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RESUMEN

En este trabajo se describe un modelo de gestion humana tal como se concibe en las orga-
nizaciones que llevan a cabo una direccion estratégica de personal, a partir de una mirada
critica del management tradicional y de algunas de sus nociones, como la perspectiva clasica
del direccionamiento estratégico y la administracion de recursos humanos. El marco teérico
privilegiado es la fundamentacion epistemologica de la teoria organizacional y algunos de sus
recursos socioldgicos. Ademas de la revision documental y de las propuestas de expertos en
consultoria en la materia, se presentan algunas graficas que son hechas bajo la ldgica elemental
de lateoria de conjuntos, diseniadas a partir del analisis de varias organizaciones colombianas.
El principal hallazgo es que a pesar de los esfuerzos de ejecutivos, consultores y académicos
para construir modelos de gestion que no sean funcionalistas, la manera como se han pensado
para que sean estratégicos los ha hecho atin mas funcionalistas que los del enfoque tradicional.
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ABSTRACT

This paper describes a human management model as conceived in organizations that carry
out a strategic direction of staff, based on a critical look of traditional management and some
of its notions, such as the classical perspective of strategic addressing and human resources
management. The privileged theoretical framework is the epistemological ground of the or-
ganizational theory and some of its sociological resources. In addition to the documentary
review and the proposal of experts in consulting, a group of graphics made under the basic logic
of set theory, designed from the analysis of several Colombian organizations, are presented.
The main finding is that despite the efforts of executives, consultants and scholars to build
management models different from functionalists, the way they have been thought in order
to make them more strategic has made them still more functionalists that in the traditional
approach. The strategic human management reproduces, with enormous power, the ideology

of the macroeconomic model.

Keywords: human resources, strategy, management model, organizations.

1. INTRODUCCION

En el discurso del management con-
temporaneo, un modelo de gestion
es, grosso modo, una especie de
prototipo universal aplicable a cual-
quier organizacion si se le hacen
unas adaptaciones pertinentes a las
circunstancias. Asi entonces, se es-
peran de ¢l dos condiciones basicas
en su disefio y aplicacion: la primera
es que los modelos de gestion deben
ser generales en su definicion, y su
condicion de universalidad es fun-
damental para organizar las ideas
de la gerencia; de hecho, “modelo”
significa, segun el diccionario de la
Real Academia Espafiola de la Len-
gua, “arquetipo o punto de referencia
para imitarlo o reproducirlo”, es de-

cir, se trata de “un esquema tedrico
[...] de un sistema o de una realidad
compleja [...] que se elabora para
facilitar su comprension y el estudio
de su comportamiento”.! La segunda
condicion basica de un modelo de
gestion es que sea flexible, porque
al ser una representacion tedrica, su
disefio, en la practica, tendra que ser
“alamedida” de la organizacion a la
que se le aplique.

Asi mismo, dichos modelos se en-
tienden como estratégicos cuando
—como su nombre lo indica—, emer-
gen de la estrategia decidida por la
alta direccion de la organizacion.
En otras palabras, son la propuesta
para materializar, en la practica, las
decisiones tomadas por la gerencia,

! La definicion esta apoyada en la vigésima segunda edicion del Diccionario de la Real Academia de la
Lengua Espafiola en su version digital (www.rae.es).
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o sea, para traducirlas en operaciones
normalizables que logren aplicarse
técnicamente en la vida cotidiana
de la organizacion para que puedan,
por supuesto, ser medibles en indi-
cadores cuantitativos. En general, el
discurso de la administracion hoy en
dia propone modelos estratégicos de
gestion para las operaciones globales
de la empresa en el sentido fayoliano:
para las finanzas, el mercadeo y las
ventas, la contabilidad y los inven-
tarios, etc. De la misma manera, la
tendencia actual propone, para llevar
a cabo la administracion del personal
en las organizaciones, el disefio, la
aplicacion y el mantenimiento de lo
que se conoce como un modelo es-
tratégico de gestion humana.

Desde este punto de vista, resulta fa-
cil advertir que la gestion humana en
las organizaciones, por su definicion
misma como campo del saber y como
practica empresarial, no es comple-
tamente autdbnoma, ni puede serlo.
Es unicamente una derivacion de la
disciplina administrativa. Académi-
camente hablando, su autonomia no
es mas que una delimitacion meto-
doldgica, pero no es una disciplina
propiamente dicha. Su acumulacion
epistemologica ha sido construida
con una riqueza y una fecundidad
enormes, € incluye aportes muy va-
riados y desde muy diferentes cien-
cias. Igualmente, pueden apreciarse
en su desarrollo como practica eje-
cutiva unas muy audaces propuestas,
soportadas sobre la experiencia y la

investigacion. Sin embargo, desde su
génesis, esta supeditada a la adminis-
tracion, y su version de vanguardia
lo esta ain mas al proponer modelos
estratégicos de gestion de personal.
Asi entonces, no es posible hablar de
una gestion humana que no sea pen-
sada y ejecutada desde una postura
funcionalista.

Por funcionalismo se entiende aqui
aquella “perspectiva tedrica basada
en la idea de que como mejor se
explican los acontecimientos socia-
les es a partir de las funciones que
realizan, es decir, de la contribu-
cion que hacen a la continuidad de
la sociedad” (Giddens, 1991: 748).
Sin embargo, es primordial hacer
ciertas advertencias metodologicas.
El funcionalismo es realmente un
paradigma filosoéfico y cientifico. No
es el objetivo de este ensayo emitir
criticas ingenuas en torno del mismo.
De lo que si se trata es de aclarar una
muy comun confusion que se percibe
en los expertos en gestion humana,
los cuales consideran que cuando se
instaura un modelo estratégico de
gestion humana se esta llevando a
cabo una administracion de personal
que no es funcionalista. Habra que
recordar entonces que mientras se
trate de “hacer funcionar a las per-
sonas y a las organizaciones” la ad-
ministracion misma, como definicion
y como practica, tendra implicito
un componente funcionalista. Sin
embargo, hay un debate ético que
no puede eludirse: como se vera, al-
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gunos autores omiten por completo
al ser humano en sus propuestas e in-
sisten en definir la administracion de
personal priorizando la efectividad
de sus modelos de gestion e ignoran-
do muchas veces que el “material”
con el que trabajan es, justamente,
lo humano.

A continuacion se presenta, enton-
ces, una descripcion basica del mo-
delo estratégico de gestion humana
que pudo construirse a partir de la
investigacion realizada. Se comien-
za por hacer ciertas aclaraciones
metodoldgicas; luego se explica la
manera como el discurso del mana-
gement contemporaneo considera
estratégicos a los modelos de gestion
humana; mas adelante se presenta la
descripcion a partir de los hallazgos
de la investigacion; luego se mues-
tran algunos ejemplos, y, por tltimo,
se llevan a cabo ciertas consideracio-
nes criticas.

2. METODOLOGIA

El presente ensayo esta apoyado en
una didactica visual simple. Ade-
mas de la narracion de los hallazgos
emanados de la revision documental
y de las propuestas acogidas por los
expertos en consultoria, se presen-
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tan algunas graficas que son hechas
bajo la logica elemental de la teoria
de conjuntos, y mas concretamente
sobre los diagramas de Venn, que son
utilizados aqui como soporte meto-
dolégico, precisamente para mostrar
la relacion 16gica entre conjuntos de
operaciones que pueden agruparse
para entenderse como subconjuntos
en el sentido matematico. En este ar-
ticulo su objetivo es exclusivamente
grafico —didactico— y no aporta a la
caracterizacion sociologica o antro-
poldgica de la organizacion.

Para comenzar poniendo un ejemplo
—Unicamente como analogia para in-
troducir la ya mencionada didactica
grafica—, podria decirse que los pro-
nombres personales, que pertenecen
al conjunto universal “la sintaxis” (a
suvezde la “gramatica del lenguaje”,
etc.), pueden agruparse en un sub-
conjunto particular cuyos elementos
serian yo, tu, él, nosotros, ustedes y
ellos.? Esta primera—y arbitraria—de-
limitacion puede graficarse como un
conjunto universal que contiene los
subconjuntos adverbios, adjetivos,
preposiciones, etc., y aquel sub-
conjunto de pronombres personales
cuyos elementos son: yo, i1, el, noso-
tros, ustedes y ellos (ver grafica 1).3
Sin embargo, gracias a que el con-

No se hace uso de los pronombres femeninos ella, nosotras 'y ellas, inicamente por aligerar el lenguaje,

pero aqui, en todos los casos, el masculino aplica para los dos géneros.

Se insiste en que, en este articulo, los pronombres personales se utilizan #nicamente para la repre-

sentacion grafica de un conjunto; sin embargo, para estudiarlos como recurso sociologico, véase, por
ejemplo, la célebre caracterizacion de Elias (1991: 146-154).
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cepto de conjunto es intuitivo, por
extension analogica puede utilizarse
también —pero Unicamente en pro-
cura de la materializacion grafica de
tal conjunto— una representacion de
una nueva emergencia del sistema, y
asi puede aplicarse tal analogia a un
fendmeno social elemental, como la
nocion de “colectivo” a secas.*

Pero, ademas, la organizacion puede
entenderse como un colectivo, tal
como lo plantea la sociologia or-
ganizacional,’ o inclusive como lo
indica Freeman desde su propuesta
de los stakeholders, es decir, como
un colectivo que interactiia con otros
“grupos de personas que puedan
afectar el desempefio de la empresa o
que sean ellos afectados por el logro
de los objetivos de la organizacion”
(1984: 46). Si se aceptan tales pro-
puestas, una representacion de esta
nueva emergencia del sistema podria
llevarse a cabo tal como se evidencia
en la grafica 2.

Si se desplaza de nuevo esta misma
manera de hacer la representacion,

pero para una caracterizacion “in-
terna” de la organizacién, puede
obtenerse una grafica como la que
proponen Kasty Rosenzweig (1973),
y ala que Morgan (1998) acude cuan-
do explica que la empresa es como
un grupo de “conjuntos interactivos”
(ver gréfica 3). Mas adelante se vol-
vera sobre este tipo de represen-
taciones graficas para mostrar los
procesos de gestion humana agru-
pados en conjuntos de operaciones,
lo cual es el objetivo central de este
ensayo en particular.

3. LO “ESTRATEGICO” DEL
MODELO DE GESTION
HUMANA

Se pudo apreciar que actualmente la
disciplina administrativa no unica-
mente admite, sino que promueve,
hacer la administracion del personal
en las organizaciones desde lo que
se conoce como la “gestion humana
estratégica”.® En otras palabras, los
expertos en administracion de perso-
nal contemporaneos parten de la pre-
misa de que la logica de referencia a

4 Por “colectivo” aqui se entiende unica y exclusivamente “perteneciente o relativo a una agrupacion
de individuos, (del lat. collectivus)”. La definicion esta apoyada en la vigésima segunda edicion del
Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espaiiola en su version digital (www.rae.es). No es el
objeto de este ensayo hacer una caracterizacion socioldgica o antropologica de sus dinamicas complejas.

Para “la organizacion como colectivo”, pueden verse las célebres investigaciones hechas por la Uni-

versidad de Harvard en Hawthorne (dirigidas por G. E. Mayo, W. J. Dickson, F. J. Roethlisberger, etc.),
o las del Instituto Tavistock de Londres (E. Trist y K. Bamford, R. Laing, etc). Ver ademas: Bernoux
(1985), Crozier y Friedberg (1977), Ferreol y Noreck (1993), Giddens (1991), Morgan (1998), y Thu-

deroz (1997), entre otros.

 Para los origenes y el desarrollo de la gestion humana estratégica, véase Bermidez (2009).
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tener en cuenta es precisamente la del
direccionamiento estratégico; esto
se pudo constatar tanto en los textos
académicos como en el discurso de
los asesores y de los ejecutivos.

En este sentido, Valle (1995), por
ejemplo, hace la siguiente definicion
de la direccion del personal, a la
cual no duda en llamar precisamen-
te direccion estratégica de recursos
humanos: “Son aquellas decisiones
y acciones que conciernen a la direc-
cion de los empleados de todos los
niveles de una unidad de negocios y
que estan relacionadas con la ejecu-
cion de estrategias dirigidas hacia la
creacion y mantenimiento de ventaja
competitiva” (Valle, 1995: 39).

Su lenguaje, como puede apreciarse,
es el del direccionamiento estratégi-
co; los conceptos “unidad de nego-
cios”, ““ventajas competitivas’y, por
supuesto, “estrategia”, asi lo revelan.
Igualmente, subyace una postura
organicista para la comprension de
la organizacion y la consecuente he-
chura de sus definiciones.® Para este
autor, no se trata de administracion
de personal, se trata de la estrategia
de los recursos humanos, y obsérvese
como define dicha estrategia:

7 Subrayado del autor.
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Es un modelo de decision referente
al area de personal, que se plasma
en unas estrategias realizadas en el
ambito social, del que se derivan
unos objetivos y metas de forma que
se produzca el ajuste entre la orga-
nizacion y el ambiente, formulan-
dose para ello las correspondientes
politicas y practicas de gestion de
recursos humanos [...] La gestion
estratégica de los recursos humanos
debe emanar de la estrategia formu-
lada a nivel corporativo y depender
de ella. (1995:37).°

Obsérvese que se trata de un modelo
de gestion: la alta direccion diseiia la
estrategia y los expertos en gestion
humana de las organizaciones se
subordinan ella y se encargan de su-
bordinar a todos al servicio de dicha
estrategia. De su definicion puede
inferirse que Valle entiende a la or-
ganizacidon como un sistema abierto
que interactua con un “ambiente” al
que tiene que ajustarse.

Segtin la metodologia que se empleo
en esta investigacion, efectivamen-
te se podria graficar un modelo de
gestion como el que propone Valle,
aplicado a una organizacion a la cual
se comprende como un sistema de

8 Aqui se entiende por postura organicista aquella concepcion de la organizacion influenciada por la
perspectiva biologicista del pensamiento de sistemas; véase, por ejemplo, Morgan (1998: 29-64).

 Subrayado del autor.
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“conjuntos interactivos” (Morgan,
1998). Sin embargo, llama la aten-
cion que su organizacidon no es un
colectivo, muy a pesar de que afirme
que se trata de “estrategias realizadas
en el ambito social”. En su defini-
cion el ser humano no aparece ni en
su condicion ontoldgica ni deonto-
logica; ni siquiera figura tal como
esta concebido en las atrevidas pero
rigurosas propuestas funcionalistas,
como la de Parsons (1984; 1986) o
la de Luhmann (1998) al referirse a
la sociedad y a los sistemas sociales.
Por el contrario: en la formulacion
de Valle, el ser humano desaparece
por completo del panorama organi-
zacional.!?

Ahora bien, en esa misma direccion
de preocuparse porque la gestion
humana sea de perfil estratégico, en
lugar de ser un area mas de la organi-
zacion, Gallego (2000), por ejemplo,
hace una diferenciacion entre lo que
es una gestion humana tradicional, a
la cual llama funcionalista, de otra
vision a la cual llama estratégica.
En la primera, la autora encuentra
una administracion de personal que
ordinariamente se ha comprendido
como una funcioén secundaria de
la organizacién, o como un depar-

tamento o area que se encarga de
las responsabilidades inherentes al
personal, tales como la seleccion,
la contratacion, la capacitacion, los
beneficios y compensaciones, etc.
En esta vision, a Gallego le preocu-
pa —entre muchas otras cosas— que
la contribucion de los empleados no
sea facil de cuantificar, lo que termi-
naria convirtiendo lo que debieran
ser las inversiones en el personal en
meros gastos, lo cual deslegitimaria
la practica de la gestion humana.
Esta es su definicién de la postura
que llama funcionalista:

La diferencia entre una vision fun-
cionalista y una vision estratégica
de la gestion humana es fundamen-
talmente que en la primera, las ac-
tividades tradicionales de esta area
(disefio de cargos, seleccion, gestion
del desempefio, administracion de
la compensacion, capacitacion y de-
sarrollo, entre otros) son fines en si
mismas, es decir se llevan a cabo en
forma independiente; cada una tiene
un propdsito pero no existe conecti-
vidad ni interrelacion unas con otras,
cada una logra (cuando lo hace) cum-
plir responsabilidades que en la prac-
tica no agregan valor y en muchos
casos no tiene ninguna relacion con

19 Tanto en la definicion de sistema social de Parsons como en la de Luhmann, los individuos y sus per-
sonalidades no son elementos del conjunto: aparecen como partes del entorno; pero ambos afirman
—cada uno a su manera— que esto no quiere decir que en el mundo de los sistemas sociales no existan
individuos, de 1o que se trata, segiin su propuesta, es de contextualizarlos. Por audaces que parezcan
este tipo de afirmaciones tienen un sustento epistemologico solidamente desarrollado. Ver Parsons

(1986: 21) y Luhmann (1998: 236-237).
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los objetivos organizacionales, por
ejemplo cuando en una organizacion
el area de capacitacion considera que
su funcion fundamental es promover
y ejecutar programas de capacitacion
en si mismos, es decir, sin obedecer a
un plan estratégico, no se define cual
es la contribucion de estos al desa-
rrollo de las personas y del negocio,
no se relacionan con las necesidades
especificas de las otras areas, no se
establecen indicadores de gestion
que permitan evaluar su contribu-
cion; en fin, a la postre, no es posible
determinar su beneficio, lo que si es
facil apreciar es el presupuesto eje-
cutado, que en esta perspectiva no
va mas alld de considerarse como
un “gasto” que es preciso eliminar
o en el mejor de los casos reducir
(Gallego, 2000: 63-64)."1

Asi entonces, la autora aboga por una
comprension de la gestion humana
desde el punto de vista estratégico, al
parecer para superar la vision funcio-
nalista anterior. Es decir, ella también
esta de acuerdo en que la gestion
humana debe hacerse desde la l6gica
del direccionamiento estratégico:

Contrastando con la concepcion an-
terior, tenemos la vision estratégica
la cual parte de concebir la gestion
humana como un subsistema de la
organizacion que interactua con los

" Subrayado del autor.

12 Subrayado del autor.
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demas subsistemas (Produccion,
Mercadeo, Finanzas etc.), recibe
estimulos del entorno tanto interno
como externo de la organizacion
determinando su funcionamiento y
que como todo sistema requiere de
insumos, de ejecutar procesos y ge-
nerar productos; con esta perspectiva
sus procesos estaran alineados a la
mision y vision organizacionales
como el norte que guia los proce-
dimientos organizacionales. Desde
este punto de vista es claro entender
que la gestion humana se constituye
en el medio por excelencia de ayudar
ala organizaciony a las demas areas
acumplir con sus propositos, a través
de sus diferentes procesos: disefio de
cargos, seleccidn, capacitacion y
desarrollo y gestion del desempeiio
entre otros. (p. 64).12

Es indudable que la intencion de la
autora es loable, puesto que se evi-
dencia en su postura una gran pre-
ocupacion por legitimar la gestion
humana y, ademas, es claro que pro-
cura que se entienda que desde una
administracion de personal inteligen-
te podria generarse mas riquezay se
podria ayudar a la organizacion. No
obstante, esa postura que ella llama
“visidn estratégica” tampoco logra
superar el paradigma funcionalista,
o por lo menos lo que asi se llama en
sociologia clasica, puesto que, como

)
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ya se habia mencionado aqui mismo,
la idea central del funcionalismo es
que los acontecimientos sociales se
explican mejor en términos de su
contribucion al mantenimiento o
mejoramiento del sistema en el que
estan circunscritos (Parsons, 1984,
1986; Giddens, 1991; Ritzer, 1993),
y en administracion la postura estra-
tégica es pensada precisamente para
que se contribuya a la cadena de
valor de la organizacion alineando
al personal con la estrategia. So-
cioldgicamente hablando, el direc-
cionamiento estratégico de lo que
se trata es de una propuesta de un
método aun mas efectivo para hacer
funcionar el sistema. Para decirlo
de manera escueta: con el apelativo de
“estratégico” para los procesos de
gestion humana, estamos ante un
hiperfuncionalismo que se oculta
soterradamente bajo el manto del
discurso de la ideologia gerencial
contemporanea.

Esto de procurar entender lo estra-
tégico en contraposicion a lo fun-
cional es muy comun en el discurso
administrativo, y probablemente
se hace para huir de los esquemas
burocraticos y mecanicistas cuya
eficacia universal se pone cada dia
mas en duda, y, ademads, para legi-
timar el concepto de estrategia. Aun
ariesgo de parecer monotematico o

redundante, insisto: se pudo validar
en el trabajo de campo que tanto los
ejecutivos como los asesores entre-
vistados comparten la premisa de que
los procesos de gestion humana, en
general, estan circunscritos en lo que
se conoce como la gestion humana
estratégica, puesto que no puede en-
tenderse que no estén articulados con
los objetivos centrales del negocio y
no emanen de ellos.!?

Justamente, una premisa de partida
como ésta es la que inspira y legitima
que se proponga un modelo sistémico
de gestion. Es decir, se considera que
debe haber un modelo adecuado para
hacer el manejo de lo que se llama “el
factor humano” en la empresa, y que
debe hacerse de manera estratégica.
Dicho modelo se explica partiendo
de la premisa de que la organiza-
cion puede comprenderse como un
sistema en el que interactian simul-
taneamente varios subsistemas, uno
de ellos, el humano (ver gréfica 3).

Asi entonces, “la gestion humana
concebida como un subsistema de la
organizacion” (Gallego, 2000) sirve
de contexto para la “formulacion
de las correspondientes politicas y
practicas de gestion de recursos hu-
manos” (Valle, 1995). Ahora bien,
cuando se articula esta concepcion
sistémica con el lenguaje de los pro-

13" Ademas de los ejemplos de Gallego y de Valle, puede constatarse el lenguaje del direccionamiento
estratégico en la mayoria de los textos de gestion humana. Véase: Alpander (1985), Alles (2000, 2003),
Burack (1990), Chiavenato (2002), Milkovich (1994), Petit (1993), y St-Onge (2004).
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cesos gerenciales para clasificar las
actividades de la gestion humana, la
resultante es la categorizacion en va-
rios conjuntos de operaciones cuyos
elementos tendrian que agruparse
obedeciendo precisamente a la 16gica
elemental de los conjuntos: es decir,
por las caracteristicas que los hacen
comunes entre si.

Por otra parte, es inquietante la una-
nimidad entre académicos, ejecuti-
vos y consultores con respecto de su
apreciacion de que idealmente el mo-
delo deberia estar disefiado desde la
teoria de las competencias humanas,
cuyo precursor es McClelland;'* de
hecho, algunos no se pueden explicar
una gestion humana hecha al margen
de esta nocion, y esta validado, en
la teoria y en la practica, que opera
como un determinante ideoldgico:
es decir que para los especialistas
en gestion humana esta nocion de
competencias termin6 convertida en
un axioma que no es problematizado.

4. DESCRIPCION DEL
MODELO ESTRATEGICO DE
GESTION HUMANA

Antes de describir el modelo, es fun-
damental hacer dos advertencias. La
primera tiene que ver con que esta
manera de explicar dicho modelo
incluye un abuso del lenguaje del
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pensamiento de sistemas, puesto que
—entre otras cosas— un subsistema no
es como una unidad funcional, con
responsables y encargados. Es pre-
ciso insistir en que un subsistema en
este contexto es simplemente un con-
Jjunto en el puro sentido matematico.
Algunas veces puede ser un conjunto
de personas, y ellas pueden tener un
jefe, pero, en general, los subsiste-
mas son conjuntos de operaciones
organizadas en procesos (Arango,
2003). La segunda advertencia es que
el modelo tinicamente serd descrito
como es pensado desde la intencio-
nalidad administrativa y no alcan-
za aqui a ser sometido al riguroso
analisis critico de la sociologia y la
antropologia organizacional. Como
se verd, unicamente se presentan
ciertas consideraciones que llaman
la atencion al sociologo, pero que
sin duda tendrian que ser objeto de
investigacion particular.

A. El subsistema de ingreso

El objetivo de este conjunto de ope-
raciones es garantizar el ingreso al
sistema de las competencias dispo-
nibles en el entorno, el cual funciona
en este contexto bajo la logica de
un mercado regido por las leyes de
la oferta y la demanda, es decir, el
mercado laboral. Para materializar
el ingreso, se observé que se procu-

14 Sobre las competencias humanas la bibliografia es copiosa. Desde la perspectiva de la gestion humana,
véase: McClelland (1953, 1961, 1973), Alles (2000, 2003), Gallego (2000), Atkinson (1958) y Boyatzis
(1982). Desde otras perspectivas epistemologicas véase: Chomsky (2005) y Habermas (1989).
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ra tener diseflado claramente el es-
quema de competencias con las que
funciona el sistema para que sirva de
referencia en el disefio de cada uno
de los cargos y procesos que tiene
la organizacion. Ese disefio del es-
quema emana de la estrategia de la
empresa y debe estar inspirado en su
vision, mision, valores, etc.

Precisamente con el disefio anterior
se busca, en el mercado laboral, a
las personas con las competencias
que requiere la organizacion, y mas
concretamente, cada cargo o pro-
ceso. Para esto se llevan a cabo los
procesos de seleccion, que pueden
hacerse con muchas técnicas. Para
efectuar dicha seleccion, hay que
tener en cuenta la base de datos con
la informacion recogida en las hojas
de vida. Se propone igualmente tener
un disefo, o varios, de entrevista de
seleccion, algunos tipos de pruebas
psicotécnicas y psicométricas, en-
trevistas grupales, juegos de roles y
simulaciones, etc.; algunas veces es
posible validar ciertos datos con las
llamadas visitas domiciliarias.

Una vez hecha la seleccion del can-
didato, se procede a la contratacion,
es decir la legalizacion del ingreso.
Esta parte del proceso debera estar
disenada o asesorada por un experto
en derecho laboral, porque alli se
formalizan las obligaciones y dere-
chos tanto de la organizaciéon como
del nuevo empleado. La persona sera
puesta en observacion durante lo que

se conoce como periodo de prueba
y se verificaran sus competencias y
la sintonia lograda con las del siste-
ma, se haran las retroalimentaciones
pertinentes y la organizacion decidira
si se queda con la persona o no; por
supuesto —al menos en la teoria y en
derecho— el empleado también deci-
de si permanece o no.

Esta etapa es comprendida desde el
punto de vista legal como el periodo
de prueba, pero desde el punto de vis-
ta del desarrollo humano organiza-
cional se comprende como el periodo
de induccion y entrenamiento, y sera
responsabilidad de los encargados de
los dos subsistemas, el de ingreso y
el de desarrollo. En la didactica de
presentacion de los hallazgos utili-
zada en este estudio, aqui se puede
apreciar una interseccion entre estos
dos conjuntos de operaciones (ver
grafica 4).

Llama la atencién el lenguaje utili-
zado, el cual orbita entre la influen-
cia militar y del marketing: tanto
ejecutivos, como consultores y aca-
démicos, utilizan términos como
“reclutamiento”, y coinciden en que
hay que “mercadear la imagen de la
empresa para hacerla atractiva en un
mercado competitivo” para asi lograr
la facilidad en el “enganche de perso-
nal”, etc. Tanto en algunos ejecutivos
como en asesores se encontrd interés
por hablar de eleccion en lugar de
seleccion, argumentando que es un
término mas adecuado y mas ético;
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no obstante, el Diccionario de la Real
Academia de la Lengua Espafiola
(1987) no hace diferencia alguna:
“eleccion” es accion y efecto de ele-
gir, 0o nombramiento de una persona
para algin cargo o comision, y viene
de “elegir” (del latin eligere), que es
escoger o preferir, y “seleccion” (del
latin selectio) es accion y efecto de
elegir una persona o cosa entre otras.
Seleccionar es entonces sindnimo de
elegir o escoger.

B. El subsistema de
desarrollo

El objetivo de este conjunto de ope-
raciones es garantizar el desarrolloy
el crecimiento de las competencias
de quienes ingresaron al sistema.
Se materializa en la formacion y la
capacitacion organizacional. Se ob-
servo que se procura disefiar un plan
corporativo de formacion y desarro-
llo que emane de la estrategia de la
organizacion, o sea que también esta
inspirado en su vision, mision, etc.
El marco de referencia propuesto es
el mismo del subsistema de ingreso:
el esquema de competencias con las
que el sistema funciona y con el que
se disefiaron los cargos y procesos
sirve ahora para formar y capacitar
al personal; en ciertas organizacio-
nes que argumentaron coherencia
interna en sus procesos, se observo
que los formatos de disefio de cargos
inspiran directamente los de entrena-
miento de personal.
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Recuérdese que la persona acaba de
firmar su contrato y comienza su pe-
riodo de prueba o de entrenamiento;
asi entonces, la formacion comienza
desde el momento mismo de su in-
greso, idealmente con lo que se cono-
ce como la induccion general. El pro-
posito fundamental de la induccion
es articular a los nuevos empleados al
sistema, y se lleva a cabo como una
especie de socializacion (Bermudez,
2005b: 57-66). Este proceso puede
hacerse en paralelo con el entrena-
miento en las funciones inherentes
a su cargo o proceso, cuyo objetivo
final es habilitar al nuevo empleado
en dichas funciones para obtener de
¢l su maximo nivel de competencia.
Cuando la organizacién incorpora
nuevas practicas o nuevas tecnolo-
gias, es preciso disefiar planes de re-
entrenamiento para todo el personal.

Pero ademas de la induccion y el
entrenamiento, se observo que, en
general, hay mucho interés en enri-
quecer el perfil de los empleados por-
que efectivamente se comprende que
“son un valioso recurso para el cum-
plimiento de la misiéon”, por lo tanto
se procura que se incorporen cono-
cimientos complementarios para que
se integren a las competencias ya
logradas. Cada vez mas las organiza-
ciones aceptan que el empleado “tra-
bajey estudie”, o incluyen en su plan
estratégico de formacion programas
tendientes al mejoramiento profe-
sional y al crecimiento personal.
De hecho, con mayor frecuencia se

)
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invierten jugosas partidas presupues-
tales para la asistencia a seminarios,
conferencias, cursos certificados de
educacion continua, etc.

En este estudio pudo constatarse que
las organizaciones y los académicos
se refieren a este tema de la forma-
cion del personal unicamente como
una variable a tener en cuenta dentro
de lo que se conoce como la gestion
del conocimiento, y muchas veces se
presenta la formacion del personal
no como un subsistema al interior
del sistema de lo Aumano, sino como
algo de mucha mayor trascendencia
estratégica.

C. El subsistema de
compensacién

Apesar de las diferencias de concep-
cion que se apreciaron tanto entre
académicos como en los ejecuti-
vos, aqui se decidid clasificar este

subsistema teniendo en cuenta una
variable comun a todos los actores
investigados. Se trata de la forma
como se compensa la motivacion de
los empleados.'®

Asi pues, el objetivo de este con-
junto de operaciones es garantizar
el mantenimiento de la motivacion
general de todos los habitantes del
colectivo organizacional con el fin
de incrementar o mantener su nivel
de competencia. La compensacion
se comprende en dos direcciones di-
ferentes: la compensacion racional,
y la emocional. La primera puede
materializarse especialmente con los
salarios, pagos, prestaciones, etc., y
la segunda se refiere concretamente
al mantenimiento de lo que se co-
noce como la “cultura corporativa”:
el cuidado del ambiente laboral y
el bienestar de los empleados de la
organizacion.!”

15 Ya no se trata unicamente de capacitar al personal, sino de garantizar que la organizacion se apropie
de lo que cada trabajador sabe; ignalmente se entiende que la empresa en su conjunto tiene un cono-
cimiento que hay que convertir en ventaja competitiva. Véase, por ejemplo: Hansen (1999), Pérez y
Dressler (2007) y Rodriguez (2006).

En cuanto a los académicos y los consultores empresariales se encontrd que su manera de comprender
este asunto proviene de su concepcion del management en general y en particular de su concepcion de
la escuela de recursos humanos a la que se inscriben, o a la manera como se formaron, bien sea en la
investigacion o en la practica. Algunos piensan que se trata de conjuntos de operaciones completamente
autébnomos y separados, mientras que otros no dudan en clasificarlos dentro del mismo subsistema (la
“seguridad industrial” y la “noémina”, como motivadores, por ejemplo, o el “bienestar laboral” y la
“evaluacion de méritos”, etc.). Por su parte las organizaciones obedecen a unas dinamicas propias de
su historia: muchas veces heredan departamentos de “pagos y seguridad”, o de “contratacion y bienes-
tar”, etc., en ocasiones aislados de la estrategia de personal. Corresponde actualmente a los ejecutivos
integrar estos procesos a su estilo de gestion o al mandato de accionistas y asesores.

>

17 Para este asunto de la diferenciacion entre lo racional y lo emocional en la administracion puede verse
por ejemplo el célebre estudio de Barley y Kunda (1995).
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En cuanto a la compensacion racio-
nal, hay que tener en cuenta que,
en la légica actual, la némina de la
empresa —y muy especialmente el
valor monetario del total de los em-
pleados— es sin lugar a dudas uno de
los asuntos mas importantes que hay
que controlar en el sistema.

El marco de referencia propuesto es
el mismo de los anteriores subsiste-
mas: el esquema de competencias
con las que el sistema funciona, con
el que se disenaron los cargos y pro-
cesos, y surespectivo entrenamiento,
sirve ahora para valorizarlos mone-
tariamente y para estudiar la retribu-
cion a los empleados de acuerdo a la
contribucion de éstos a la “cadena
de valor” y al “retorno sobre la in-
version”. Igualmente, se observo
que estos aspectos también estan
inspirados en la vision, la mision,
etc., y se asume que se articula con
la estrategia financiera y contable de
la organizacion.

En la investigacion pudo consta-
tarse el interés por los modelos de
compensacion integral o variable,
que son la evolucion de la adminis-
tracion tradicional de la némina por
escalas salariales. Hoy en dia, para
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hacer una gestion estratégica de la
compensacion, se promueven sofis-
ticados esquemas de retribucion por
resultados que se apoyan en siste-
mas de informacion (software) y en
modelos matematicos de alta preci-
sion.'® También resultan muy atrac-
tivas las técnicas de reconocimiento
de méritos a partir de incentivos no
monetarios.

Por su parte, en cuanto a la compen-
sacion emocional, se aprecio que no
unicamente emana de la estrategia y
de la visidn, la mision, etc., sino que
se propone que esté en una relacion
de circularidad: estrategia y cultura
corporativa deben retroalimentarse
mutuamente. Asi entonces, abundan
esfuerzos por una clara y constante
divulgacion de la mision, la vision,
los principios y los valores organiza-
cionales, y se procura cuidar lo sim-
bolico, fortalecer los héroes del pasa-
do o del presente y en general toda la
mitologia de la organizacion.!”

Una metafora cada dia mas apreciada
para referirse a la satisfaccion en el
trabajo es la del “clima” organiza-
cional, que es monitoreado con téc-
nicas cuantitativas que son cada dia
mas perfeccionadas, y que pueden

18 Ademas de Kaplan y Norton (1992), véase Costa (2009).
19 Pueden verse, respecto a la cultura organizacional, Aktouf (2002), Bermudez (2005b: 52-55) y Zapata

(2002), entre otros.

20 Henao (2009) se pregunta acerca de la cientificidad de estas encuestas y del estudio de las causas del
clima: “Se implementan planes de mejora; pero ;como saber el plan de mejora adecuado, cuando se
desconoce el por qué de los resultados del estudio de clima?” Véase: Toro (2001).
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consistir en encuestas y métodos es-
tadisticos tendientes a diagnosticar
las prioridades de atencion a ciertos
indicadores de satisfaccion y de mo-
tivacion. Con esto se propone gene-
rar sentido de gratitud y pertenencia
en la organizacion. Igualmente, se
promueven campafas para el mejo-
ramiento de la calidad de vida de los
empleados y lo que se conoce como
el bienestar laboral empresarial.

D. El subsistema de
desempeiio

El objetivo de este conjunto de ope-
raciones es garantizar la adecuada
aplicacion de las competencias en
cada actividad o tarea de cada uno
de los cargos y procesos. El insumo
fundamental es el disefio del cargo, el
cual —tal como ya se advirtio— debiod
ser a su vez el instrumento privile-
giado para la seleccidn, el entrena-
miento, la valoracion de cargos, etc.

La comprension sistémica de los
procesos de gestion humana invita a
pensar en la retroalimentacion con-
tinua de éstos, por ende, el acertado
disefio de un cargo, mas la aplicacion
de un efectivo entrenamiento y de
una compensacion adecuada, irian
procurando un desempefio laboral
deseable. Sin embargo, la propuesta
incluye el monitoreo cotidiano, con
el fin de enriquecer el nivel de com-
petencias de todos los empleados en
todo momento.

Al igual que con los modelos de
compensacion, se aprecié que hay
cada dia mas investigacion tendiente
a proponer modelos de gestion del
desempefio apoyados también en
software especializado y modelos
matematicos. El célebre “cuadro de
mando integral” de Kaplan y Norton
(balanced scorecard), es uno de los
gjercicios pioneros en este campo de
interés por comprender mejor la con-
tribucion de cada area al logro de los
objetivos organizacionales. Desde su
propuesta original de 1992, el cuadro
ha inspirado muchas investigaciones
sobre el tema.

En la logica del management con-
temporaneo, y del modelo macroeco-
némico liberal que le sirve de con-
texto, el desempeno de los trabaja-
dores es un muy poderoso vehiculo
ideologico. Es muy comun que los
expertos en gestion humana caigan
en este tipo de trampas mentales,
puesto que terminan impulsando una
paradoja perversa: pregonan que
efectivamente una organizacion es
mas competitiva que otra gracias al
nivel de competencias presente en su
material humano.

Tanto académicos como ejecuti-
vos estimulan el desempefio como
una manera de “agregar valor” y,
efectivamente, muchas veces logran
valorizar el precio de las acciones
de la compaiiia en el mercado libre
bursatil. Justamente por esto se pue-
de validar en la practica que ciertas
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decisiones de los inversionistas —
nacionales y extranjeros—, como las
que se dan por ejemplo en las alian-
zas estratégicas y las fusiones, se
toman animadas por la valorizacion
de las compaiiias en bolsa y por las
proyecciones de los negocios en el
mediano plazo, es decir, al margen
de todo el colectivo organizacional,
y no siempre gracias al rendimiento
de cada uno de los trabajadores, sino
a la externalizacion de la mano de
obra, por ejemplo. Sobra decir que, la
mayoria de las veces, la valorizacion
de la compaiiia se logra como conse-
cuencia de la pérdida del empleo de
muchos trabajadores o de sacrificios
salariales y de ventajas laborales en
general.

E. El subsistema de control

El objetivo de este conjunto de ope-
raciones es garantizar la marcha
adecuada de los reglamentos estable-
cidos y en general el funcionamiento
de las relaciones formales de poder
establecidas en la organizacion. Sin
embargo, se aprecié que va mucho
mas alld del adecuado disefio y apli-
cacion de los reglamentos o de la
administracion de las relaciones co-
lectivas, de las estructuras sindicales,
etc. El asunto desborda los aspectos
meramente normativos: ademas de
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proponer el cuidado detallado de
todo lo anterior, la propuesta dentro
de un modelo estratégico de gestion
humana incluye también la difusion
del control sobre todas y cadauna de
las operaciones realizadas por todos
los miembros del colectivo organi-
zacional.

Lo anterior quiere decir que se pro-
pone una vision efectivamente sisté-
mica, y al igual que como se vio en
la compensacion racional y emocio-
nal, el disefio y la aplicacion de los
instrumentos de control se pueden
agrupar también en subconjuntos de
operaciones de acuerdo a la logica
que las rige. Algunos controles estan
apoyados en modelos matematicos y
en softwares especializados que mi-
den incluso la contribucion financie-
ra por cada actividad o proceso. En la
didactica de representacion utilizada
en este articulo, un instrumento como
el cuadro de mando integral se ubi-
caria en la interseccion entre el sub-
sistema de desempefio y el de control
(ver grafica 4).2! Visto esto, una cosa
es el disefio, la aplicacion y el segui-
miento de todos los reglamentos de
la organizacion, y otra cosa el control
sobre los procesos, procedimientos y
actividades tendiente al efectivo ren-
dimiento y el nivel de competencias
deseado en los empleados. Ambas

21 Si se examina con detenimiento, el cuadro de mando integral, por sus pretensiones de universalidad,
deberia ser ubicado en aquella interseccion que abarca todos los subsistemas, es decir, en el niicleo de

la grafica.
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dimensiones son tenidas en cuenta
en este subsistema.

Segun lo que se observo en la prac-
tica, de acuerdo a la dinamica de
las organizaciones, algunas hacen
depender de los responsables de
la gestion humana ciertos aspectos
que pueden articularse sin ninguna
dificultad en un modelo de gestion
humana como el que se acaba de
describir, por ejemplo, las politi-
cas de seguridad fisica y salud ocu-
pacional, la estrategia de gestion
ambiental y el balance social de la
organizacion.

Para terminar esta descripcion basica
del modelo, debo insistir en algo que
se indico desde el principio: justa-
mente dentro de las caracteristicas
principales de los modelos de gestion
estd la flexibilidad, o sea que su eje-
cucion en la practica tendra que ser a
lamedida de la organizacion a la que
se le aplique.

5. ALGUNOS EJEMPLOS

A continuacion se presentan tres
ejemplos tomados del trabajo de
campo de la presente investigacion,
que sirven como sintesis de la des-
cripcion que se acaba de hacer y se

evidencian en la didactica grafica
elegida como apoyo metodoldgico.
Los dos primeros ejemplos fueron
logrados a partir de la informacion
obtenida de los ejecutivos de gestion
humana de dos organizaciones que,
como se vera, tienen caracteristicas
muy diferentes, y el tercero es una
elaboracion abstracta, puesto que
es la clasificacion, y su correspon-
diente representacion grafica, de la
informacion obtenida de la revision
documental y gracias al trabajo de
terreno con diferentes consultores y
académicos.??

El primer ejemplo corresponde a
una empresa privada dedicada al co-
mercio detallista de grandes superfi-
cies. Sus accionistas y sus directivos
comprenden la organizacion desde el
punto de vista organicista, como un
sistema en un entorno cambiante, y el
desempefio como una ventaja com-
petitiva. Sumodelo de gestion huma-
na esta disefiado por competencias e
incluye los subsistemas de ingreso,
de desarrollo, de compensacion, de
desempefio y de control; todos estos
subsistemas estan materializados
en conjuntos de operaciones y obe-
decen a la descripcion que se acaba
de hacer. La estructura burocratica
es correspondiente a cada subsiste-

22 Lainvestigacion incluye la informacion de cuatro universidades colombianas y diferentes consultores
privados. El autor agradece especialmente la valiosa informacion obtenida, durante todo un afio, de
parte de la profesora Mery Gallego Franco y los integrantes de su grupo de estudio en gestion humana

de la Universidad EAFIT de Medellin.
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ma: el modelo en general estd bajo
el liderazgo del vicepresidente de
gestion humana y cada uno de los
cinco subsistemas tiene un director
corporativo. Su representacion seria
la que se observa en la grafica 4.

El segundo ejemplo corresponde
a una empresa publica (de capital
mixto) dedicada a la generacién y co-
mercializacion de energia eléctrica.
En esta organizacion sus directivos
estan procurando orientar su geren-
cia hacia la logica de la empresa pri-
vada; también la comprenden como
un sistema en un entorno cambiante
y entienden el desempefio como una
ventaja estratégica, pero se considera
que el alto desempefio se logra por la
adecuada gestion del conocimiento y
el acompafiamiento bajo el marco de
referencia del coaching.?* Sumodelo
de gestion humana también esta di-
sefiado por competencias e incluye
los subsistemas de personal, de bien-
estar-desarrollo, de desempefio y de
seguridad general. Obsérvese que los
subsistemas —excepto el de desem-
pefio— no se llaman igual que los de
la empresa del ejemplo anterior; sin
embargo, cuando se revisan los pro-
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cesos, son practicamente los mismos,
pero agrupados en una estructura
burocratica diferente: el modelo esta
bajo el liderazgo del vicepresidente
de gestion humana y cada uno de los
cuatro subsistemas tiene un jefe de
division. Su representacion seria la
que se observa en la grafica 5.

En el ultimo de los ejemplos se busca
articular la realidad organizacional
estudiada en el trabajo de campo con
la propuesta encontrada tanto en los
textos guia sobre gestion humana
como en los consultores y acadé-
micos entrevistados. Este ejemplo
pudo clasificarse facilmente gracias
a que, a pesar de que los autores
no nombran de manera idéntica los
procesos, su contendido —en cuanto
a operaciones y objetivos se refiere—
es fundamentalmente el mismo (ver
cuadro 1).2

De la misma manera que en la rea-
lidad organizacional, los textos aca-
démicos proponen un modelo de
gestion para llevar a cabo la admi-
nistracion del personal de manera
estratégica y sistémica: que emane
de la estrategia de la alta direccion

23 Se pudo constatar que, en general, los especialistas en gestion humana admiten y promueven el coaching,
sin problematizarlo. Esta es una “moda administrativa” que puede definirse como un nuevo instrumento
de “gestion de la motivacion” basado en el acompafilamiento continuo y dindmico que inspiran los
entrenadores deportivos de los Estados Unidos. La bibliografia es copiosa, véase por ejemplo http://

www.capitalemocional.com.

24 Aunque la bibliografia examinada durante la investigacion fue mucho mas exhaustiva, los textos ele-
gidos para la elaboracion de la presente tabla son una muestra representativa, lo que Salkind (1998)
denomina “una estrategia no probabilistica” del tipo de los “muestreos por cuotas”.
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y que se comprenda y estructure
bajo la logica del pensamiento de
sistemas. Se aplica el aforismo de A.
Chandler, cuando sentenci6 en 1962,
palabras mas, palabras menos, que
la estructura sigue a la estrategia
(1990: 13-14).

Asi entonces, y a manera de sintesis,
los conjuntos de operaciones pudie-
ron ser agrupados en los siguientes
subsistemas: el de planificacion, el
de seleccion, el de desarrollo, el de
desempefio, el de compensacion, el
de salud-seguridad, el de relacion
laboral y el de control. Su lenguaje
como marco de referencia es también
el de las competencias humanas y
el del direccionamiento estratégico.
Aunque los nombres de ciertos sub-
sistemas pueden variar, si se tratara
de materializarlo en la practica, nada
de lo que se presenta en los textos
contradiria la descripcion que se lle-
v0 a cabo en el presente articulo. Su
representacion es la que se observa
en la grafica 6.

6. CONSIDERACIONES
FINALES

Para concluir este ensayo, no se pre-
senta una conclusion definitiva ni
mucho menos recomendaciones o
prescripciones; en su lugar, se sefia-
lan ciertas consideraciones criticas y
se invita a pensarlas como problemas
de investigacion.

Inquieta constatar que los marcos de
referencia y los enfoques, a pesar de
que se proclaman como innovadores,
realmente no lo son: la gestion huma-
na aparece cada vez mas supeditada
a la l6gica general del management
financiero y su perspectiva del direc-
cionamiento estratégico. De hecho,
las propuestas tendientes al disefio
y la instalacion de modelos estra-
tégicos de gestion humana son una
evidencia de esta ldgica instrumen-
tal, que minimiza o anula “el lado
humano” de las empresas.

La comprension organicista de la
organizacion y su corolario del len-
guaje de sistemas hacen pensar a los
ejecutivos y académicos de la gestion
humana que efectivamente la empre-
sa es ante todo un sistema que puede
descomponerse en subsistemas para
su comprensioén y su consecuente
gestion. Esta premisa llama la aten-
cion, e invito a comprenderla como
una oportunidad de estudio. Hacer
uso de los desarrollos del pensamien-
to de sistemas y de la aplicacion por
la via de las analogias de este tipo
de teorias puede tener fecundas in-
terpretaciones que a su vez pueden
ser utilizadas por los especialistas
en gestion humana. Sin embargo,
habra que establecer claridades: la
empresa no es un sistema, es una
agrupacion humana, un colectivo.
Puede, a lo sumo, entenderse —como
lo han hecho ya los funcionalistas—
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como un tipo particular de sistema
social, y tal interpretacion podra ser
utilizada para ponerla al servicio
de la humanidad.?® El management
contemporaneo, en general, aplica
de manera forzada la logica sistémica
a las empresas. Los origenes de esta
legitimacion pueden hallarse desde
la génesis misma de los estudios
en gestion humana: la influencia
de los métodos que utilizaban los
antropdlogos funcionalistas de prin-
cipios del siglo xx en las sociedades
industriales animaron a Mayo y sus
colaboradores, a partir de la premisa
de que la organizacion era un siste-
ma en el que era preciso analizar sus
funciones para poder dirigirlo.

Por otra parte, la teoria de las com-
petencias humanas, cuyo precursor,
McClelland, comenzé a promover
desde hace cuatro décadas, ha ve-
nido ajustandose a las realidades
empresariales contemporaneas. In-
fortunadamente, su acumulacidén
epistemologica esta determinada por
la ideologia gerencial y el interés de
comprender como se comporta el
ser humano para lograr obtener de

Héctor Bermidez Restrepo

¢l su maximo rendimiento en los
escenarios laborales. Una oportu-
nidad académica podria comenzar
estableciendo una genealogia de tal
teoria yendo a los textos originales
de McClelland y sus colaboradores
de la época en procura de analizar los
hallazgos de manera comprensiva,
antes de lanzarse a proponer atrevi-
das o ingenuas prescripciones.?®

Al igual que con esta teoria, mu-
chos otros instrumentos de gestion
inherentes a los procesos de gestion
humana estan determinados por los
intereses economicos de los inversio-
nistas, y la investigacion académica
y su ya mencionada acumulacion
epistemologica se orientan en esta
misma direccion: se busca cada dia el
desarrollo de software especializado
apoyado en modelos matematicos
de alta precision para monitorear al
detalle todas las operaciones de la
organizacion y para llevar a cabo la
respectiva valorizaciéon monetaria
de estas operaciones. Por supuesto,
se encuentra en la gestion humana
no Unicamente un subsistema de la
empresa al cual se le puedan aplicar

25 Ademas de los clasicos de la sociologia ya citados (Parsons, Luhman, etc.) y de los clasicos funda-
cionales de la sociologia de la organizacion (Crozier y Friedberg), las metodologias de los 1lamados
“sistemas blandos™ o “sistemas suaves” son posturas muy interesantes que se deben tener en cuenta:
véase, por ejemplo, Checkland y Scholes (1994). También es digna de atencion la corriente de ciberné-
tica organizacional que se ha venido haciendo célebre desde los estudios de Maturana y Varela: véase,

por ejemplo, Aracil (1992).

20

>

Ademas de los libros clasicos de McClelland sobre la motivacion y el logro (1953, 1961), véase su

articulo: “Testing for Competence Rather Than for ‘intelligence’”, en la revista American Psychologist,

de enero de 1973.
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dichos paquetes de software, sino
que se espera que estas areas sean
las responsables de legitimar en el
imaginario de los empleados su acep-
tacion, ejecucion y seguimiento. Re-
sulta paradojico que los responsables
del cuidado de los aspectos humanos
en las empresas terminen manipulan-
do la motivacién de los empleados,
bien sea por la via ideoldgica o por la
afectiva, y acaben por generar masy
mas alienacion, en lugar de promover
la autonomia y la emancipacion.?’

También se observé que en Colom-
bia, tanto en la academia como en la
practica ejecutiva, se prefiere hablar
de “gestion humana” o del “talento
humano”, en lugar del término “re-
cursos humanos”, que es el que se
utiliza en general, en el mundo ente-
ro, tanto en las corrientes anglofonas
como en las franc6fonas. Aqui se
celebra este hecho, porque no cabe

duda de que la nominacion de las
cosas es determinante, y nombrar a
las personas directamente como “re-
cursos” tendria que resultar proble-
matico desde el punto de vista ético.
Sin embargo, resulta fundamental
no quedarse en los eufemismos para
evadir el tema de la cosificacion del
ser humano o para evitar la deslegi-
timacion de la gestion humana, sino
desplegar estrategias de investiga-
cion tendientes a la critica rigurosa
de esta logica instrumental.?®

Desde la introduccion del articulo
se advirtié que la gestion humana en
las organizaciones es una derivacion
de la disciplina administrativa. Asi
entonces, precisamente por estar
determinada por la administracion,
no puede concebirse sino desde el
punto de vista funcionalista, y justa-
mente por ello, propone los modelos
estratégicos de gestion de recursos

27 Sobre este asunto, Henao (2009: 2) hace la siguiente critica: “En la accion estratégica el lenguaje es
utilizado para ejercer una influencia en los otros con el objetivo de obtener un fin deseado, indepen-
dientemente de que se llegue a ¢l mediante el consentimiento racionalmente motivado de todos los
participantes. Se utiliza, para la consecucion de este fin, el engaiio, la recompensa, la amenaza, la
ignorancia del otro, etc., lo cual es, evidentemente, contrario a cualquier tipo de acuerdo intersubjetivo.
En este caso no es posible un enjuiciamiento objetivo de lo que el sujeto (que lleva a cabo la accion
estratégica) pretende, pues precisamente es una forma de proceder que busca eludir cualquier forma de
revision critica, pues de lo contrario no podria llevarse a cabo. De alli que las recompensas o amenazas
sean los medios preferidos en la accion estratégica de los administradores y jefes de Gestion Humana.
En este modo de interaccion priman los intereses egoistas subjetivos y no el entendimiento comun”
(cursivas del texto original).

2!

>3

Una investigacion del tipo de las historias del arte basada en la hermenéutica podria ser util para estos
propositos. El apoyo en la lingiiistica y ciertos de sus recursos como las etimologias, por ejemplo, po-
drian resultar de suma importancia: la palabra “talento”, viene del sanscrito fu/, que significa suspender,
pesar; se sabe que para los griegos el talento era una medida de peso para llevar a cabo el trueque, y
que metaforicamente, o por desplazamiento del término, es usado para nombrar los dones naturales o
sobrenaturales con los cuales los dioses enriquecian a los hombres, etc.
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humanos. Podra argumentarse que
hay autores que formulan modelos de
vanguardia: estratégicos, sistémicos,
cibernéticos, autopoiéticos, etc. Pero
si se trata de la direccion de las per-
sonas en las organizaciones, estamos
en el campo de la teoria de la accion.
Ahora bien, si se tratara inicamente
de comprender la accion humana en
las organizaciones, no cabe duda: po-
dria examinarse dicha realidad social
a partir de la sociologia comprensiva,
de la fenomenologia, de la herme-
néutica, etc. Pero cuando se habla de
gestion humana no es suficiente con
comprender tal accion social. En la
intencionalidad misma de la admi-
nistracion de personal, en su propia
deontologia, subyace un componente
pragmatico: se trata de lograr que
los trabajadores hagan lo que esta
estipulado por la alta direccion de
la compaiiia. Su responsabilidad es
hacer que los empleados funcionen,
y que funcionen bien. A partir de esto
se invita entonces a los expertos en
gestion humana a preguntarse: {Fun-
cionen bien para qué'y para quién?

Quiza tenga razon Bettelheim (1972:
25) cuando afirma que “nuestros
corazones deben conocer el mundo
de larazén y la razon debe tener por
guia un corazoén consciente”.
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Grifica 1. El conjunto de los pronombres personales

LA SINTAXIS

Los pronombres
personales

Los adjetivos Las conjunciones

NOSOTROS

Los advervios Los verbos

Las preposiciones Los sustantivos

Fuente: elaboracion propia.

Grifica 2. La organizacién como articulacion de colectivos

LA ORGANIZACION
COMO ARTICULACION Ejemplo de algunos
DE COLECTIVOS Stakeholders* de la

organizacion

Los proveedores Los clientes

LA EMPRESA

La comunidad La comunidad

Los accionistas El gobierno

*Stakeholders: “grupos de personas que pueden afectar el desempeiio de la empresa o que
son ellos afectados por el logro de los objetivos de la organizacion” (Freeman, 1984: 46).

Fuente: adaptado de Freeman (1984).
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Grifica 3. La organizacion como subsistemas interactivos

LA ORGANIZACION
COMO CONJUNTOS
INTERACTIVOS

Subsistema ambients
0 entorno

Subsistema
tecnologico

Subsistema
estratégico

Entradas que
energizan la
organizacion

Salidas orga-
nizacionales

Subsistema
de/direccion

Subsistema
estructural

Subsistema
humano-cultural

Subsistema ambiental

Fuente: adaptado de Kasty Rosenzweig (c) 1973, Science Research Associates Inc. (citado en Morgan,
1988).

Grifica 4. El modelo estratégico de gestion humana

MODELO
ESTRATEGICO DE
GESTION HUMANA

Teoria de
competencias

Subsistema Subsistema
de ingreso de desarrollo

Desempeiio
omo ventaja
competitiva

Mercado de
competencias
ocupacionales

Gestién del
desempeiio

Subsistema de Subsistema
compensacion de control

Teoria de
competenci

Fuente: Bermuidez (2005a).
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Grifica 5. Ejemplo de modelo de gestion humana

MODELO ESTRATEGICO DE GESTION HUMANA EN UNA EMPRESA
GENERADORA Y COMERCIALIZADORA DE ENERGIA ELECTRICA

Teoria de
competencias

Division de
desarrollo y
bienestar

Division de
personal

Mercado de L. Desempeiio
. Gestion del X
competencias o como ventaja
A desempeiio .
ocupacionales estratégica
Gestién del referencjé
conocimiento Coachiftg
Division de seguridad
y prevencién de
riesgos
Politicas Gubernamentales
Tendencias Econémicas
Aspectos culturales
Fuente: elaboracion propia.
Cuadro 1. Comparativo de propuestas Gestion de Recursos Humanos
Propuesta de Propuesta de Propuesta de Propuesta de L
. . X Sintesis
St-Onge et al. Cascio et al. Petit et al. Chiavenato
. ., Planificacion,
Planificacién aplicacion d{seﬁo
Planificacion y analisis de pu- Planificacion p 2 Planificacion
y evaluacion de
estos
cargos
. Reclutamiento S Admision de per- .
Dotacion -, Y Adquisicion P Seleccion
seleccion sonas
Desarrollo de com- | Desarrollo y for- Formacion y per- | Desarrollo y entre- Desarrollo
petencias macion feccionamiento namiento
., ., Monitoreo, banco
- Evaluacion Evaluacion . ~
Rendimiento . . de datos y sistemas | Desempefio
del rendimiento del rendimiento . -
de informacion
Salarios, presta- ., ., Compensacion,
. Remuneracion y Remuneracion y . . .
ciones . . incentivos y ben- | Compensacion
. prestaciones prestaciones ]
y reconocimientos eficios
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Salud ocupacional

Salud ocupacional

Salud ocupacional

Salud, higiene y
seguridad

Salud ocupa-
cional

Relaciones labo-

Relaciones labo-

Relaciones labo-

Relaciones con los | Relaciones
rales rales rales empleados laborales
y sindicato y sindicato y sindicato P
. Consecuencias fi- | Evaluacion de la Evaluacion y
Evaluacion .
nancieras de la GRH | GRH control
Fuente: elaboracion propia.
Grifica 6. Ejemplo de modelo de gestion humana
MODELO
ESTRATEGICO DE Teoria de
GESTION HUMANA __competencias
S / o AN
i/ubsistema
erelacion, — . A
/ s e seleccion
Daboral o e
\ | Planjficacién N\
Mercado de A\ Desempeiio
competencias N omo ventaja
ocupacionales > | competitiva

Politicas Gubernamentales,
Tendencias Econémicas,
Aspectos culturales (Stakeholders), etc.

\ . \ N/
Subsistema de
compensacién -

C‘Qntrol

Subsistema de salud-

seguridad

/Suﬁsistéma/ /
~de desarrollo

Fuente: elaboracion propia.
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