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¿La Gestión de Recursos Humanos tiene Impacto 
sobre el Desempeño del Negocio?!

3
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IMPACT OF PEOPLE MANAGAMENT PRACTICES 
IN BUSINESS PERFORMANCE4

▪ Objetivo del Estudio: ¿ Son las personas el recurso más importante de la 
organización¿Las prácticas de gestión de personas tienen impacto sobre el desempeño?!
!

▪ Año: 1997!
!

▪ Autor: Institute of Work Psycology University of Sheffield- Centre of Economic Performance 
London School of Economics!
!

▪ Empresas Analizadas: Grupo seleccionado de 63 empresas de distintas industrias.
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¿QUÉ FACTORES INFLUENCIAN MÁS EL DESEMPEÑO 
DE UNA ORGANIZACIÓN?5

▪ ¿Existe alguna relación entre el comportamiento de los trabajadores y el 
desempeño de las organizaciones?!
!

▪ ¿ La cultura organizacional puede predecir el desempeño de las organizaciones?!
!

▪ ¿ Las practicas de recursos humanos tienen un impacto sobre el desempeño de las 
organizaciones?¿ Qué prácticas son las más importantes?!
!

▪ ¿ Qué otras prácticas de gestión tienen influencia sobre el desempeño de una 
organización?
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¿ El comportamiento de los trabajadores puede 
predecir el desempeño de una organización?6



Curso Gestión de Recursos Humanos

¿ El comportamiento de los trabajadores puede predecir 
el desempeño de una organización, considerando los 
resultados que esta ha presentado en el pasado?7
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¿ La cultura de una organización puede 
predecir su desempeño?8
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¿ Las prácticas de recursos humanos tienen 
un impacto sobre el desempeño?9
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¿ Qué prácticas Gerenciales son más importantes 
en predecir el desempeño de una organización?10



Curso Gestión de Recursos Humanos

RELACIÓN ENTRE LA GESTIÓN DE RECURSOS 
HUMANOS Y EL DESEMPEÑO11
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La Función de  Recursos Humanos!
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¿QUÉ ES LA GESTIÓN DE RECURSOS 
HUMANOS?13

Son el conjunto de políticas, prácticas y sistemas que una 
organización se define con el objetivo de desarrollar las habilidades 
y motivación  de las personas, para que estas logren los 
desempeño de excelencia en las funciones bajo su responsabilidad, 
de manera que la organización alcance sus resultados 
comprometidos. Incluye aspectos tales como: reclutamiento y 
selección, entrenamiento y desarrollo, compensaciones, etc.
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¿QUÉ ES LA GESTIÓN DE RECURSOS 
HUMANOS?14
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CONCEPTO BÁSICO DE LA GESTIÓN DE 
RECURSOS HUMANOS15

LOGRAR LOS RESULTADOS COMPROMETIDOS

¿Cuál es el aporte de valor de la Gestión de Recursos Humanos?

DESARROLLAR POLÍTICAS, SISTEMAS Y PRÁCTICAS QUE 
GENEREN EN LAS PERSONAS LOS COMPORTAMIENTOS 

ADECUADOS PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 

¿Cuál es el objetivo final de la Gestión Empresarial?                       
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EN TÉRMINOS PRÁCTICOS…
16

Desempeño de la 
Organización/  

Experiencia del Trabajador

Intereses de los 
Trabajadores

Intereses de la 
Organización

Influencias del Entorno: Legales, Económicas, Gubernamentales, 
Normativas de la Organización
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El cambio en el rol de los Recursos Humanos!
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LA FUNCIÓN TRADICIONAL DE RECURSOS 
HUMANOS…18

Q.E.P.D!
Departamento de 

Personal, todos sus 
seguidores y fans…
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¿QUÉ HA CAMBIADO?
19

FOCO TRANSACCIONAL

Administración de RR.HH.

FOCO EN PROCESOS 

Desarrollo de Capacidad Organizacional
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DIFERENCIAS ENTRE LA ADMINISTRACIÓN DE 
RECURSOS HUMANOS Y LA GESTIÓN DE RECURSOS 
HUMANOS…20

Administración de Recursos 
Humanos

Gestión de Recursos 
Humanos

Perspectiva de Trabajo Corto Plazo, Reactivo, Ad hoc Mediano/Largo Plazo, 
Proactivo, Estratégico, 
Integrado

Contrato Psicológico Conformidad Compromiso

Sistemas de Control Externo Auto-control

Relaciones con los 
Empleados

Pluralista, Colectivo, poca 
confianza

Unitario, Individual, alta 
confianza

Estructura y Sistemas Burocrático, centralizado, 
formal

Orgánico, flexible

Roles Especialista Especialista con visión de 
negocio

Criterios de Evaluación Minimización de Costos Maximizar aporte de valor
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¿Cómo agrega valor la función de Recursos 
Humanos al Negocio?!

21

“Traducir los objetivos de negocio en 
objetivos personales, es la clave del 
éxito”Greengard,2005, Presidente 
Pepsico
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¿CÓMO AGREGA VALOR LA FUNCIÓN DE 
RECURSOS HUMANOS?22

Agregación de Valor= Impacto en el Desempeño - Recursos utilizados

Prácticas de 
Recursos 
Humanos

Organización

Productividad

Satisfacción 
Laboral

Rotación

Atractivo de 
la Empresa

Resultados 
Financieros

Satisfacción 
de Clientes

Felicidad

Imagen de la 
Empresa
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INDICADORES DE GESTIÓN
23

Human Resources Key Performance Indicators, Gabčanová Iveta,Journal of Competitiveness, Vol. 4, Issue 1, pp. 117-128, March 2012
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INDICADORES DE GESTIÓN
24

Human Resources Key Performance Indicators, Gabčanová Iveta,Journal of Competitiveness, Vol. 4, Issue 1, pp. 117-128, March 2012
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INDICADORES DE GESTIÓN
25

Human Resources Key Performance Indicators, Gabčanová Iveta,Journal of Competitiveness, Vol. 4, Issue 1, pp. 117-128, March 2012
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¿LA GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS EN 
CHILE ESTA SIENDO EFECTIVA?26
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INDICADORES OECD33

Organización de la Gestión de 
Recursos Humanos Reclutamiento y Selección
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INDICADORES OECD34

Condiciones de Trabajo

Ausentismo= 15,7 dias/
trabajador

Gestión del Desempeño
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EN RESUMEN…35

TENEMOS POR 
DELANTE UN 
GRAN DESAFÍO
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Caso People Express!
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INTRODUCCIÓN37

▪ El novedoso transporte aéreo de precio económico fue producto de la Ley de 
Desregularización (la cual fue aprobada por el congreso de E.U.A. en el año 
1978) siendo People Express la primera aerolínea en pedir un certificado desde la 
aprobación de la misma. Este decreto, el cual buscaba estimular la competencia, 
permitía una mayor flexibilidad no solo en precios sino en horario, lo cual PE supo 
aprovechar.!

▪ En el año de 1980, Donald Burr renuncio a Texas International Airlines, junto con 
su secretario personal y el director de marketing de dicha empresa; a ellos se 
unieron otras personas en poco tiempo. En pocos meses Don Burr tenía un 
equipo de gestión de tamaño bastante grande para una compañía aérea que ni 
siquiera existía. (Peterson, 1994, p. 96).!

▪ La idea que perseguía era “Crear una mejor organización –una que fuera tanto 
más productiva como divertida que lo que él consideraba típico en un negocio 
americano. Estaba cansado de las políticas y de los estilos de administración del 
tipo golpéalos más y harán más que había visto en toda su vida 
profesional” (Holland, 1993 (p. 2).!

▪ People Express obtuvo su nombre del enfoque en la gente, aunque en Wall Street 
mencionaron que “sonaba como una línea aérea comunista”. En cuanto a los 
vuelos, iniciaron las ciudades de Buffalo, NY, Columbus, Ohio y Norforlk, Virginia.!

▪ La empresa inició operaciones el 30 de Abril de 1981 con tres Boeing 737 y 120 
empleados y su primer vuelo fue entre Newark y Bufalo. Introdujeron el eslogan 
“Volar en avión es más barato que viajar en auto”.!

▪ Después de una gran explosión de entusiasmo y creatividad al empezar la 
aerolínea entro en un rápido crecimiento continuo.
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ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS38

▪ Generar una cultura de alto compromiso y alto rendimiento es una de las estrategias que asegura el desarrollo 
rentable y sustentable de las empresas.!

▪ Las Tarifas bajas de  People Express 'dependen en gran medida de los bajos costos de mano de obra.  
El mantenimiento de la seguridad, calidad de servicio y un ambiente agradable viaje con menos personal de lo 
normal requerirá la contratación de personas con altas capacidades. !

▪ Su uso inteligente y proporcionar incentivos y recompensas por el esfuerzo también eran esenciales.!
▪ Ofrecer programas de vuelo frecuentes en cada una de varias rutas y la rápida creación de nuevas 

mercados que requieren de personas se dedica a la empresa, dispuesto a trabajar largas horas 
y sacrificar los tiempos personales a las necesidades de la empresa.!

▪ Para lograr beneficios, manteniendo las tarifas bajas, se buscó maximizar la eficiencia.!
▪ Una vez más, el compromiso, la cooperación, la inteligencia, fueron la clave, junto con la garantía de calidad. !
▪ La autogestión concepto, la estructura de trabajo en equipo, la responsabilidad personal con la propiedad del 

negocio fomentó la identificación y resolución creativa de problemas.!
▪ También la entrega de incentivos para la reducción de costos y compartir las ganancias, fueron aspectos 

fundamentales (Gerentes continuamente decidieron renunciar a los lujos, por ejemplo, la decoración de la 
oficina, con la esperanza de ver el ahorro en su bono de verificación.)!

▪ El programa de selección y entrenamiento del personal, fue otra práctica fundamental en el éxito inicial de la 
empresa.
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TEMAS A ANALIZAR
39

▪ ¿El	
  enfoque	
  de	
  la	
  gestión	
  de	
  recursos	
  humanos	
  	
  de	
  People	
  Express	
  es	
  eficaz?	
  ¿Por	
  qué	
  
o	
  por	
  qué	
  no?	
  

!
▪ 	
  Analizar	
  la	
  filosofía	
  de	
  gestión	
  de	
  recursos	
  humanos	
  de	
  Don	
  Burr.	
  ¿Qué	
  consejo	
  le	
  
darías	
  para	
  mejorar	
  la	
  gestión	
  de	
  recursos	
  humanos	
  de	
  People	
  Express?	
  

!
▪ Si	
  Don	
  Burr	
  decidiera	
  intentar	
  la	
  implementación	
  de	
  una	
  nueva	
  estrategia	
  de	
  negocio	
  
People	
  Express	
  	
  ¿Aceptaría	
  Ud.	
  la	
  oferta	
  de	
  convertirse	
  en	
  el	
  nuevo	
  Vicepresidente	
  de	
  
Recursos	
  Humanos?	
  	
  ¿Qué	
  harías	
  de	
  diferente	
  respecto	
  de	
  	
  su	
  predecesor?	
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¿El enfoque de la gestión de recursos humanos  de 
People Express es eficaz? ¿Por qué o por qué no?40

▪ Es	
  muy	
  aventurado	
  realizar	
  una	
  evaluación	
  como	
  esta	
  dado	
  que	
  es	
  una	
  empresa	
  que	
  recién	
  se	
  está	
  
iniciando.	
  

!
▪ Sin	
  embargo,	
  los	
  indicadores	
  de	
  gestión	
  de	
  la	
  empresa	
  demuestra	
  que	
  hasta	
  la	
  fecha	
  ha	
  sido	
  altamente	
  
efectiva:	
  

!
▪ Utilidades:	
  MMUS$	
  3	
  a	
  mediados	
  de	
  1982,	
  una	
  de	
  las	
  cinco	
  aerolíneas	
  con	
  resultado	
  

positivos	
  

▪ Ventas:	
  MMUS$	
  2000	
  

▪ Margen	
  sobre	
  las	
  ventas:	
  15,3%	
  (el	
  segundo	
  de	
  la	
  industria)	
  

▪ Mercado:	
  Tres	
  millones	
  de	
  pasajeros.	
  

▪ Costos:	
  0,052	
  dólares	
  por	
  asiento/milla	
  

▪ Productividad	
  de	
  los	
  aviones:	
  10,36	
  horas/día/avión	
  

▪ Productividad	
  de	
  los	
  empleados:	
  1,52	
  ingreso	
  milla/	
  empleado



Curso Gestión de Recursos Humanos

¿El enfoque de la gestión de recursos humanos  de 
People Express es eficaz? ¿Por qué o por qué no?41

▪ Los	
  resultados	
  anteriores	
  son	
  producto	
  de	
  una	
  filosofía	
  y	
  estrategia	
  de	
  recursos	
  humanos	
  que	
  
hasta	
  el	
  momento	
  había	
  sido	
  eficaz.	
  

!
▪ Esta	
  filosofía	
  de	
  Recursos	
  Humanos	
  se	
  fundamentaba	
  en	
  los	
  siguientes	
  principios:	
  

1)	
  servicio,	
  compromiso	
  con	
  el	
  crecimiento	
  de	
  la	
  población  
2)	
  El	
  mejor	
  proveedor	
  de	
  servicios	
  de	
  transporte	
  aéreo  
3)	
  La	
  más	
  alta	
  calidad	
  de	
  la	
  gestión  
4)	
  Modelo	
  a	
  seguir	
  (por	
  otras	
  compañías	
  aéreas	
  y	
  otras	
  empresas)  
5)	
  La	
  simplicidad  
6)	
  La	
  maximización	
  de	
  los	
  beneficios	
  

!
▪ El	
  estudio	
  realizado	
  por	
  la	
  Universidad	
  de	
  Michigan,	
  durante	
  el	
  primer	
  año	
  aparecieron	
  altos	
  
niveles	
  de	
  satisfacción	
  en	
  los	
  empleados.	
  Situación	
  que	
  confirma	
  que	
  hasta	
  el	
  momento	
  las	
  
estrategias	
  implementadas	
  habían	
  sido	
  eficaces.
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Analizar la filosofía de gestión de recursos humanos de 
Don Burr. ¿Qué consejo le darías para mejorar la 
gestión de recursos humanos de People Express?42

▪ La	
  Filosofía	
  de	
  Don	
  Burr	
  es	
  muy	
  creativa	
  e	
  innovadora	
  para	
  la	
  época.	
  

!
▪ People	
  Express	
  es	
  uno	
  de	
  los	
  primeros	
  casos	
  empresariales	
  donde	
  la	
  gente	
  empezaba	
  a	
  ser	
  un	
  factor	
  clave	
  para	
  el	
  éxito	
  y	
  
por	
  ende	
  la	
  estrategia	
  definida	
  para	
  gestionarla.	
  De	
  hecho	
  el	
  propio	
  nombre	
  de	
  la	
  compañía	
  lo	
  reafirmaba.	
  

!
▪ El	
  gran	
  problema	
  de	
  esta	
  filosofía	
  es	
  que	
  no	
  había	
  sido	
  capaz	
  de	
  adecuar	
  sus	
  prácticas	
  en	
  función	
  del	
  desarrollo	
  de	
  la	
  
empresa.	
  

!
▪ Don	
  Burr	
  trabajaba	
  con	
  el	
  supuesto	
  de	
  que	
  los	
  aspectos	
  “fundacionales”	
  entregaría	
  una	
  motivación	
  durante	
  toda	
  la	
  
existencia	
  de	
  la	
  empresa,	
  no	
  que	
  es	
  imposible	
  que	
  ocurra.	
  

!
▪ Don	
  Burr	
  tiene	
  que	
  ser	
  capaz	
  de	
  resolver	
  dos	
  grandes	
  temas:	
  

• ¿Puede	
  el	
  entusiasmo	
  y	
  energía	
  que	
  las	
  personas	
  tienen	
  en	
  la	
  fase	
  de	
  puesta	
  en	
  marcha	
  mantenerse	
  en	
  el	
  tiempo?	
  
¿las	
  personas	
  no	
  se	
  cansan,	
  cambian	
  sus	
  expectativas	
  e	
  intereses,	
  etc.	
  dependiendo	
  de	
  la	
  fase	
  de	
  la	
  empresa?	
  

• ¿Cómo	
  se	
  puede	
  mantener	
  la	
  ventaja	
  competitiva	
  de	
  las	
  personas	
  si	
  las	
  aerolínea	
  más	
  grande	
  se	
  interesan	
  en	
  
implementar	
  la	
  misma	
  estrategia	
  de	
  costos	
  bajos?
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Analizar la filosofía de gestión de recursos humanos de 
Don Burr. ¿Qué consejo le darías para mejorar la 
gestión de recursos humanos de People Express?43

▪ ¿Puede	
  el	
  entusiasmo	
  y	
  energía	
  que	
  las	
  personas	
  tienen	
  en	
  la	
  fase	
  de	
  puesta	
  en	
  marcha	
  mantenerse	
  en	
  el	
  
tiempo?	
  ¿las	
  personas	
  no	
  se	
  cansan,	
  cambian	
  sus	
  expectativas	
  e	
  intereses,	
  etc.	
  dependiendo	
  de	
  la	
  fase	
  de	
  la	
  
empresa?	
  

– Mientras	
  que	
  el	
  número	
  de	
  trabajadores	
  es	
  reducido	
  (menos	
  de	
  100),	
  el	
  sentimiento	
  de	
  comunidad	
  
fue	
  perpetuado	
  por	
  relación	
  facilidad	
  de	
  interacción,	
  la	
  preferencia	
  por	
  vía	
  oral,	
  comunicación	
  cara	
  a	
  
cara,	
  las	
  reuniones	
  frecuentes,	
  una	
  políticas	
  de	
  puertas	
  abierta,	
  reuniones	
  trimestrales	
  para	
  celebrar	
  
los	
  resultados	
  financieros	
  de	
  la	
  compañía.	
  

– 	
  Muchos	
  trabajadores	
  se	
  habían	
  trasladado	
  desde	
  Houston,	
  pero	
  sus	
  pares	
  tenían	
  poco	
  tiempo	
  para	
  
socializar	
  con	
  nadie	
  fuera	
  de	
  la	
  empresa.	
  	
  

– Una	
  vez	
  que	
  la	
  fuerza	
  de	
  trabajo	
  es	
  demasiado	
  grande	
  es	
  complicado	
  mantener	
  el	
  sentido	
  de	
  
comunidad,	
  la	
  comunicaciones	
  son	
  más	
  complejas,	
  el	
  acceso	
  a	
  la	
  alta	
  gerencia	
  se	
  dificulta.	
  

– A	
  medida	
  que	
  la	
  puesta	
  en	
  marcha	
  empieza	
  a	
  finalizar	
  y	
  los	
  trabajadores	
  que	
  comenzaron	
  con	
  al	
  
empresa	
  ganan	
  	
  ganan	
  experiencia	
  y	
  antigüedad,	
  es	
  muy	
  probable	
  que	
  estos	
  demanden	
  mayor	
  
diferenciación,	
  por	
  ejemplo	
  en	
  los	
  incentivos.	
  

– La	
  estructura	
  plana	
  pone	
  en	
  el	
  mismo	
  nivel	
  a	
  los	
  recién	
  llegados	
  con	
  personas	
  que	
  tienen	
  mayor	
  
antigüedad	
  y	
  experiencia.	
  

▪ ¿Cómo	
  se	
  puede	
  mantener	
  la	
  ventaja	
  competitiva	
  de	
  las	
  personas	
  si	
  las	
  aerolínea	
  más	
  grande	
  se	
  interesan	
  en	
  
implementar	
  la	
  misma	
  estrategia	
  de	
  costos	
  bajos?
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Las prácticas organizacionales evolucionan en la 
medida que la organización crece, donde los problemas 
iniciales son resueltos y aparecen nuevos desafíos.44

“Evolution and Revolution as Organizations Grow”, Greiner, Harvard Business Review, May-June 1998 
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Las prácticas organizacionales evolucionan en la 
medida que la organización crece, donde los problemas 
iniciales son resueltos y aparecen nuevos desafíos.45

Category
Phase 1: 
Creativity

Phase 2: 
Direction

Phase 3: 
Delegation

Phase 4: 
Coordination

Phase 5: 
Collaboration

Management Focus Make & sell Efficiency of 
operations

Expansion of 
market

Consolidation of 
organization

Problem solving & 
innovation

Organization Structure Informal Centralized & 
functional

Decentralized & 
geographical

Line-staff & product 
groups Matrix of tear

Top Management Style Individualistic & 
entrepreneurial Directive Delegative Watchdog Participative

Control System Market results Standards & cost 
centers

Reports & profit 
centers

Plans & investment 
centers Mutual goal setting

Management Reward 
Emphasis Ownership Salary & merit 

increases Individual bonus Profit sharing & stock 
options Team bonus

Resulting Crisis Leadership Autonomy Control Red tape Psychological 
saturation

  Observations about 
  Company Evolution

What phases Have Been Evident at Your Organization? 
What Worked Well/ Did Not Work Well In Each One?  

“Evolution and Revolution as Organizations Grow”, Greiner, Harvard Business Review, May-June 1998
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Si Don Burr decidiera intentar la implementación de una nueva estrategia 
de negocio People Express  ¿Aceptaría Ud. la oferta de convertirse en el 
nuevo Vicepresidente de Recursos Humanos?  ¿Qué harías de diferente 
respecto de  su predecesor? 46

▪ Las respuestas pueden ser variadas.!
!

▪ En el caso de aceptar, sería importante adecuar la estrategia de gestión de 
recursos al nuevo estado de la empresa y su entorno.!
!

▪ Lo más adecuado sería comenzar generando soluciones para las distintas 
problemáticas detectadas en el estudio de clima de 1982.!
!

▪ Abordar estas soluciones desde un enfoque de gestión participativa generaría un 
efecto muy potente en la gente.
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• Recursos	
  Humanos	
  Champions,	
  Dave	
  Ulrich,	
  	
  	
  Capítulo	
  2:”La	
  
naturaleza	
  cambiante	
  de	
  los	
  recursos	
  humanos:	
  un	
  modelo	
  
de	
  múlbples	
  roles”,	
  pp.	
  53-­‐99.	
  

• Crear	
  una	
  Marca	
  Viviente,	
  N.	
  Bendapudi,	
  V.	
  Bendapudi	
  (HBR	
  
Arbcle)	
  

• Human	
  Resources	
  Management	
  Country	
  Profiles-­‐	
  Chile,	
  
OECD,	
  Diciembre	
  2012.


