importancia de considerar la direccionalidad de la formacién hacia el mejoramiento o
aumento de la productividad (Arguelles, 2011), en otras palabras, la eleccion de como
orientar la capacitacion estd asociada a la manera en que contribuye al logro de los propésitos

de los cargos, puestos o cadenas de valor, y de su impacto sobre los resultados esperados.

La orientacion hacia la formacion también estd orientada a la generacion de una
cultura del trabajo colaborativo o colectivo (Jamrog, et al., 2006), como una manera de
responder al reto que la innovacion en las organizaciones plantea en tanto que ninguna
propuesta al respecto puede lograrse sin el trabajo con otros porque la innovacion no se logra
solo con pensar desde un escritorio, implica necesariamente el trabajo con otros (Valecillos,
2013), hecho que innegablemente requiere de formacion. Ahmed (1998) refuerza lo
planteado al considerar la importancia de lograr polivalencia en las habilidades de los

trabajadores.

En esencia, se encuentra que —en las empresas investigadas— la formacion es una
practica tradicional que esta impactando favorablemente en la cultura innovadora
(McLaughlin, et al., 2008), ya que los trabajadores identifican que las areas de gestion
humana hacen una planeacion de los eventos de formacion y que se consideran las
necesidades futuras de las organizaciones y se brindan procesos de formacion de forma

continua, ya que la formacion del personal se orienta en el aumento de la productividad y el



desarrollo de capacidades para el trabajo colectivo, la autonomia, la toma de decisiones de
manera responsable, la capacidad de asumir riesgos, el desarrollo de la creatividad y
flexibilidad. De ahi que se encuentran mayores oportunidades de mejora en la orientacion de
los procesos de formacion que buscan lograr la polivalencia, ya que hay organizaciones
donde aun se busca el logro de especializacion, aunque se debe mencionar que esto se debe

a que las organizaciones encuestadas son, en su mayoria, dedicadas a la ensefianza.

Asimismo, la compensacion abarca los incentivos, bonificaciones y remuneraciones
tanto individuales, como colectivas con el fin de contribuir a la atraccién, retencion y
desarrollo de talentos, pero, sobre todo, a la manera en que esta préctica contribuye a la
generacion de la cultura de innovacidn organizacional. Segun los resultados obtenidos en la
presente investigacion, esta practica —en su conjunto— se relaciona con la cultura de la
innovacion, donde se busca desarrollar un sistema que permita incentivar, motivar y
satisfacer las necesidades de los empleados, mediante la sostenibilidad y mantenimiento de
estos dentro de la organizacién. En otras palabras, la practica de la compensacion, buscan
desarrollar procesos que conserven el equilibrio organizacional y personal de sus
trabajadores sea por medio de incentivos econdmicos, emocionales o académicos, lo que

corrobora lo planteado por Cardozo y Fontan (2018).

Algunos autores como Dagoberto (2019) y Cardozo y Fontan (2018) refieren que, al
hablarse de la compensacion, es importante que se le comunique al trabajador cudl es la
estrategia que tiene la empresa y las politicas de compensacién y la importancia que tienen
los aspectos organizacionales para desarrollarla. De esta manera, el trabajador conocera de
manera transparente si la organizacion cuenta con incentivos, la manera en que seran
remunerados y las diferencias retributivas por niveles jerarquicos y sus razones. Al respecto,
Arias, Portilla y Castafio (2008) manifiestan que cada empresa debe tener un sistema de
compensacion alineado con la estrategia de la empresay si esta esta orientada a la innovacion,
con mayor razon. La practica de compensacion tiene que ver con el quehacer de la
organizacion e influye en las interacciones y relaciones que se construyen en el ambiente de
trabajo. Cuando los trabajadores perciben que sus acciones o propuestas de mejoramiento o

ideas de innovacion son recompensadas y estimuladas, se aumenta su motivacion al respecto.



También, por ultimo, se tiene la evaluacion de desempefio de las précticas
tradicionales abordadas en esta investigacion, la cual esta enfocada en establecer si las
organizaciones cuentan con mecanismos formales para la evaluacion del desempefio, si es
medida por indicadores cuantificables o se orienta de manera individual o grupal, si el
criterio predominante de la evaluacion se basa en el rendimiento o en el comportamiento de
los colaboradores y si son participes en el disefio y en el mismo proceso de evaluacion; para
asi promover la adquisicion y mejora de capacidades como autonomia, toma de decisiones,
asuncion de riesgos, creatividad y flexibilidad. Todos estos componentes contribuyen para

que esta practica promueva la generacion de la cultura de innovacion organizacional.

Segun los resultados obtenidos en la presente investigacion y sustentados por Cubero,
et al. (2017) y Rodriguez (2017), la evaluacién del desempefio es una practica necesaria en
las organizaciones y en sus diversas formas, es una actividad indispensable para determinar
el grado de cumplimiento de la labor encomendada. Aunque suele ser un tema dificil de
abordar por el personal inmerso, mediante el uso del resultado se observan las necesidades
tangibles de los colaboradores y se determinan estrategias solidas para que la organizacion
alcance el maximo rendimiento organizacional. Esto quiere decir que la evaluacion del
desempefio es una estrategia de verificacion, observacion y mitigacion para obtener

informacion pertinente que conlleve a acciones inmediatas de mejoramiento.

Dado por terminado el andlisis de las practicas tradicionales dentro de la gestion
humana, se abordaran las practicas emergentes. Esta hablan sobre la seguridad en el empleo
y su facilitacion en la construccion y desarrollo de las capacidades para los trabajadores, la
promocion del intercambio interno y externo de conocimiento entre el personal, el alto nivel
de comunicacion que promociona el compartir del conocimiento tacito en la organizacion y

el fomento y motivacion de los trabajadores para desarrollar la creatividad.

Como lo plantean Barrios, Galego, Lépez y Restrepo (2016), Caballero (2005) y
Calderon, et al. (2008), estas practicas surgen, entre otras cosas, por el nuevo rol del area de
gestién humana y de la preocupacion de las empresas y de la gestion humana por crear
ambientes propicios de desarrollo del capital humana y de desarrollo estratégico de la

organizacion, es decir, las practicas emergentes surgen por la necesidad de innovacion y



evolucion continua de las organizaciones exigidas por los cambios acelerados que se

producen por la globalizacion.

Como se pudo constatar en la investigacion, las organizaciones estudiadas estan
orientando la gestiébn humana a la construccion y desarrollo de las capacidades de los
trabajadores, esto amparado desde la practica de seguridad en el empleo. Por eso, como lo
plantea Mondy Yy Noe (2010) la seguridad en el empleo o la seguridad en un puesto de
trabajo depende de la capacidad de un trabajador para adquirir los conocimientos y las
habilidades que estan en un continuo y permanente cambio, necesarias en toda organizacion

que promueva una cultura de innovacion.

Se pudo identificar que las areas de gestion humana estan orientadas a generar
procesos de comunicacion que facilitan el compartir del conocimiento técito que posee cada
integrante de la organizacion, que es de caracter subjetivo, esta basado en la experiencia
personal y ligado a la accion de las personas en contextos determinados (Arbonies Ortiz,
2004). Toda aquella préactica de gestion humana —asociada al tema de la generacion del
conocimiento— es reconocida como de alto impacto, pues es muy dificil pensar en la
generacion o soporte de una cultura de la innovacién sin potenciar el conocimiento tacito del

personal.

Hablar tanto de las capacidades como del conocimiento del personal cobra todo el
sentido en el desarrollo de las practicas emergentes de la gestiobn humana asociadas a la
innovacion y una de las mas representativas es la creatividad. Esta, como lo menciona
Rodriguez Orozco (2011), hace alusion a esa capacidad del ser humano para producir ideas
originales que pueden conducir a diferentes tipos de innovacion, de alli que en los resultados
de la investigacion se identifiqgue que las organizaciones estudiadas estan fomentando,

motivando y trabajando esta capacidad en sus procesos formativos.

Todo lo expuesto lleva a concluir que las practicas de gestion humana deben
promover la seguridad laboral de los colaboradores por medio de estrategias que faciliten la
construccion y desarrollo de los trabajadores tanto a nivel individual como grupal; y la
conformacién de grupos que fomenten, faciliten e impulsen comunicaciones asertivas, las
cuales promueven el intercambio de conocimientos, el respeto a las diferencias, la aperturay

motivacion hacia la creatividad y la busqueda de soluciones a problemas comunes.



Dentro de estas practicas emergentes se presenta el outplacement, el cual busca —en
la presente investigacion— conocer si las organizaciones cuentan con programas de
transicion laboral, donde incluyan acompafiamiento psicoldgico del proceso y orientacion
vocacional, lo que permite la relocalizacion laboral y la orientacion, durante su permanencia
en la organizacion, en la construccion de su plan de vida conjunto a una formacion continua
de conocimientos y habilidades que posibiliten la oportunidad de adaptarse al mercado

laboral.

Esta practica es definida por Flavia Rebai (2006) como un conjunto de técnicas para
reubicar colaboradores cuando —por fusiones, adquisiciones o reestructuraciones— se debe
prescindir de una parte del personal, por lo tanto, este es un programa que trata de reorientar
a estas personas para facilitarles una positiva reinsercion laboral y que no se vea afectada su
reputacion en el mercado de trabajo ni en su vida familiar, elementos esenciales en la cultura
de la innovacién, ya que su accionar depende de los trabajadores que en ella se incorporan,

los que transitan por la vida laboral y los que salen de la organizacion.

De igual forma, el business partner se encontrd dentro de esta investigacion, puesto
que en ella se busca hallar si las organizaciones cuentan con programas formales orientados
a ofrecer alternativas y acompafiamientos a las necesidades de las distintas areas y lideres de
la organizacion. Esta préactica es dirigida por un orientador, el cual cuenta con un equipo de
especialistas y asesores, y crea credibilidad ante el equipo de alta gerencia porque posee un
conocimiento pleno del negocio, su lenguaje y la forma en que esta practica contribuye a la

generacion de la cultura de innovacion organizacional.

Para Yang (2016), Acero et al. (2019), Escudero Farias (2019) y Velasquez Gomez
(2019), este modelo de estrategia da una forma mas innovadora, pues se inclina por la
transformacion e incorporacion de profesionales y especialistas que lideran las diferentes
areas de trabajo dentro de las organizaciones, lo que los hace capaces de integrar su capital
humano con los objetivos de toda la organizacion. Aqui se habla de profesionales que
comprenden, apoyan Yy brindan soluciones desde la perspectiva de gestion de personas, y

fortalecen el capital humano.

El modelo de business partner es muy importante para las organizaciones en la

actualidad (Acero, Hernandez, Montafo, & Valero, 2019), les ayuda a potenciar y mejorar



todos aquellos puntos en los que pueden estar fallando. Como son tantas las areas que
conforman una compafiia, este modelo ayuda a dar prioridad a las areas que estan en un
estado més critico, para asi enfocarse exclusivamente en ellas y en las razones que pueden
estar generando el malestar interno. Esta practica no solo busca mejorar y potencializar las
habilidades de la organizacion, sino que también genera un ambiente de credibilidad por

medio de buen manejo en el area y el lenguaje unico de cada lugar.

La gestidn del talento humano, como préctica emergente dentro de las organizaciones,
es el desarrollo de planes —ya sean individuales o generales— que brinden una vision clara
de los talentos que poseen y de cuéles de estos son claves para el cumplimiento de metas a
través de mapas, esquemas o diagnésticos. Esta estrategia es fundamental en el area de
gestién humana, la forma de movilidad organizacional que en ella opera y como contribuye

a la generacion de la cultura de innovacion organizacional.

Autores como Hayton (2005), Annique (2007) y Merino Cuartas (2018) afirman que
la implementacion de una estrategia competitiva, como la de innovacion, conlleva la
implementacion de determinadas précticas de recursos humanos, como la de la gestion de
talento, puesto que este tipo de estrategia requiere de personas con actitudes, habilidades,
destrezas, valores, conocimientos que promuevan el trabajo el equipo, la creatividad, el
pensamiento critico y sistémico, la capacidad de logro, etc., y que trabajen y se comporten
de forma diferente. En la actualidad, existe una mayor competencia en la organizacion, por
lo tanto, es un deber buscar diversas estrategias que lo liberen del encasillamiento

“tradicional”.

Saldarriaga y Alvarez (2019) refieren que la gestion humana debe incluir planes de
desarrollo organizacional para la administracion y acompafiamiento en la construccion,
identificacion y retencion de talentos claves; y no para continuar teniendo acciones aisladas
que se vuelven solo transaccién o ejecucion de tareas para conservar las personas sin el efecto
e impacto esperado; mas aun cuando, desde la vision de empresa, estd contemplada. Por
consiguiente, la gestion humana debe plantear sus esfuerzos a establecer y aplicar estrategias
que fortalezcan a los colaboradores y consideren que es un tema estratégico que involucran

las diferentes areas de la organizacion



Sin embargo, para Hayton (2005)y Saldarriaga y Alvarez (2019) alguna empresa no
cuenta con una adecuada movilidad ni planes de construccion, identificacion y retencion de
talentos y, por ende, no se alinean a la estrategia del negocio, por lo que no hay coherencia
con el aporte de talento humano a la organizacién ni consciencia de la pérdida de los talentos
clave de la organizacion para las posibilidades de crecimiento futuro. En las empresas
investigadas, los planes de desarrollo son orientados de forma individual, presentan mapas
de talento, los talentos claves estan identificados y se desarrollan, y la movilidad se da de
manera horizontal; esto hace que la manera en que se gestiona el talento se relaciona a la

innovacion.
Conclusiones

Se exploraron teorias que explican como la cultura incide en la generacion de
innovacion por medio de las practicas de gestién humana y se abordaron tematicas como
cultura de la innovacion, gestion humana, clasificacion de las practicas de gestion humana,
practicas tradicionales (aprovisionamiento, plan carrera, formacion y compensacion) y
practicas emergentes (outplacement, business partner y gestion del talento), para asi
evidenciar el papel de las practicas de gestion humana en la generacién de una cultura

organizacional hacia la innovacion.

De esta exploracion se deduce que el trabajo que realizan las organizaciones
colombianas a través de las areas de talento humano estd desarrollando una cultura de la
innovacién sin que ese sea su principal objetivo. Puesto que la gerencia del talento humano
en Colombia tiene un desarrollo maduro en las précticas tradicionales, lo que impacta
positivamente en la consecucién de los objetivos. Sin embargo, aun hace falta desarrollar
mas las practicas emergentes, de forma que estas también puedan impactar positivamente en
la cultura de la innovacion, por lo que deben aplicarse acciones que abarquen procesos de
transformacion organizacional por medio de la reformulacion del rol de gestién humana que
respondan a problemas criticos de la organizacién relacionados con la cultura de la

innovacion.

Es interesante encontrar que el plan carrera y el outplacement son las préacticas que
mayor impacto tienen en la cultura de la innovacién, seguidas por la formacion. Se entiende

con este resultado que los trabajadores encuentran motivacion y valor en la trayectoria que



tienen en su vida laboral al interior de una organizacién y, a su vez, se reconocen como

valiosos en el momento de tener que apartarse de la organizacion.

Si bien todas las practicas de gestion humana tratadas en esta investigacion se
relacionan de manera significativa en la generacion de una cultura innovadora, es también
importante preguntarse por qué impactan mas las practicas tradicionales cuando es de
suponer que las practicas emergentes surgen como método de control, manejo, prevencion e
intervencion de los nuevos paradigmas de la gestion humana. De alli se logro a través del
analisis y desarrollo de la investigacion analizar las practicas de gestiobn humana y su
contribucion a la generacion o desarrollo de una cultura innovadora sin embargo es un tema
que debe estar en constante investigacion por los constantes cambios culturales, humanos,

tecnologicos que son generados por la globalizacion.
Implicaciones practicas y tedricas

Se le da importancia a esta investigacion al entender que se establece una relacién
entre las practicas de gestion de talento humano tradicionales y emergentes, y la cultura de
la innovacion, en el sentido que permite dar luces respecto a la teoria de las préacticas de
gestion humana y a cémo algunas pueden identificarse como tradicionales y otras como
emergentes. De igual forma, es valioso identificar cuantitativamente el porcentaje de
responsabilidad que tiene cada practica en la creacion de una cultura innovadora de las

organizaciones.

Sin embargo, seria ain mas util conocer cuales otras practicas no tratadas en este
estudio que también impactan en la generacion de cultura innovadora, por lo que esta es la
primera recomendacion de los investigadores. Ademas, se sugiere desarrollar nuevas
investigaciones que permitan demostrar, identificar o reconocer cdmo se estan llevando a
cabo los procesos de modernizacion, actualizacion o reformulacion de las préacticas
tradicionales y emergente, y su impacto en la generacion de innovacién, competencia y

sostenibilidad.

Para lideres de organizaciones o personal del departamento de gestion humana, se
motiva a la implementacion de las précticas emergentes tratadas en esta investigacion, ya

que, para muchas organizaciones en Colombia, estas resultan desconocidas; tal como la



modernizacion de antiguas practicas y la implementacion de nuevas. También, se recomienda
continuar valorando la trayectoria de los empleados al interior de las organizaciones, desde
su busqueda y vinculacion, hasta la desvinculacion, con el fin de generar una cultura y un

ambiente laboral donde se favorezca el desarrollo de innovaciones.
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